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MUZAKERE VE MUZAKERE TEKNIKLERi: ORTA KADEME
YONETICILERIN MUZAKERE STILLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Tezi Hazirlayan: Murat DEMIRPOLAT

Ozet

Bu tez calismasinda; dncelikle insanlarla iletisimin zorlugunu asmak ve onlarla iyi
bir diyalog kurmay1 saglamak i¢in gerekli olan ve insan hayatmnm kaginilmaz bir pargasini
teskil eden miizakere ve miizakere teknikleri ele almmaktadir. Insanlar giinliik hayatta
anlagmazliklar1 ¢6zme ve sonuca ulagma dogrultusunda baskalariyla karsilikli olarak fikir
aligverisinde  bulunmak, iletisim  kurmak, goriismeler yapmak ve uzlasmak
durumundadirlar. Miizakere denilen bu iletisim ve uzlasma siireci ile bireyler, orgiitler ve
devletler; karsilastiklar1 sorunlar1 ve anlasmazliklar1 ¢6zmekte ve yonetmekte; boylece
karsiliklt bir uzlagma saglamaktadirlar. Miizakere yonetimi {izerine yapilan ¢alismalarda
miizakere ¢esitleri, miizakereci tipleri, miizakere ortami ve bu ortamu etkileyen faktorler ile
miizakere teknikleri denilen miizakere stratejileri, miizakere taktikleri, miizakere becerileri
ve miizakere stilleri gibi miizakere yoOnetimi acisindan Onem tasiyan konularin 6ne
¢ikmakta olduklar1 goriilmektedir. Bu teknikler ile miizakere siirecinin bagarili bir sekilde
sonuglandirilmas1 derin bir bilgi, detaylt bir arastirma ve iletisim tekniklerinin 1iyi
kullanilmasina baghdir. Miizakere usul ve tekniklerinin dgrenilmesi ile miizakere stilleri
dedigimiz ve goriismeler sirasinda sergilenen tutumlar, kigisel ve kurumsal kazanimlarin
artmasini saglamaktadir. Miizakere ilkelerinin yerinde ve zamaninda uygulanabilmesi,
miizakere siire¢lerinin basarili gegmesini ve kazanimlarmn yiiksek diizeyde gerceklesmesini

de beraberinde getirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Miizakere, Miizakere Teknikleri, Miizakere Siireci, Miizakere

Stratejileri, Miizakere Stilleri.



NEGOTIATION AND NEGOTIATION TECHNIQUES: A RESEARCH ON THE
NEGOTIATION STYLES OF THE MIDDLE MANAGEMENT

Prepared by: Murat DEMIRPOLAT

Abstract

In this thesis, the negotiation techniques, which are particularly required to
overcome the difficulty of human communication and to have a proper dialogue, which
also constitute an inevitable section of human life, are taken into consideration. People
have to exchange ideas, to communicate, negotiate and compromise with one another in
their daily life so that they settle and resolve disputes. With such communication and
compromise process, which is called negotiation, the people, organizations and
governments sort out and manage their problems and disputes, thus a mutual compromise
is ensured. For the studies that have been carried out on negotiation management, it has
been observed that issues such as negotiations types, negotiators, negotiation milieu and
the factors affecting it, negotiation strategies also know as negotiation techniques,
negotiation tactics, negotiation skills and negotiation styles that are crucial to the
negotiation process come to the fore. Conclusion of the negotiation process successfully by
making use of such techniques depends on a deep knowledge, a detailed research and good
use of communication skills. On learning the negotiation methods and techniques, the
attitudes, negotiation styles as we call them, which are displayed at the time of negotiation,
ensure the individual and corporate gaining increases. Timely and aptly application of
negotiation principles enable that the negotiation process is a success and the gaining of it

1s realized in an enhanced.

Key Words: Negotiation, Negotiation Techniques, Negotiation Process,

Negotiation Strategies, Negotiation Styles.
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GIRIS

Miizakere, insan hayatinin kaginilmaz bir pargasini teskil etmektedir. Giinliik
hayatin icersinde her birey anlagsmazliklar1 ¢ozme ve sonuca ulagma ihtiyaci dogrultusunda
digerleri ile fikir aligverisinde bulunmak ve iletisim kurmak zorunda kalmaktadir.
[letisimin en 6nemli parcalarindan bir tanesi, karsilikli miizakere veya bir baska deyisle
goriisme yapmak; diger bir deyisle karsidakini ikna etmektir. Bu ikna edici iletisim siireci
“miizakere” olarak adlandirilmaktadir. Miizakere ile taraflar arasinda bir anlagsmanin
saglanmas1 hedeflenmektedir. Eger ikna edici iletisim istedigini elde etmekse, miizakere de
miimkiin olan en iyi anlagsmay1 yapmak olarak kavramsallastirilabilmektedir. Miizakere
denilen bu iletisim ve uzlagma siireci ile bireyler, orgiitler ve devletler; karsilastiklar
sorunlar1 ve anlagmazliklari ¢dzmekte ve yonetmekte; bdylece karsilikli bir uzlasma
saglamaktadirlar. Dolayisiyla miizakere davranisini anlamak ve sonuglarini ortaya koymak
amaciyla miizakere yonetimi bashgi altinda gerceklestirilen ¢ok sayida ¢alisma mevcuttur.

Ilgili literatiir incelendiginde miizakere yonetimi iizerine gerceklestirilen
calismalarda miizakere cesitleri, miizakereci tipleri, miizakere ortami ve miizakere ortamini
etkileyen faktorler, miizakere stratejileri, miizakere taktikleri, miizakere becerileri ve
miizakere stilleri gibi konularin 6ne ¢ikmakta oldugu goriilmektedir. Miizakere cesitleri
temel olarak yikici ve yapici olmak lizere iki kategoride ele alinmaktadir. Bununla birlikte
miizakerenin gergeklestirilme sekli baz alinarak telefonla, mektupla, internet ortaminda
yada beden dili ile miizakere gibi smiflandirmalarin varligi da mevcuttur. Miizakere
miizakereci kavramimi da beraberinde getirmektedir. Miizakeredeki taraflar1 ifade eden
miizakereci de yumusak miizakereci ve sert miizakereci olmak tizere iki temel karakteristik
altinda incelenmektedir.

Miizakere yonetimi agisindan 6nem tasiyan bir diger konu da miizakere siirecinin
kendisi ve bu siireci etkileyen temel unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Miizakere;
hazirlik ve planlamadan miizakere gorlismelerini, anlagsma asamasindan sonuglarin
degerlendirilmesini iceren kapsamli bir siire¢ olup; taraflar arasi giic ve bilgi dengesi ve
zaman gibi ¢ok c¢esitli faktorlerden etkilenmektedir.

Miizakere siireci ile birlikte karsimiza miizakere strateji ve taktikleri ¢ikmaktadir.
Miizakere stratejileri, miizakereden istenen sonuglari elde etmek i¢in kullanilan kapsamli
bir plan veya teknikleri icermektedir. Taktikler daha kapsamli olan stratejinin
uygulanmasini saglamak i¢in tasarlanan kisa vadeli uyumlastirict hareketlerdir. Strateji ve

taktiklerin olusturulmasi; miizakere amacglarmin belirlenmesi, amaglar1 korumak {izere



anahtar sorularin olusturulmasi, bu sorularm cevaplanmasi, uygun taktiklerin saptanmasi
ve bu taktiklerin miizakere stratejileri ile biitiinlestirilmesini igermektedir. Bu strateji ve
taktiklerin uygulanabilmesinde ise bilgi, beceri ve tutumlarin 6dnemli roliiniin géz ardi
edilmemesi gerekmektedir.

Strateji ve taktiklerin belirlenmesi ile birlikte sira miizakere stillerinin segilmesine
gelmektedir. Ilgili literatiir incelendiginde; miizakere stillerinin bireyin kendi kaygilarini
onemseme derecesi (¢ikarct olmak veya olmamak) ve baskalarinin kaygilarini énemseme
derecesi olmak tizere iki boyut kullanilarak bes kategoride ele alindig1 goriilmektedir. Bu
stiller; rekabet, kaginma, isbirligi, uyma ve uzlagsma olarak siralanabilmektedir. Rekabet
stili taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarini doyurmaya, karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglari
pahasina énem vermesi durumunda kullanilmaktadir. isbirligi stili ise taraflarn hem kendi
hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarma yiiksek seviyede 6nem verdikleri tartigma tarzini
ifade etmektedir. Uyma, anlagsmazligin karsidaki bireyin isteklerinin tiimiiyle kabuli ile
¢coziimlenmesidir. Kaginma stilinin ana temas1 kaginmaktir ve bu durum taraflarda hiisran
yaratabilmektedir. Uzlasma stili ise, bireyin hem kendisine hem de digerlerine yonelik ilgi
boyutunda orta bir davranisi temsil etmektedir.

“Miizakere ve miizakere teknikleri: orta kademe yoneticilerin miizakere stilleri
iizerine bir arastirma” isimli bu tez caligmasi ii¢ teorik ve bir aragtirma kismi ile birlikte
dort boliimden olugsmaktadir. Tezin teorik kisimlarinda miizakere ile ilgili genel kavramlar
tanimlanmakta, miizakereci tiplerinden bahsedilmekte, miizakere siireci ve bu siireci
etkileyen unsurlar anlatilmakta, miizakere taktik ve stratejilerinin belirlenmesi ilizerinde
durulmakta, bireyin kendi kaygilarmi Onemseme derecesi ile digerlerinin kaygilarmni
onemseme derecesi dikkate alinarak gergeklestirilen begli miizakere stilleri
kategorizasyonu tanimlanmaktadir.

Tezin dérdiincii boliimii olan arastirma kisminda ise Istanbul bdlgesinde tekstil
sektoriinde faaliyet gostermekte olan isletmelerin orta kademe yoneticilerinden toplanan
veriler ile miizakere stillerinin cinsiyet, yas, egitim seviyeleri, mesleki egitim alanlari,
egitim hayati siiresi ve mesleki tecriibe gibi demografik degiskenler dogrultusunda nasil
farkli bir dagilim gosterdigi analiz edilmekte ve elde edilen bulgular yorumlanarak

orneklemimizle ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir.



I. BOLUM
MUZAKERE VE MUZAKERECI

1. MUZAKERE KAVRAMI

1.1. Miizakerenin Tanim

Miizakere, taraflardan biri kazanrken digerinin kaybettigi bir oyun olarak
goriilmemelidir. Iyi bir miizakerenin temel ilkesi taraflarin o miizakereden kazangh ve
amacima ulasmis oldugunu hissederek ¢ikmalaridir.' Miizakere, sozlitkte karsilikli goriis
aligverisi, anlagsma manalarma gelir. Literatiirde ise iki veya daha fazla tarafin baslangigta
hedefleri farkli olsa da birlikte bir sonuca ulagmalarini gerektiren durumlarda karsiliklt
kabul edilebilir bir ¢6ziime ulasmak icin tartigma ve ikna yoluyla farkliliklar1 ¢6zmeye
calistiklar1 kisiler arasi bir etkilesim siireci diye tanimlanmaktadir.” Miizakere, iletisimin
bir seklidir. Kavram i¢in ayni zamanda “ikna edici iletisim” terimi de kullanilabilir.
Sonugta hedeflenen amag, bir anlagmadir. Eger ikna edici iletisim istedigini elde etmekse,
miizakere de miimkiin olan en iyi anlagsmay1 yapmaktir. Bu da, istenilenin en uygun sekilde
elde edilmesi anlamma gelmektedir.’

Yaygmn kullanilan bir atasézii olan “Insanlar konusa konusa, hayvanlar koklasa
koklasa anlagirlar” miizakereye iyi bir atif yapmaktadir. Hayvanlar miizakere etmezler,
anlagma yapmazlar. Onlar istediklerini elde etmek icin siddet ve giiglerini kullanirlar.
Ornegin iki kdpegin bir kemik ya da oyuncak icin miizakere ettikleri goriilmemistir.
Bununla birlikte tiim insanlarda talepleri i¢in anlasma yolunu segmezler. Insanlarda zaman
zaman giic ve siddet kullanirlar. Istediklerini bir sekilde elde etmeye ¢alisirlar. Bununla
birlikte bazi insanlardan talep ve isteklerini diger insanlarla karsilikli konusarak ve
anlasarak elde etmeye calisirlar. Iste bu noktada miizakere denilen siire¢ ortaya g¢ikar.
Miizakere kisaca tanimlanacak olursa; aralarinda talep anlagsmazligi olan iki ya da daha
fazla tarafin bu anlagmazlig1 karsilikli istek ve taleplerin ayarlanmasi yolunu tercih ederek
¢ozmeye calistiklari siirece miizakere denir.

Miizakere evrensel olarak bir¢ok insanin, her giin hayatlarinin farkli noktalarinda
gerceklestirdikleri, insanlar arasindaki farkliliklarin ortaya konuldugu, istediklerini elde
etmeye caligtiklar: bir aktivitedir. Yoneticiler agisindan miizakere ise orgiitsel problemleri

¢ozmeye calisirken kullanilmasi gereken temel bir yontemdir.

! Latif, H.-Uckun, G., Miilakat-Avantajli Stratejiler, Istanbul , 2004, s.115.
? Cetin, C., Miizakere Teknikleri ilke, Siireg, Uygulama, Istanbul, 2002, s.7.
? Gokeiil, B., Miizakere-Stratejik Iliski Kurma, istanbul, 2005, s.23.



Miizakere siirecinin bazi temel unsurlar1 vardwr. En az iki taraf olmali, taraflar
arasinda ortak bir ilgi veya ¢ikar olmali, farkliliklar1 ¢6zmenin etkili ve tatmin edici yolu
olmaly, iki taraf da kabul edilebilir bir anlagsmanin saglanmasi umudunu tagimalidir. Ayni1
zamanda statik degil, dinamik bir siire¢ olmalidir.* Miizakere; iki taraf arasindaki goriis ve
beklenti ayriliklarini, taraflar1 tatmin edecek sekilde ¢dozmeye yarayan, siirecin gergek
anlamda kazan-kazan yaklasim ile tamamlanmasini hedefleyen iletisim yontemidir.”

Miizakerenin ne oldugu hakkinda cesitli tanimlar olmasina karsin genel anlamda bir
anlam birligi vardir. Bu kavram hakkinda yapilan tarifler kisaca soyledir:

¢ Herkesin bildigi ancak bazilarinin basarili olabildigi bir siiregtir. Insan
davraniglarini etkileyip iliskiyi degistiren, harekete gecirip, islerin yapilmasini saglayan bir
siirectir.’

¢ Belirli bir anlagmaya ulagmak i¢in kisilerin pazarlik ederek farkliliklar1 ¢6ziimleme
ve/veya ¢atismay1 6nleme amaci ile yaptiklar1 goriismelerdir.’

¢ Anlagmazliga diisen taraflarin belirli bir yerde bulusabilecekleri sonuclar
olusturabilme, tanimlandiktan sonra pratik yaparak, 6grenilebilen becerilerin biitiiniidiir.®

¢ Iinsanlar arasindaki fikir uyusmazliklarinm ele alindigs siiregtir.’

¢ En az iki tarafin karsilikli ¢ikar saglamak amaci ile bir anlagsmaya ulasma
siirecidir. "’

¢ Iki veya daha fazla tarafin baslangicta hedefleri farkli oldugu halde birlikte bir
sonuca varmalarint gerektiren durumlarda karsilikli kabul edilebilir bir ¢6ziime ulagsmak
icin tartisma ve ikna yoluyla farkliliklar1 ¢6zmeye c¢alistiklar: kisiler arasi bir etkilesim
siirecidir."!

¢ Miizakere, bir karar uygulamaya konulmadan 6nce, her iki tarafinda uzlagsmanin
gerekli oldugu hususunda fikir birligine vardiklarna isaret eder. Ayni kavramla beraber
kullanilan istisare terimi ise, bir tarafin diger tarafin goriislerini dinlemeye niyetli
oldugunu, fakat diger taraf katilsmm ya da katilmasin son karari verme hakkina sahip

oldugunu ifade eder.'

Cetin, a.g.k., s.6.

Gokgiil, a.g k., s.23.

Ucay, D., Miizakere ve Uzlasma Teknikleri, Istanbul, t.y. s.4.

Gergel, H., “Miizakere Teknikleri” http://j371xq.blu.livefilestore.com/pps (19.11.2007) slayt 1.
Ucgay, a.g.k., s.4.

Mentor, P., Sonu¢ Alic1 Miizakere, (Cev. K. Yiiriir), Istanbul, 2007, s.14.

10 Babayigit, S., Farkl Kiiltiirlerde Is Gériismeleri, Istanbul, 2007, s.52.

' Cetin, a.gk,s.7.

2 Cetin, a.gk., s.10.
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¢ En az iki tarafin sorunlu bir konu {izerinde tatmin edici bir karara varma siireci ve
kararlarin tespit edilen zaman cetveli i¢cinde uygulanmasidir."

¢ Miizakere, iki taraf arasindaki goriis ve beklenti ayriliklarini, taraflari tatmin edecek
sekilde ¢Ozmeye yarayan, siirecin gercek anlamda kazan-kazan yaklagimi ile
tamamlanmasin hedefleyen iletisim yontemidir.'

¢ Miizakere, farkl ihtiyaclar ya da fikirler konusunda ortak bir anlagsmaya varmak
amactyla yapilan ileri-geri iletisim siirecidir."

¢ Miizakere; karsilikli bagimlilig1 olan, ancak ayni onceliklere sahip olmayan taraflar
arasinda yasanan karar verme siirecidir.'®

¢ Miizakere, insanlarin diger kisilerden yapmalarini istediklerini elde etme yoludur.
Bir diger anlamda, taraflar arasinda bir uzlagsmaya varmak amaciyla kurulan iki tarafli bir
iletisimdir. Sonug olarak miizakere, ortak bir karara varmak i¢in ileriye ve geriye doniik bir
iletisim siireci olarak nitelendirilebilir."’

¢ Miizakere kavrami ayni1 zamanda farkliliklar1 uyumlastirmak yoluyla, baskalarindan
istenileni elde etmek i¢in kullanilan bir metottur. insanlar kendileri ile ilgili kararlarin
alinmasi1 siirecine katilmak isterler. Cok az insan baskasi tarafindan empoze edilen
kararlara boyun egme egilimi gosterir. Kararlarin alinma siireci ise yine farkliliklarin
uyumlastirilmasmi amaglayan bir miizakere siirecidir.'®

¢ Miizakere, gergin bir ortamda davranislar1 etkileme 6zelligine sahip olan bilgi ve
giiclin kullanilmasi siirecidir. Bu baglamda kavram i¢in, kendisinden birtakim seyler elde
etmek istenilen kisilerin, istenenler dogrultusunda diisiinmelerini saglamaya odaklanan bir
bilgi ve ¢aba alanidir diyebiliriz. Yine miizakere i¢in, ortak ya da karsilikli eylemlerde
anlagmaya varmak amaciyla, canli sistemler arasmda giidiilenmis enformasyon aligverisi
stireci veya bir anlagsmazligi ¢éziimlemek amaciyla karsilikli iletisim ve etkilesim
faaliyetleri demek de miimkiindiir. Birbirine bagimli, fakat karar segeneklerine iliskin

farkl tercihleri olan iki ya da daha ¢ok tarafin karar verme siireci, ortak bir anlagsma

Ugay, a.g.k., s.4.

" Gokeil, a.gk., s.23.

Acuff, F. L., Uluslar aras1 Miizakere-Diinyanin Herhangi Bir Yerinde Herhangi Biriyle, Herhangi Bir
Konuyu Miizakere Etme, (Cev. S. Demirci), Istanbul, 2005, s.16.

Tevriiz, S.- Artan, 1. - Bozkurt, T., Davramslarimizdan Segmeler (Orgiitsel Yaklasim), Istanbul, 1999 s.247
Karakas, K., Miizakere Stratejileri ve Miizakere Stratejisi Seciminde Yoneticilerin Davranislar1 Uzerine
Bir Arastirma, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze ileri teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Gebze, 2001, s.3.

'8 Karabalik,H.,“Nasil Bir Miizakere I : Miizakere Teorisinde Temel Yaklasimlar”
http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/Hakan1.doc (23.12.2007)




saglamak amaciyla taraflarin bir araya gelmesi de miizakere kavrami hakkinda yapilan
tanimlar arasinda yer almaktadur.'

Gorildigi gibi miizakere kavrami hakkinda bir¢ok tarif yapilmasina ragmen
genelde ayni sonuca varilmaktadir. Miizakerelerde ihtiyaglarin karsilanmasi iizerine bir
amac giidiilmektedir. Zaten kisilerin ihtiyaglar1 tamamen karsilansaydi miizakereye ihtiyag
duyulmazdi. Miizakerelerde her iki tarafinda ihtiyacini giderme hedefi bulunmaktadir.
Ayrica miizakere; iletisim, satig, pazarlama, psikoloji, sosyoloji, uyusmazliklarin ¢éziimii,
kendine giiveni de igeren bir davranislar toplamdir.*

Genel olarak miizakere kavram, tekliflerin ileri siiriildigt, tartisildigy, elestirildigi,
etki ve dnemlerinin incelenip karsi tarafa agiklandigi, kabul ettirme yollarinin arastirildig:
ve nihayet karsi tekliflerin olusturuldugu bir siiregtir. Bu baglamda miizakere pazarlik
etmek veya 0diin vermek anlaminda degildir. Bir mal veya hizmetin hak ettigi deger ancak
miizakere neticesiyle saptanir. Halbuki herhangi bir is anlasmasmna pazarlik yontemi ile
yaklagildig1 zaman genellikle ¢6ziime ulasmak kolay olmamakta ve bu durumdan her iki
taraf da hosnut kalmamaktadir.?'

Tiim bunlardan baska miizakere i¢in, “Baskalarindan istediklerini alma yollarindan
biri”, “celigkileri halletmenin bir yolu”, “psikolojik bir oyun”, “bir giiven siireci” ve “bir
cesit ticaret” diye tanimlamalar1 da yapilmaistir.

Miizakere kavrami irdelenirken su hususlar g6z 6niinde bulundurulmalidir:

¢ Miizakere, pazarlik ve tartisma degildir. Miizakere kavraminin iliskili oldugu ve
siklikla karistirildigi kavramlarim basinda pazarlik (bargaining) ve tartisma (debate)
kavramlar1 gelir. Miizakere ve pazarlik ¢cogu zaman ayni anlamda kullanilmaktadir. Ancak
miizakere, pazarlik ve tartismadan olusan daha kapsamli bir siireci ifade eder. Pazarlik,
kisaca bir kisinin digerinin davraniglarini degistirmeye yonelik ve genellikle bir seyi baska
bir seyle degistirmek i¢in yapilan bir seri Onerinin ve karsi tekliflerin yer aldigi bir
siirectir.”? Bircok kisiye gore miizakere, pazarlik masasi etrafinda kullanilan bir taktiktir.
Bu perspektiften bakildiginda, miizakerenin kii¢iik diisiiriicii bir yan1 vardir. Ama uygun
olarak kullanildiginda miizakere, arabulma konusunda, farkliliklar1 ¢6ziime kavusturmada
ve yonetmede onemli katkilar saglamaktadir.”> Miizakerede taraflarm amaci, uzlasma ve

iliskinin  stirekligini saglamaktir. Taraflar birbirine gilivenir ve ¢ok fazla direng

19 Karip, E., Catisma Yonetimi, Ankara, 2003, s.172.
2 Acuff, a.gk., s.16.

Karakas, a.g.t., s.3.

Cetin, a.g.k., s.4.

Karakas, a.g.t., s.4.



gostermeden konumlarini degistirebilirler, tekliflerde bulunabilirler, anlagmaya ulasmak
icin tek tarafli vazgegmeler olabilir, diger tarafin kabul edebilecegi se¢enekler aranir ve
kars1 tarafa baski yapmamaya Ozen gosterilir. Pazarlikta ise, taraflar kutuplasir ve
savunduklar1 konuma kilitlenirler. Pazarlikta genellikle dikkat problemden, ilgilerden,
cikarlardan c¢ok konum iizerinde yogunlasir, bu durumda taraflarin her ikisinin de
ilgilerine, ihtiyaglarmna ve ¢ikarlarma uygun bir uzlagma olasilig1 azalir. Tartigma ise, her
iki taraf icin de kabul edilebilir bir anlagmaya varmak i¢in aralarinda gergeklestirilen
gorlismeler, aciklamalar, sentezler ve Oneri degis tokuslaridir. Goriildiigii gibi, pazarlik ve
tartisma miizakere siirecinin birer unsurlaridur.*

¢ Miizakere, satis degildir. Yeteri kadar satis yapildiginda miizakere baslar. Isin basit
hali, alic1 ve saticinin birbiriyle iligki kurmasidir. Satig sathasinda biri ikna eder, digeri
ikna olur. Dogru miizakerede, iki tarafin da tavri aynidir ve anlagmay1 amaclar. Mesele
almak ya da almamak degildir. Asil mesele sudur: “Hangi sartlarda alirim veya satarim?”
Miizakerede, satin alma istegi ve arz etme kabiliyetinin zaten oldugu farz edilir. Temel
odak kar, 6zel sartlar ve diizenlemeler tizerinedir.”’

¢ Miizakere, ikna etme, uzlasma ve anlasma degildir. Tkna etmek, miizakerenin bir
elemanidir. Ancak ikna etme kavraminda ana yaklasim, kendi fikir ve talebimizi, karsi
tarafa iistii kapali baski yoluyla kabul ettirmektir. Yani ikna etme kavraminda, kazan-kazan
anlayis1 her zaman giidiilmez, kars: tarafin ¢ikarlar1 tatmin edilecek diye bir sart yoktur.*
Ikna, kars1 tarafin miizakerecinin fikrini veya Onerisini kabul etmesini, istedigini yapmaya
raz1 olmasmi saglama faaliyetidir. Taraflar ikna yoluyla uzlagsmaya varmaya calisirlar.
Uzlagma, iknanin ikiye katlanmis hali, karsilikli ikna gayretleriyle gerceklesen bir ¢oziim
yolu ve davranis seklidir. Uzlagmada iki zit fikirli insan veya grup, kendi ¢ikar ve go-
rislerinden fazla fedakarlik etmeden ortada degil, ama ortak bir anlasma alani bulmak i¢in
miizakere masasmna otururlar.’’ Uzlasma, iki tarafin fedakarlhigma dayanan alig-veris
yaklagimidir. Varilan sonug, iki taraf icin de kabul edilebilir, ancak tam memnuniyet ve
tatmin saglamayan bir sonuctur. Eger miizakere gerceklestirilemezse ve ¢oziime ulasmak
gerekliligi varsa, uzlasma saglanir ve bir anlamda sonuca razi olunur.”® Miizakerenin bu
bilesenlerini kullanarak nihayette bir anlagsmaya varilmaya calisilir. Anlasma, bir isin

gerceklesmesi, bir sorunun ¢oziime kavusturulmasi veya bir silirecin diizenlenmesi

** Karip, a.gk., s.173.

3 QOliver,D., Etkili Miizakerenin 101 Yolu, (Cev. H.T. Tursun), istanbul, 2000, s.5.
2 Gokeiil, a.gk., s.24.

" Tirkkan, R.O., ikna ve Uzlasma Sanati, istanbul, 2006 s.12

2 Gokeiil, a.gk., s.24.



amaciyla birden fazla tarafin belirli kurallar, ilkeler ve yaptirimlar ilizerinde sozlii veya
yazili olarak uzlasmaya varmalaridir.”

¢ Miizakere, uygunluk degildir. Uygunluk, iki tarafi da mutlu etmeyen, tatmin
derecesi diisiik, fedakarlik diisiincesine dayanan yaklasimdir. Uygunluk yaklagimi ile
sonuglanan miizakerelerde, isbirliginin devami ve tekrari zordur. Uygunluk yaklasimi,
taraflar1 farkl alternatif arayisma iter.”

¢ Miizakere, teslim olmak ya da taviz vermek demek degildir. Taviz, kars1 tarafin
sartlarina teslim olmak bi¢iminde anlagilabilir. Miizakere teslim olmak olarak goriiliirse,
ona gore sartlanilir, yaklasim zayiflar, ugrasi etkin olmaktan ¢ikar. Bu miizakere dahilinde
hareket serbestisinin olmadig1 anlamina gelmez. Fakat hareketler, asla teslimiyet ya da tek
yone kilitlenip kalmak bigiminde olmamalidir.

¢ Miizakere, kendi kuyusunun kazilmasi olarak da goriilmemelidir. Esnek
olunmazsa kars1 taraftan da esneklik beklenemez. Gii¢ gosterip sertlesmek, iyi miizakere
demek degildir. Bunlar aksine 6zgiiven eksikligi olarak goriilebilir ve miizakereyi kilitler

ya da kars1 tarafin kendi lehine cevirebilecegi bir dezavantaj haline gelebilir.*!

1.2. Miizakerenin Onemi

Miizakerelerin asil amaci var olan ihtiyag¢larm kargilanmasi ve giderilmesidir. Zaten
ihtiyaclar tamamen karsilansaydi miizakerelere de ihtiya¢ kalmazdi. Miizakerelere cesitli
nedenlerden dolay1 ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenlerin basinda ihtiyaglar, dolayisiyla
ihtiyaclar1 elde etmek icinde beklenen hedefler gelmektedir. Deneyimli miizakereciler
kendi ihtiyaglar1 gibi kars: tarafin ihtiyaglarmi da ¢ok iyi bilir ve anlarlar. Bunu yaparken
ayn1 zamanda miizakere stratejilerini de gelistirirler. Cilinkii hedeflerine ulagmalar1 i¢in
kars1 tarafin ihtiyaclarini ¢ok iyi bilmeleri sarttir. Bu tespit ayn1 zamanda miizakerede ortak
bir zeminde bulusarak anlagmayi da kolaylastirir. Miizakere etmek bir esitliligi de
beraberinde getirir. Basarisiz biten bir miizakerenin nedeni karsi tarafin ihtiya¢larmin iyi
tespit edilmemesine dayanir. Iyi bir miizakereci karsi tarafin karar vermesini etkileyen
bircok etken ve faktdr oldugunu bilir. Kars1 tarafin ihtiyaclarinin tespit edilmesi
miizakereci i¢in yol gosterici bir durumdur.*?

Miizakereler icin 6nemli olan bir seyler talep edilen kisilerden rizalar ile talep

edilen seylerin elde edilmesidir. Eger rizalarmma ihtiyag yoksa miizakereye de ihtiyag

¥ Demir, O.-Acar, M., Sosyal Bilimler Sozligii, Ankara, 1997, s.21.
30 Gokeiil, a.gk., s.24.

Oliver, a.g.k., s.6.

32 Cetin, a.gk., s.6-7.



yoktur. Riza gostermemek karar verilirken en temel sorundur. Eger birinin rizasina ihtiyag
varsa onunla miizakere etmek gerekir. Miizakere zaman ve ¢aba harcanmasi gereken bir
siirectir ve basar1 garanti degildir. Onerilen seyler kars1 taraf i¢in yeterli olmayabilir ya da
onlarn verdikleri yeterli olmayabilir. Bu durumlarda bir tarafin ya da her iki tarafin da
anlagmanin basarisizliga siiriiklenmemesi i¢in fedakarlik yapmasi gerekebilir. Fakat bazi
durumlarda insanlarin nelere riza gosterdikleri sabit ve kesin olmayabilir. Ayrica
miizakerenin getirisi kesin degildir. Rizadan once tespit edilebilecek belirsizlikler
miizakerenin en 6nemli konularindan biridir. Bir seyin bedeli belirlenebilir fakat hi¢ kimse

belirlenen bedeli 6demeye zorlanamaz.

1.3. Miizakerelerin Hedef ve Amaclan

Miizakereyi birinin kazanwken, diger tarafin zorunlu olarak kaybettigi bir oyun
olarak nitelendirmek dogru degildir. Iyi bir miizakerenin temel ilkesi, taraflarm o
miizakereden kazancli ve amacina ulagsmis oldugunu hissederek ¢ikmalaridir. Boylece
miizakere daha iyi bir anlagsmayla sonug¢lanir. Gergek hayatta da insanlar zaman zaman
birgok seyler kaybetmektedirler. Ancak bunun yaninda birgok seyler de kazanirlar.™

Miizakerenin belirlenen pozisyonlar ¢ergevesinde bir taviz verme veya alma oyunu
olarak degerlendirilmesi dogru olmayan bir yaklasimdir. Miizakerede ana hedef; sorunlarin
coziimiine yonelik bir davranig gelistirilmesi ve karsi tarafla iligkilere verilen 6nem
cercevesinde belirlenen stratejilerin uygulanmasi olmalidir. Her miizakere temel nitelikleri
ayni olsa da miizakere edilen konudan ve igerisinde bulunulan durumdan kaynaklanan
kendine 6zgii kosullar cergevesinde gelisir. Bu cergevede bir miizakere icerisinde bile
farkl stratejiler uygulanabilir.*

Miizakerelerin amac1 anlagsmazlik ve ¢atismalar1 ortadan kaldirarak her iki tarafi da
tatmin edici bir ¢oziime kavusturmaktir. Miizakere ayni zamanda, taraflar arasinda kisa
veya uzun vadeli, olumlu ve yapici iliskiler gelistirme siirecidir. Insanlar ¢ok farkli
nedenlerle anlagsmazlik icinde olabilirler. Ancak, uyusmazlik degil uyusma esastir.
Anlagsma ve mutabakati saglama, uygarligin temel O6gelerinden biridir. Miizakereler,
anlagsmaya varmanmn Oniindeki engellerin giderilmesi ve sorunlarin ¢dziilmesi siirecidir.

Miizakere sonucunda anlasmaya varma her iki tarafa da belirli 6l¢iide tatmin saglar.>

» Latif-Ugkun, a.g k., s.115.
* Karabalik, a.gm., a.g.y.
% Sencan, H., “Is Miizakereleri” http://hunersencan.com/files/is_muzakereleri.doc (01.01.2008)




Her miizakerenin sabiteleri vardir ve bunlar miizakere edilmeye gelmezler. Her
miizakerede ihtiyag, istek ve arzular ayri ayri1 tammlanmalidir. Ihtiyag, miizakerede en
olumsuz sartlar altinda bile elde edilmesi gereken, istek, makul oldugu ve planh bir
miizakere stratejisi ile elde edilebilecegi diisiliniilen sey, arzu ise karsi tarafin umutsuzluk
veya yanlis hesaplamasi neticesinde elde edilebilecek en avantajli konumdur. ihtiyaglarini
saglam tespit edemeyenler, istek ve arzularini da gercekei bicimde tespit edemezler. Ticari
bir miizakerede kollanmasi gereken minimum bes hedef vardir. ilk hedef, miizakere
edilecek biitiin konularin arzu edilen sirayla giindeme almmasini saglamaktir. Ikinci hedef,
glindeme getirilmesi arzu edilmeyen konularin giindeme alinmamasini, alimmissa da etkin
bir sekilde karsi ¢ikilarak bertaraf edilmesini saglamaktir. Uciincii hedef, kars:1 tarafin
miizakereden ne bekledigini kestirmek, miimkiin ise sadece ihtiyaglar1 degil, istek ve
arzular1 da tahmin edilmelidir. Dordiincii hedef, kendi stratejisinin hem hazirhik
asamasinda, hem de kars1 tarafla yiiz yiize gelindigi zaman takip edilmesini saglama
almaktir. Besinci hedef ise, miizakere sonunda ihtiyaglarm hepsini, isteklerin bir¢ogunu,
arzularmsa bir kismin elde etmektir.*

Onceden hazirlik yapilarak miizakere esnasinda elde edilmek istenenler
belirlenmeli ve bunlarin Oncelikleri saptanmalidir. Cok amagli hedefler tanimlanmali ve
bunlar arasinda denge saglanmalidir. Amaclar arasinda soyut kavramlarda olabilir.
Ornegin, iki taraf icinde memnunluk verici bir anlasmaya varmak gibi. Farkliliklardan
azami derecede yarar saglamak ve sonucu her iki tarafin ¢ikarina gére uygulamak esas
alinmalidir. Miizakere amacinin belirlenmesi dolayli ve dolaysiz olarak onemli etkilere
sahiptir.’” Miizakerelerde amaglarn dolaysiz etkilerine bakildiginda kendi amaglarimizin
baskalarinin amagclari ile iliskili oldugu ve ortak bir noktada kesistikleri goriilmektedir.
Amaglara ulagsmada belirli limitler vardir. Eger bu limitler asilacak olursa ya amag
degistirilmeli ya da miizakereye son verilmelidir. Amaglar iyi belirlenmis ve Olgiilebilir
olmalidir. Eger bunlar kesin degil ise karsi taraf ile iletisim zor olur. Hatta miizakerede
alimacak bir kararin ne kadar iyi ya da ne kadar kotii olacagi bilinmeyebilir. Bu amaglar
somut amaglar olmalidir. Bunun yaninda soyut amaglar da olabilir. Miizakerelerde
stratejinin  belirlenmesinde amaglarin dolayli etkilerine gelince; bazi amaglar kisa
donemlerde hatta tek bir miizakere sonucunda elde edilebilir. Bu tiir amaglarin sonuglar1

pek diisliniilmez. Bdyle bir yaklasim sonucundaki miizakere stratejisi rekabet¢i strateji

¢ Ogzel, M., “Miizakerede Esneklik”, Yeni Safak, 28 Mayis 2000.
37 Binbasioglu, E., Miizakere Pazarlik Sanati, Istanbul, 1984, s. 96.
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seklindedir. Ornegin araba satin almak egiliminde olan bir miisteri sadece arabayi istedigi
fiyata satm almakla ilgilenecektir.®
Miizakerelerin amagclarini niteliklerine gore zarar verici, rekabetci, birlestirici,

kendine odakli ve savunmaci olmak {izere bes baslikta incelemek miimkiindiir:

¢ Zarar Verici Amaclar: Kars: tarafi bastirmak, caresiz birakmak, yaralamak, ona
zarar vermek icindir. Odaklanma bir kisi iizerinde degil, kars: taraf iizerinedir. Zarar verici
amagclar, kars1 tarafi ekonomik yonden zarara ugratabilecegi gibi, savunduklarini kisa stireli
de olsa kaybettirebilir. Bu gibi durumlarda karsi taraf zarara ugrarsa istenilen sonug elde
edilmis olur. Bu tiir amaglar, gegmisteki yenilgiler i¢in alinan intikami veya karar verenin
uzun donemli isteklerini yansitabilir. Rakibe zarar vermek i¢in miisterisini veya
destekleyici kaynagini ¢almak, kars tarafi kotiileyici propaganda yaparak onlarin miisteri,
is ya da oy kaybetmesini saglamak zarar verici amaglara birer 6rnektir.”

¢ Rekabet¢i Amaglar: Bir tarafin miizakereden daha kazangli ayrilmasina yoneliktir.
Burada miizakereci ¢ikabildigi kadar kazangli ¢ikmak istemektedir. Bu nedenle iki tarafin
rekabet¢i amaglart arasinda olumsuz bir iligkinin oldugu sdylenebilir. Bir tarafin daha ¢ok
kazanmasi, diger tarafin daha az kazanmas1 demektir. Her iki taraf da alabileceklerinin en
fazlasini almaya ¢alisirlar. Miimkiin olan en yiiksek ticreti almak, miimkiin olan en diisiik
ticreti 6demek, karsi taraftan daha iyi bir imaja sahip olmak rekabet¢i amaclara birer
ornektir. Rekabet¢i bir amagla yapilan miizakere genellikle bir tarafin diger tarafa 6deme
yapmasi ile sonuglanir. Odeyen agisindan ne kadar az dderse, o kadar iyidir, ¢iinkii ddenen
her lira, o mal daha ucuza almabilecekse, onun zararina olacaktir. Odenen ise, olaya tam zit
bir agidan bakmaktadir. Alman her lira onun kazancini arttiracaktir.*

¢ Birlestirici Amaclar: Miizakerenin her iki taraf i¢in de kazan¢li olmasmi saglar.
Burada bir tarafin kazanmasi, kars: tarafi bir kayba ugratmaz: iki taraf da en iyi ¢dziim
konusunda hem fikir olur, ¢iinkii ayn1 konu her ikisi i¢in de kazang getirir. Bir ortaklik ya
da dernek kurarak ortak bir fayda i¢in is firsat1 yaratmak, ticari islem ya da anlagsmalarda
vergi avantajlar1 yaratmak, boylece iki tarafin da kazanmasini saglamak, bir 6deme plani
yaparak, bor¢lunun su an daha az 6demesine olanak vermek birlestirici amaglara birer
ornektir.*!

¢ Kendine Odakli Amaclar: Yalnizca bir tarafin basarisi ile ilgilidir. Burada bir taraf

yalnizca kendi ¢ikarini diisiiniir ve karsi tarafin ne kazanip ne kaybedecegini gbz Oniine

¥ Karakas, a.g.t., s.21.

% Cetin, a.gk. 5.22

4 Yazar, A., Negotiation Process Egitim Notlari, Istanbul, t.y., s. 2.
41 Cetin, a.gk.,s.25.
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almaz. Bu amag tiirlinde miizakereci karsi tarafi notr olarak goriir ve genellikle karst
taraftan yardim istemez, uzlasmanin dogal olarak saglanacagini diisliniir. Belirli bir mal
varlig1 kazanmak, 6zel bir mali satmak, bir is iliskisi ya da kisisel iliski gelistirmek,
insanlarin saygisint kazanmak, yeni bir miisteri ya da destekleyici bulmak kendine odakli
amaglara birer ornektir.**

¢ Savunmact Amaclar: Belirli bir zarardan kaginmak i¢indir. Bu kaginma savunmaci
amaglar1 kendine odakli amaglardan ayirir. Kendine odakli amaglarda miizakereci bir seyi
kazanmaya odaklanmistir. Savunmaci amaclar ise, hayatta kalmak ya da bir tarafin zarara
ugramasini onlemek i¢in kullanilir. itibar kaybindan kagmnmak, grevi énlemek, iyi bir
miisteriyi kaybetmekten kaginmak, olasi bir haciz islemini durdurmak i¢in mali durumu
yeniden diizenlemek birer is iliskisi ya da kisisel iligki gelistirmek savunmaci amaglara

birer drnektir.*

1.4. Miizakere Kavraminin Benzer Kavramlarla iliskisi
Miizakere ile ilgili kavramlar arasinda ikna etme, uzlagma, uygunluk, tartigma ve
pazarlik yer almaktadir. Bu kavramlarin agiklamalar1 agsagida yer almaktadir.
¢ lkna Etme: Miizakere kars: tarafi ikna etme anlamimi da igermektedir. Ancak
miizakerenin ikna etmekten farki sudur; ikna etmek miizakerenin bir alt elemamdir. ikna
etmede ana yaklasim fikirlerin ya da taleplerin karsi taraftakine dolayli yoldan kabul
ettirilmesidir. Bu kavramda her zaman kazan-kazan anlayis1 yoktur. Yani karsi tarafin
cikarlarmin tatmin edilmesi ya da ihtiyaglarinin karsilanmasi her zaman miimkiin
olamayabilmektedir.** Tkna etmek, gercekte miizakere siirecinin bir baska unsurudur. Kars:
taraftakinin, miizakerecinin fikrini veya Onerisini kabul etmesini, istedigini yapmaya razi
olmasini saglama faaliyetidir.* ikna etme bir sey talep edildigi zaman genellikle ilk
kullanilan yontemdir. Eger ise yaradiysa talep gerceklesir. Ikna edilmis insanlar, eger yalan
sdylenilmemisse kizginlik gdstermezler. Tkna etme yontemi basarisizlikla sonuglanmissa,
sonu yiiksek gerilim ve karisiklikla bitebilir. Tkna etme yontemi miizakere siirecinin bir
pargasi olarak kullamlirsa daha etkili olur.*®
¢ Uzlasma: Uzlasma, her iki tarafin da fedakarlik ederek bir sonuca varmalaridir. Bu

sonug her iki taraf agisindan da kabul edilebilir olmalidir. Ancak tam bir memnuniyet ve

* Yazar, a.gk., s.4
# Cetin, a.gk., .27
* Gokeil, a.gk., s.24.
45 Cetin, a.gk,s.4.
* Yazar, a.gk. s.5.
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tatmin saglamaz. Miizakere ger¢eklesmedigi durumlarda eger ¢éziime ulasma zorunlulugu
var ise uzlasma saglanir ve sonuca varilir.*” Uzlasma ikna etmenin ikiye katlanmus halidir.
Karsilikli ikna gayretleriyle gerceklesen bir ¢6ziim yolu ve davranis seklidir. Uzlagsma, iki
zit grup ya da kisinin kendi ¢ikarlarindan fazla zarar etmeden ortak bir nokta i¢in miizakere
masasina oturmaya en yakin zamandir.” Esasen uzlasma, goriismelerin sonucunda
varilabilen ama¢ ya da durumdur. Goriisme, bir konu {izerinde karsilikli olarak diisiince
aligverisi yapmak, diisiindiiklerini birbirine sdylemek ve karsilikli diistinmek anlamlarinda
kullanilir. Goriisme, uzlasma ve anlagsma; esasinda bir akil oyunu, bir ustaliktir. Bu ii¢
kavram, anlagsmak i¢in, hem kosullar1 hem de karsi tarafi dinlemek ve anlamak gerektigi
fikrini de ierir. Her gériisme eninde sonunda bir uzlasma ile sonuglanir.*

¢ Uygunluk: Uygunluk taraflar1 mutlu etmeyen, diisiik tatmin derecesine sahip, buna
karsilik fedakarlhiga dayali bir yaklasimdir. Eger miizakere uygunlukla sonuglanmis ise
isbirliginin devami ve tekrar1 zordur. Bu yaklasim taraflar1 farkli alternatif arayislarina
iter.”

¢ Tartisma: Tartigmak, birini etkileyerek kendi durumunu ona kabul ettirmek ve
karsidakinin tutumunda degisiklik meydana getirmektir. Ancak, miizakere tartigmadan
olusan kapsamli bir siireci ifade eder. Tartigmak ve ikna etmek, miizakere siirecinin temel
faaliyetlerinden olup, birini etkileyerek pozisyonunu kabul ettirmektir. Miizakerede
tartigmak, her iki taraf icinde kabul edilebilir bir anlagsmaya varilmasi icin, taraflar
arasindaki goriismelerin, izahatlarin ve onerilerin degis tokusudur.’' Burada tartismayla
miinakasay1 da karistirmamak gereklidir. Miinakasada, karsilikli atigma, tistiin gelmeye
calisma, belki birbirini kirma pahasma bildiginden sagsmama vardir. Halbuki miizakere
anlamindaki tartigmada karsilikli goriis ve diisiince alig verisi, kendi kusurunu diizeltme,
karsisindakini anlama, dogruyu bulma azmi vardir.”

¢ Pazarlik: Mizakere, karsilikli olarak kabul edilebilir bir sonuca ulasmak igin
pazarlik yapmakla alakalidir ve kazan-kazan ilkesine dayanir.” Miizakere ve pazarhk
genellikle ayni anlam i¢in kullanilan bir kavramdir. Ancak miizakere pazarliktan daha

kapsamli bir siireci ifade etmektedir. Oysa pazarlik kisaca bir kisi ya da toplulugun

47 Gokeil, a.gk., s.24.

Cetin, a.g.k., s.4.

Tiirkoglu, F., “lyi Bir Yéneticinin Goriismelerdeki Basar1 Anahtar1 Uzlasma Cesaretidir”,
http://www.cember.net/forums/showarticle/662293 (03.07.2007)

0 Gokeiil, a.gk., s.24.

Cetin, a.g.k., s.4.

32 http://www.baharhayali.com/index2.asp?ID=855&menu=5 (30.06.2007)

> Gokgiil, a.g.k., s.135.
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davraniglarii degistirmeye yonelik olup genellikle bir seyi baska bir seyle degistirmek i¢in
yapilan neri ve karsi teklifleri igeren bir siirectir.”® Literatiirde, Tiirk¢ede “pazarlik” ve
“miizakere” anlamlarmma gelen “bargaining” ve “negotiation” terimleri zaman zaman ayni
anlamda kullanilmaktadir. Aslinda bu durum bir tesadiif olmaktan Gteye miizakerenin
gercek dogasini yansitmaktadir.

Pazarlik, miizakere kavramiyla iligkili olan ve miizakere ile en ¢ok karistirilan
kavramdir. Bu cercevede, miizakere ve pazarlik kavramlar1 sik sik ayni anlamda
kullanilmaktadir. Ancak, miizakere kavrami, pazarlik ve goriisme eylemlerini de kapsayan

ve onlardan daha genis kapsamli aktiviteler biitiiniinii ifade etmektedir.”

2. MUZAKERE TURLERI

Is hayatinda her giin ¢ok sayida is miizakereleri, is goriismeleri gerceklesir. Is
miizakereleri pazarlik, satin alma, satma, eleman se¢me, bakim ve servis anlagsmasi yapma,
danismanlik alma, uluslararasi kuruluslarla isbirligi yapma, sirket devretme, sirket
devralma, ortak tesebbiis kurma gibi konularda gergeklesir.”

Miizakere tiirlerini belirleyen birtakim etkenler vardir. Miizakereler bu etkenler
dogrultusunda sekillenip isimlerini alirlar. Ornegin, miizakerecilerin sayisma gére birebir,
cok tarafli ve grup miizakereleri, hedeflenen sonuglarmna gore kazan-kazan, kazan-kaybet,
yikici, yapici miizakereler seklinde isimlendirilirler. Miizakerecilerin davranis stillerine
gore sert, yumusak miizakereler, siire¢ ve iliskilere gore ise kisa vadeli, uzun vadeli
miizakereler seklinde smiflandirilmaktadir. Ornekleri gogaltmak miimkiindiir. Dolayisiyla
miizakereleri belirli bir isim siniflandirmasina ya da tasnifine tabi tutmak miimkiin
goziikmemektedir. Bu durum ise ¢ok fazla sayida miizakere cesidi oldugu izlenimine ve
karisikliga yol ac¢maktadir. Farkli farkli isimlerle adlandirilsalar da aslinda biitiin
miizakerelerin temelinde iki tiir miizakere yatmaktadir. Bunlar, Yikic1 (Dagitic1) Miizakere
ve Yapici (Biitiinlestirici) Miizakerelerdir.

Her miizakere farkli oldugu halde aslinda biitliin miizakereler aynidir. Miizakereler
farklhidir ¢linkii taraflar, talepler, davranig ve tutumlar farkhidir. Heraklitus’un dedigi gibi
“Bir mrmakta ayni suyla iki kere yikanamazsiniz ¢iinkii o wrmak akmakta ve yer
degistirmektedir.” Biitiin miizakereler aynidir ¢ilinkii hepsi ayni dogrultuda ilerler, kimle

kimin arsinda, ne hakkinda, hangi kiiltiirde oldugu 6nemli degildir. Miizakere son yillarda

3 Cetin, a.gk,s.4.

% Calis, A., “Drs Ticarette Sozlesmeler & Miizakere Teknikleri”,2007,s.17, www.tpankara.org.tr
(01.11.2007)

%% Sencan, H., “Is Miizakereleri” http:/hunersencan.com/files/is_muzakereleri.doc (01.01.2008)
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agirhikli olarak olusan bir konu olup bilim adamlari insanlar1 miizakereler esnasinda
gozlemleyerek evrelerini tanimlanuslardir.”’

Cesitli kaynaklarda; yikicit miizakerelere, dagitimc1 miizakere, ayrilik¢t miizakere,
kazan-kaybet seklinde miizakere, sert veya kat1 miizakere, kisa vadeli miizakere, yaygin
miizakere, kapali veya sozsiiz miizakere, sifir toplamli miizakere gibi isimlerle rastlamak
miimkiindiir. Ayn1 sekilde, yapici miizakerelere de biitiinlestirici miizakere, uzlastirici
miizakere, kazan-kazan miizakere, yumusak miizakere, uzun vadeli miizakere, acik veya

sOzlii miizakere ve birlestirici miizakere gibi isimlerle rastlanilmaktadir.

2.1. Yikic1 (Dagitici) Miizakereler

Yikic1t miizakerelerin gerisinde giicenme ve kizma vardir. Her iki tarafta, diger
tarafin aleyhine kazanmaya, kazanch ¢ikmaya caligir. Diger ifadeyle bir taraf diger tarafi
mat etmeye ¢alisir. Bu miizakerelerde kaybeden ve kazanan taraf vardir. Bazen her iki taraf
da kaybedebilir. Sert tartigmalarin, sug¢lamalarin cereyan ettigi bu miizakere tiiriinde bir
taraf eger kaybedeceginden korkuyorsa kaygi ve endise i¢indedir. Kaygi, miizakere
stirecindeki sertligi arttirir. Yikict miizakereler tek bir konu veya birden fazla konu
tizerinde odaklanmis olabilir. Yikici miizakereler “kazan-kaybet” miizakereleridir. Bir taraf
kazanirken diger taraf zorunlu olarak kaybeder.”®

Bu tiir miizakerelerde, taraflar sabit bir deger toplaminin nasil dagilacagi tizerine
rekabet ederler. Kilit soru: “En ¢ok degeri kim elde edecek” sorusudur. Bir taraf diger
tarafin zararma olacak sekilde kazang saglar. Esas sorun genelde paradir. Saticinin amaci
olabildigince yliksek bir satig fiyatin1 kabul ettirmek, alicininki ise bu fiyat1 olabildigince
diistirmektir. Miizakere edilecek tek bir konu vardir ve taraflar secenek takasi yapamazlar.
Yani, miizakere alani smirhdir ve miizakerenin kapsamini genigletme imkani yoktur.
[liskiler ve taraflarin itibar1 da 6nemli degildir; miizakereci diger miizakereciyle iliskisinin

degeri nedeniyle miizakere ettigi seyin degerinden 6diin vermeyi tercih etmemektedir.”

2.2. Yapia (Biitiinlestirici) Miizakereler ve Kullanilan Temel Yontemler
Bu tiir miizakerelerde taraflar ama¢ ve hedeflerinin birlestirilebilecegini veya
yakinlagtirilabilecegini diisiiniirler. Bu nedenle taraflar igbirligi yaparak ¢ikarlarimni

arttirmaya calisirlar. Isbirligi felsefesine dayanan bu tiir miizakerelere literatiirde “kazan-

7 Yazar, A., Negotiation Process Egitim Notlari, Istanbul, t.y., s.3.
% Sencan, a.gm., a.g.y. .
% Mentor, P., Sonu¢ Alict Miizakere, (Cev. K. Yiiriir), Istanbul, 2007, s.14
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kazan” yaklasimi adi verilmistir. Her iki tarafta istediklerini elde etmeye caligir. Taraflar
birlikte kazanmay1 timit ettiklerinden stres ve kaygi ortadan kalkmaktadir. Taraflar bu
siiregte kendilerinin kazanmalarinin kargi tarafa kazandirmaktan gectigini fark ederek
uzlasma noktasin1 bulmaya calisirlar.*

Taraflar ¢ikarlarini anlagmanin bir pargasi haline getirerek, miimkiin olan en fazla
yarara ulagmak i¢in isbirligine giderler. Bu tiir miizakerelerin goriildiikleri yerler arasinda,
uzun vadeli karmasik ortaklik ya da igbirliklerinin yapilandirilmasi, anlagmanin ¢ok sayida
finansal kosul icermesi, lstler ile altlar1 arasindaki miizakere durumlar1 sayilabilir.
Miizakere edilecek cok sayida konu ve nokta vardwr. Amac¢ kendi ve karsi taraf igin
olabildigince deger iiretmektir. Taraflar bu degerlere ulasmak i¢in secenek takaslarma
gider, daha az 6nem tasiyan diger 0gelerden feragat ederler. Bir tarafin ¢ikarmin farklh
olmas1 diger tarafin amacma ulagsma yetenegini azaltmaz. Her iki tarafinda ¢ikar ve
oncelikleri karsilanabilir. Taraflarin ¢ikarlarina olan imkanlar1 bulmak isbirligini ve
enformasyon paylasimini gerektirir. Taraflarin birbirlerinin temel ¢ikarlarmni iyi anlamalar1
gerekmektedir.'

Biitiinlestirici miizakere, kazandirmasi, taraflar arasinda isbirligine gidilmesi ve
kazan-kazan gibi olumlu yaklasimlari nedeniyle 6zel bir yere sahiptir. Ancak miizakerede
karsilagilan durumlarin farkli yaklagimlar1 da gerektirebilecegi bilinmesi gereken bir
durumdur. Diger taraftan biitiinlestirici miizakere dogrudan sorunlarin ¢oziimiine yonelik
objektif ve diiriist bir davranis gelistirilmesine 6nemli katki saglamaktadur.®*

Biitiinlestirici miizakereler konularin kendi esaslari ¢ergevesinde ele alinip karara
varilmasini saglarlar. Ortak kazanca yonelik objektif dlgiitlere dayali ¢ozlimler ilizerinde
dururlar. Aldatmacadan uzak ve dogruluktan ayrilmayarak nasil elde edilebilecegini
gosteren, konular, esaslar ve ilkeler {izerinde sert, insan faktorii lizerinde yumusak olan,
diiriist kalarak savasmay1 saglayan ama bu tutumun karsi tarafca istismar edilmesini de
engelleyen, bir yontem olarak da tanimlanabilirler.®

Biitlinlestirici miizakerelerde dort temel yontem kullanilmaktadir:

¢ Kisilerin Problemden Aywt Edilmesi Yontemi: Insanlar kizarlar, tiziiliirler,
korkarlar, diigmanca hisler edinirler, kirilir ve giicenirler. Kolayca tehdit edilebilir
benlikleri vardir. Diinyay1 kendi agilarindan goriirler ve zaman zaman kendi goriislerini

gerceklere  karistirirlar.  Miizakereciler bir  miizakerenin  hazirlik  devresinden

Sencan, a.g.m., a.g.y.

! Mentor, a.gk., s.16-17
Karabalik, a.gm., a.g.y.
Karabalik, a.g.m., a.g.y.
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siirdiiriilmesine kadar, her an, kendine su soruyu sormalidir: “Insan problemine yeteri
kadar dikkat ediyor muyum?®*

Insan faktérii, miizakereyi hem zedeleyici hem de yardimei rol oynamaktadir. Insan
faktoriinden kaynaklanan problemler arasinda yanlis anlama, kizgnlk, ziilme ve
sorunlar1 kisisellestirme yer almaktadir. Bu problemler neticesi olusan tepki ve karsi
tepkiler miizakereleri ¢ikmaza sokarlar. Kisilerin problemlerden ayirt edilmesi icin
karsiliklt gliven ve anlayisa dayali bir caligma gereklidir.

Kisilerin problemden ayirt edilmesi i¢in kullanilan teknikler sunlardir;

Kars1 tarafin bakis acisini, olaylar1 algilama seklini, korkularini, endiselerini ve
onceliklerini dogru anlamak. Miizakere konularma karsi tarafin gozliigii ile bakmak
(empati yapmak). Kars tarafin egilimleri arasinda dogrudan en asir1 baglantiy1 kurmamak.
Kendi problemleri i¢in baskalarini su¢glamamak. Karsi tarafin dnyargilar tasidigi kanaatine
varilirsa Onyargilara kokiinden zit davranig ve Onerilerde bulunmak. Anlagma siirecinde
kars1 tarafin da 5nemli rol oynamasini ve katkismim olmasini saglamaktir.®

Bunlardan baska korkularla karsi tarafin amaglarini kolaylagtirmamak, Goriisleri
karsilastirmak, digerlerinin diisiincelerine aykir1 davranabilmek ic¢in firsat kollamak ve
isleme katildiklarindan emin olundugunda, karsi tarafa bir pay vermek ve Onerileri
degerlerine uygun olarak yapmak da kisileri problemlerden aywrt ederken kullanilan
tekniklerdendir.*

¢ Pozisyonlar Yerine, Cikarlar Uzerinde Miizakere Yiiriitme Yontemi: Akilci bir
sonuca ulagilabilmek icin miizakerelerde pozisyonlar1 yerine ¢ikarlar uzlastirimalidir.
Pozisyon, iizerinde karar verilen bir sonug, ¢ikarlar ise bu kararin alinmasina neden olan
etkenlerdir. Catisan ve zit pozisyonlarm arkasinda li¢ ¢esit ¢ikar vardir. Bunlar; ortak
cikarlar, bagli-farkli ¢ikarlar ve catisan c¢ikarlardir. Cikarlarin agia c¢ikartilmasi icin
“neden, niye, neden olmasin, sdylediklerinizle neyi amacgliyorsunuz” gibi sorular karsi
tarafa yoneltilmelidir.®’

Miizakerelerde durumlar aynidir fakat ¢ikarlar gesitlidir. En giiglii ¢ikarlar giivenlik,
ekonomik varlik, taninma, saygi ve ait olma duygusudur. Cikarlar canli tutulmali ve
onlarin ¢ikarlar1 problemin bir pargasi olarak goriilmelidir. Dikkatli dinlenmek i¢in

problem cevaptan dnce okunmali, gelinen durum yerine varilmak istenen nokta hakkinda

6% Fisher, R-Ury, W., “Evet Dedirtme Sanati-Kitap Ozeti”, http://www.kisiselbasari.com/Yazi.asp?ID=100
(14.10.2006)

6 Karabalik, a.g.m., a.g.y.

% Fisher-Ury, a.g.m. a.2.y.

67 Lewicki R.J., Negotiation, 1999, s.142
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konusulmaly, acik sozlii ve kararli ama esnek olmalidir.®® Miizakere ederken sebep i¢in
degil amag i¢in miizakere edilmelidir. Problemler {izerinde sert, insanlar iizerinde yumusak
olunmali ve bu durum kars1 tarafa hissettirilmelidir. Cikarlar belirlendikten sonra
tatminlerine yonelik ¢6ziim Onerilerinin gelistirilmesi gereklidir. Bu noktada esneklik, yeni
fikirlere acgiklik ve miizakerenin farkli Oneriler cergevesindeki seyri onem arz eden
hususlardir.

¢ Cok Sayida Coziim Onerisi Gelistirme Yontemi: Miizakerelerin temel sorunu kit
olan kaynaklarin boliisiilmesinde ¢6ziim Onerileri gelistirilememesidir. Bunun nedenleri
arasinda, miizakerenin gelisimi, yeterli bilgi sahibi olmama, kars1 tarafa bilgi verme
korkusu, panik, endise, baski ve stres altinda basarisizlik, soruna tek bir cevap arama
cabast gelmektedir. Yine kaynaklarm biiylikliiglinii sabit kabul etme, karsi tarafin ancak
taviz verilmesi durumunda tatmin edilebilecegi diislincesi, kendi problemlerinin
¢cozlimiiniin kendilerine ait oldugu yaklasimi ve taraflarin sadece kendi ¢ikarlaria yonelik
¢oziimler iizerinde yogunlasmalar1 da nedenler arasinda yer almaktadir.®

Coziim Onerileri gelistirmek icin bazi yontemler kullanilmaktadir. Cozim
secenekleri ¢ogaltilirken 6zelden genele dogru gidilmelidir. Segenek bulma igi dort tip
diisiinceyi kapsar. Biri belli bir problemi diistinmektir, ikinci tip agiklamali analizdir,
ticlincii tip ne yapilmasi gerektigini diistinmektir, dordiincii tip de eylem i¢in belirli ve
uygun Oneriler getirmektir. Cok sayida segenek liretmenin bir yolu da olaya cesitli
uzmanlarin bakig agisiyla bakmaktir. Anlagsma modeli gergeklesmedigi takdirde degisik
agirlikli anlasma modelleri olusturulmali veya One siirlilmiis bir anlagsmanin kapsami
degistirilmelidir. Cikarlar birlestirilmeli ve karsidakine tercihleri sorulmalidir. Yine kimi
etkilemek isteniyorsa empati yapilmali ve uygun kararin secilmesinde bol segenekle
kolaylastrmanin yollar1 aranmalidir.”

Ayrica problemi kiiciik parcalara bdlme, Onerileri ortak c¢ikarlar gozeterek
olusturma ve ulasilan ¢oziimiin her iki taraf icinde adil bir ¢6ziim olduguna kars: tarafi
inandirma da kullanilan yontemler arasinda yer alirlar. Alternatif ¢oziim yontemleri olarak
da kaynaklarin gelistirilmesi, yardimlagsma, zararm tazmini, zararin azaltilmas1 ve kopri
¢oziim (taraflarin karsilikli olarak birbiri ile baglantisi olmayan konulardaki farkli

c¢ikarlarini birbirine baglayarak ¢6ziim bulmalar1 yontemi) kullanilabilir.

% Fisher-Ury, a.g.m. a.g.y.
% Karabalik, a.g.m., a.g.y.
" Fisher-Ury, a.g.m., a.g.y.
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¢ Objektif Standartlar Uzerinde Israrli Olma Yontemi: istek ve c¢ikarlardaki
farkliliklarin g6z ard1 edilerek bir sonuca ulasilmasi ¢ok giictiir. Miizakereler genelde neyin
kabul edilmeye hazir olundugu veya neyin kabul edilmeyecegi lizerine gelisir. Taraflarin
isteklerinden bagimsiz bir miizakere ancak tarafsiz-objektif Olgiitler iizerine kurulabilir.
Objektif Olgiitlerin  gelistirilmesinde ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Taraflarin
isteklerinden bagimsiz standartlarin gelistirilmesi veya arabulucu tayini gibi adil yontemler
en ¢ok kullanilanlardir.””

Objektif kriterlerle tartismada hatirlanacak ii¢ temel nokta vardwr: Her konuyu,
objektif kriterler icin yapilan birer ortak arastrma olarak nitelemek, hangi standartlarin
uygun olacagi ve nasil uygulanacagi konusunda tartigmalara agik olmak ve baski
karsisinda egilmeyerek, sadece ilkeler karsisinda egilmektir. Kisaca dikkatler objektif

kriterler {izerinde toplanmal1 ama esnek olunmalidir.”

2.3. Alternatif Miizakere Tiirleri

Bir onceki baglik altinda anlatilan miizakereler yiiz yiize, yani miizakerecilerin
birebir karsilikli olarak yaptiklari en yaygin olarak kullanilan miizakerelerdir. Bunun yani
sira miizakerecilerin birbirlerini gérmedikleri, bir araya gelmelerine gerek olmayan ya da

bir araya gelemeden yapmak zorunda olduklar1 miizakereler de bulunmaktadir.

2.3.1. Telefonla Miizakere

Bir ¢esit miizakere yontemidir. Ancak uzun ve karmasik miizakerelerin telefonla
yapilmas1 pek yiiriitiilmemekle birlikte bazen ¢ok etkili oldugu durumlar da vardir.
Telefon, faks veya e-posta yoluyla miizakere ederken, iletisim i¢in kullanilan arag¢ ve bilgi
kontrol listesine sahip olmak konusunda ¢ok az zorluk vardir. Kisinin ofisini ve dosyalarin1
uygun bir bicimde diizenleyerek, boyle bilgiler anlik olarak elde edilebilir. Telefon
kullanmanim tehlikesi (tamamen hazirlikli olmadik¢a) karsidakinin hizli bir cevap
beklemesidir. Kisinin verdigi cevaplar, her mesajm anlaminin ¢ok 6nemli bir blimiini
olusturdugu diisiiniilen viicut diline ve sOylendigi tarza bakilmaksizin, s6ylendigi anda
algilanir. Bazi telefon goriismecileri, “telefondayken hemen bir karar isteyerek” hiz ve

uzaklik goriislerini gérmezden gelmektedirler. Fakat “Uzgiiniim, bir toplantidayim. Su

"I Ury W., Getting Past No:Negotiating Your Way From Confrontation To Cooperation., Newyork, 1993
2 Fisher-Ury, a.g.m., a.g.y.
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anda onu diigiinemiyorum. Su saatte beni ara” seklindeki bir cevap baskiy1 azaltir ve karsi
tarafa daha iyi bir anlasma yararmna teklifi diisiinmek i¢in zaman kazandirir.”

Telefon gorlismelerinin etkili olmasi, sdzcliklerin etkili olmasimi gerektirir. Bu ise,
genis bir sozciik dagarcigmin dikkatli bir sekilde kullanilmasi anlamma gelir. Konusma
diizeyini, kars1 tarafin egitim ve bilgi diizeyi belirlemelidir. Etkili telefon goriismeleri
yapmak, etkin bir sekilde dinleyerek konusmay1 kontrol edip yonlendirmek demektir.”*

Telefonla miizakere yonteminde arayan taraf her zaman i¢in daha avantajhidir.
Ciinkii konusmay1 ilk olarak kendisi yapacagindan goriigmenin hakimiyetini ele gecirme
imkanma sahiptir. Tabi goriigmeden Once karsi tarafin miisait olup olmadigi mutlaka
sorulmalidir. Telefonla miizakerede basarmin ilk sarti siiphesiz ki iyi bir plan ve hazirhik
yapmaya baghdir. Kars1 tarafin soracagi sorular tahmin edilerek ona gore hazirlik
yapilmalidir. Eger miizakere olumsuz bir seyir alip miizakerecinin aleyhine doénmeye
baslamis ise, karsi tarafi rencide etmeden hemen konusma kesilmelidir. Telefon
miizakereleri 6nemli 6l¢iide zamandan tasarruf saglar. Telefonla goriisme yaparken karsi
tarafi anlamak i¢in etkin bir dinleyici olmak gereklidir. Goriismenin neticesi yazili hale
getirilmelidir.”

Telefonla goriisme yaparken ses tonuna dikkat etmeli, karsi tarafi kirmamali,
goriislerine saygi duymali ve fikirlerimizi sorma firsati verilmeli, bir sorun ¢ikarsa, bu
sorunun ne oldugu tanimlanmaya g¢aligilmalidir. Sorunun kendisi ile nedenleri arasindaki
iliskiyi diger kisinin de anlamasma yardimci olunmalidir. Ayni fikirde olunmasa da,
tartismaya girmemelidir.”° Bunlardan baska iyi bir neden olmadik¢a kars: tarafin sozii
kesilmemeli, 6fkeye 6fkeyle yanit verilmemeli, kars: tarafin soylediklerini ve ihtiyaglarini
anlamak i¢in ¢aba gostermeli ve konusma adeta bir sozlii el sikisma seklinde bitirilmeye

gayret edilmelidir.”’

2.3.2. Mektupla Miizakere
Ticari ve idari miizakereler genellikle bir yazisma seklinde baglar. Bu yazismalarda
bir toplant1 istegi bildirilir, yer ve zaman hususunda ayarlamalar yapilir. Bu yazigmalar1

(mektuplar1) miizakere siirecinin ayrilmaz bir parcast olarak kabul etmek gerekir.

73
74

Yazar, a.g.k., s.9.

Onder, J., “Nasil Hetisiyoruz”, www.danismend.com/konular/insankaynaklari/Nasil iletisiyoruz.htm
(07.03.2008)

5 Cetin, a.gk., 5.348.
http://www.uslanmam.com/kariyervekisiselgelisim/33685e¢tkilibirtelefonkonusmasinasilolmalidir.html
(01.09.2007)

Onder, a.g.m.
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Miizakerelerin sadece mektupla yapilmasi akilcit bir durum degildir. Her seyden once
tatmin edici olmaz. Fakat baz1 avantajlar1 da vardir. Onemli derecede bir zaman tasarrufu
saglar. Duygusal bir ortam s6z konusu olmadig: i¢in sorunlarla daha akilci ilgilenmek
miimkiin olabilir. Mektupla yapilan miizakerelerde miizakerelerin bir kayit altina alinmasi
temin edilmis olur. Hararetli bir tartigmanin ic¢indeki yanlis anlama riskini ortadan

kaldirmak gibi avantajlar1 sz konusu olabilir.”®

2.3.3. internet (E-Mail) Yoluyla Miizakere

Bu tiir miizakereler anlik miizakerelerdir. Faks veya e-posta yoluyla miizakere
ederken, iletisim i¢in kullanilan ara¢ ve bilgi kontrol listesine sahip olmak konusunda ¢ok
az zorluk vardir. Kisinin ofisini ve dosyalarmi uygun bir bigimde diizenleyerek, boyle
bilgiler anlik olarak elde edilebilir.”” Son zamanlarda &zellikle kiigik ve orta 6lgekli
isletmelerde yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Bu sekilde miizakerelerin basarisi
ayni zamanda iyi bir web sitesine, dolayisiyla iiriinlerin bu sitedeki reklamina baglhdir.

Internet'in kitlesellesmesiyle ticari uygulamalara imkan veren yapisi elektronik
yontemleri artik tiim firmalar icin ortak is araclar1 yapmustir. Web sitesi, haftanin yedi
glinii 24 saat kepenkleri a¢ip miisteri beklemek demektir ve miisteri her an gelebilmektedir.
Firmalarin interneti ve diger elektronik yontemleri tanitim ve iletisim amaciyla kullanma
nedenlerinin basinda; firma ici ve disi miizakere veya iletisimi hizli ve diisiik maliyetle
gerceklestirmek (diinyada e-maile cevap vermede beklenen maksimum siire 24 saattir),
pazar arastirmasini ¢ok kolay ve cabuk yapmak (firma stratejisinin dogrulugu, degisen
kosullara gore uyarlanmasi, potansiyel alicilar ve is ortaklar1 bulmak, rakiplerin neler
yaptigini izlemek, kiyaslama yapmak) ve firma stratejisini olusturma veya uygulamada
miisterilerin ihtiyaglarini belirlemek, tahmin etmek ve bilgilendirmek sayilabilir. Yine
firma imajin1 giiclendirmek, miisteri memnuniyeti saglamak, miisteri hizmetlerini
yayginlastirmak ve kolay ulasilir yapmak, saticilarla alicilarm tek bir platformda ve kendi
belirledikleri 6lgiide iletisime gegebilmelerini saglamak, firma tanitimi yapmak ve iiriin
bilgisi vermekte internet kullanim nedenleri arasinda yer almaktadir. Bunlardan baska,
standart ve alict bagvurularma gore farklilastirilan boliimlerde iiriin 6zellikleri konusunda
detayli bilgi vermek, numune gondermek gibi pahali bir yontem yerine miimkiin oldugu
durumlarda diisiik maliyetli bir tanitim aracii kullanmak, 6zellikle tasarim siirecinde

miisterinin gorlisiinii ve onaymn1 almak ve gereken durumlarda siire ve maliyeti kisaltarak

8 Cetin, a.gk., s.342.
" Yazar, a.gk., s.9.
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stireci etkinlestirip yeni satis kanallar1 olusturmak da internet ve e-mail kullanim
nedenlerinin basinda gelmektedir.™

Internet yoluyla miizakerelerde web sitesinin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Yapilan
arastirmalar diinyanin en iyi web sitelerinin dort ortak 6zelligi oldugunu gostermektedir:
Cok kaliteli ve doyurucu bir igerik, kullanim kolayligi, hizla ekrana gelme veya kolay
yiiklenme ve sik sik giincellenme. Genel olarak e-is girisimlerinin ya da bir baska deyisle
e-posta yollu miizakerelerin basarili olmasi, iyi bir fikir (miisteriye gercekten bir sey
sunma), a¢ik vizyon, misyon ve miisteri odaklilik, pazarlama ve yonetim deneyimi,
gercekei bir gelisme hizi, iyi zamanlama, insan kaynaklar1 ve e-ig mimarisi gibi kosullarin
bir araya gelmesine baglidir.®'

Firmalar is diinyasinda kar etmek i¢in bulunmaktadirlar. Bu amaca ulagsmada
yonetimin kullanmasi gereken ¢ok sayida yontem, sistem ve ara¢ vardir. Firma kar elde
etmek i¢in seg¢tigi yolda kaynaklarini kullanirken bir haritaya ihtiya¢ duyar. Bu yol ve
harita stratejide somutlagsmaktadir. Bugiin internet diger niteliklerinin yaninda, artik
olmazsa olmaz bir pazarlama ve iletisim aracidir. Firmalarin internet evrenindeki sanal
pazaryerlerinde bulunmasi1 zorunludur. Degisim, fiziki veya sanal pazaryerlerinde
olmaktadir. Uretim veya hizmet sektdriindeki tiim firmalar kendilerini internette
gostermelidir. Firma yonetimi web sitesini hangi gereklerle agtigim1 ve ne bekledigini
netlestirmelidir. Basit ama etkili bir site, bu sitenin var olma nedenlerine hizmet etmede
cok daha verimli olacaktir. Yeni teknolojilerin kullanimi firmanin is gereklerine ve

stratejik 6nceliklerine gore belirlenirse kit kaynaklar dogru kullanilmis olur.®

2.3.4. Beden Dili Kullanilarak Yapilan Miizakereler

Beden dili, viicudumuzla gergeklestirdigimiz tiim hareketleri, 6zellikle goz, el ve
ayak hareketlerini, mimik ve jestleri, ses tonu ve nefesi kapsar. Bir konu ne kadar etkili
sozlerle ve ikna edici ifadelerle anlatiliyor olsa da beden diliyle sdylenilenler
onaylanmazsa fazla yol almak miimkiin degildir. S6zlerden daha biiyiik etkiyi beden dili
olusturur.®® Beden dili insanlik tarihi agisindan en eski iletisim aracidir. Beden dili duygu
ve diisiincelerin yansimasidir. Insanlarin yiiz yiize kurduklar iliskilerde, kelimeler % 10,

ses tonu % 30, beden dili ise % 60 énem tasir.>

80 Iyiler, Z., “Kobi’lerin Pazarlamada Bilgi Teknolojisi Kullanim1”, IGEME’den Bakis Dergisi, 2005, Say1 1.
Auer, J.T., Satis ve Satis Yonetimi, (Cev. G. Egemen), Istanbul, 1999

82 Erdogan, N., “Dis Ticarette Pazarlama”, IGEME-ISO Dis Ticaret Egitim Programi Ders Notu, Subat 2005
8 Gokeiil, a.g k., s.129.

¥ Kirbas, I., “iletisim ve Beden Dili”, http:/www.kirbas.com/?id=408&sec=beden%20dili (25.03.2007)
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Profesyonelce bir davranis sergileyebilme becerisini gostermek icin beden dili
ozelliklerini bilmek gerekir. Sabit bir bakis durgunlugun isareti olabilir. Buna karsin
hareketli bakislar canliligin ve kararsizligin gostergesidir. Bu tip miizakerede dig goriiniis
cok Onemlidir. GOz temasi, bedenin durusu, el-kol hareketleri, jestler, mimikler ve yiiz
ifadeleri de ayn1 6neme haizdir. Bunun yani sira taraflar arasinda 6zel mesafe, ses tonu ve
hiz1 da ihmal edilmemesi gereken etkenlerdir.®” insanlar bazen giyinis sekli, sac, sakal,
makyaj gibi goriiniislerindeki tercihlerle ya da ¢ene, yanak hareketleri, goz ve agiz
kenariyla da karsidakine bir seyler anlatmak isteyebilirler.*®

Cok karmasik bir yapiya sahip olan viicut dilinin yorumlanmasi ¢ok dikkatle
yapilmalidir. Ciinkii ayn1 viicut hareketi farkli farkli yorumlanabilir. Viicut pozisyonu,
jestler ve yiiz ifadelerinden okunabilecek isaretlere dnem vermemek potansiyel olarak
zengin bir kaynagi kagirmak demektir. Unutulmamalidir ki, muhtemel bir ¢eliski halinde
miizakeredeki taraflar jestleri dikkate alacaklardir. O halde en kolay ¢oziim, sézleri
davranislara uyarlamaktir.®’

Viicut dili i¢in en Onemli organlar sirasiyla gozler, eller, agiz, omuzlar ve
bacaklardir. Bunun disinda burun kivirtmak, dil ¢ikartmak, gdgiis bolgemizi hareket
ettirmek gibi kii¢iik detaylar da ¢cok énemlidir. Viicut dili i¢in gdzler ilk sirada gelir. Kisik
gozIii bakiglar insana silipheyi, acikgdzler meraki, derin bakislar dikkati, egik bakiglar
lizlintliyli anlatir. Goze baglh olarak kaslar da hareket eder. Kas ¢catmak insana kizildigini
anlatir, kaslarin hilal seklinde kaldirilmasi ise karsidakine merakli olundugu izlenimini
verir. Elleriyle karsisindakini etkileme géz ve bakiglarma fazla glivenmeyen insanlarin
basvurduklar1 bir yoldur. Bunun i¢in eller kontrollii hareket ettirilmeli ve karsidakine
dinleme firsat1 taninmalidir. Ciinkii toplumda ellerini kollarin1 fazlaca savuran kisiler pek
dikkate alinmadiklar1 gibi fazla el kol hareketi yapmak karsidaki insanin giivenini de
kirabilir. Bunun disinda isaret parmagini kaldirmak uyari, ellerle biiyiik daireler ¢izmek
anlatilmak isteneni vurgulamayi, parmagi burnun altinda tutmak iyi bir dinleyici
olundugunu, parmagin c¢enenin altinda tutulmasi ise kendinize ¢ok gilivenen biri
olundugunu gosterir.**

Viicut diliyle verilen igaretleri aramak ve anlamak, etkili miizakerecinin kullanilan

kelimelerin arkasinda var olan gizli ve gercek anlamlari yorumlamak i¢in yardimc1

¥ Latif-Ugkun, a.g.k., s 44.

% Tirkan, R. O., Ikna ve Uzlasma Sanati, Istanbul, 2006, s.95.

7 Latif-Ugkun, a.g.k., s.46.

¥ http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=2904 (20.09.2007)
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olacagindan dikkate deger bir durumdur.® Konusurken bakislar1 miizakerecinin gozlerine
asirtya kagmadan sik sik yoneltmek normaldir. Bu kendine olan giivenin yaninda karsidaki
insana verilen 6nemin gdstergesi de sayilir. Oturma bi¢imi de ¢ok sey anlatir. Tehlikeden
korkar gibi sandalyenin tam kenarinda oturmak veya tam tersine yayilarak oturmaktan
kacinmak gerekir. Konusurken yeteri kadar gosterilmeyen beden dili kisinin duygusuz ve
hantal biri oldugu hissini uyandirir. Ozgiiven yetersizligi seklinde yorumlamalarin 6niine
gegmek icin bu tiir olumsuz etkileri bilmek gerekir.”

Viicut dilinde omuzlarin da olduk¢a 6nemli fonksiyonlar1 vardwr. Kalkik omuzlar
sasirmanin, hafifce omuzlar1 dalgalandirmak karsidakinin sozlerini dikkate almamanin, bir
omuzu, digerinden yiiksekte tutmak ise gii¢ ifadesidir. lyi bir miizakereci kendine
giivendigini gdstermek i¢in omuzlarimi daima dik tutmalidir. Yine bacak {iistiine atmak
kendine giivenin igaretidir. Bacaklar1 birlesik tutmak zayiflik gostergesi, bacaklar1 uzatip,
ayaklar1 birlestirmek rahathigin ifadesidir. Miizakerelerde en uygun pozisyon bacak bacak
{istiine atmaktr.”'

Yapilan arastrmalar 135 farkli mimik, yliz ve viicut hareketi oldugunu ortaya
koymustur. Bunlardan 80 tanesi yiiz ve bag mimikleriyle ilgilidir. Sadece 9 farkl: tebessiim
bicimi saptanmistir. Bu mimik ve davraniglar miizakerecinin beklentileri, tutumu ve
davranislart1 konusunda agik bir sekilde, fikir verebilir. Miizakereci i¢in Onemli olan
bunlardan hangilerinin olumlu hangilerinin olumsuz oldugunun ayirt edilmesidir.”*

Iyi bir miizakereci miizakere ederken beden dilini ¢ok iyi kullandig1 takdirde kars1
taraf lizerinde olumlu izlenimler birakir. Cok iyi bir gz temas1 kurularak karsidakinin
yiiziine bakilmali, yiliz ifadesi ¢evreye olan ilgiyi yansitmalidir. Miimkiin mertebe canly,
sicak ve dostga tebessiim etmeli, konusurken bas hafif dik olacak sekilde sik sik asagi
yukari hareket ettirilerek karsi tarafin anlasildigi ve dinlenildigi hissettirilmelidir. Asiriya
kagmamak sartiyla acik ve anlasilir jestler kullanilmali, eller cebe konulmamali veya kollar
kavusturulmamalidir. Beden durusuna da o6zen gosterilmeli ayakta olundugunda dik
durmali, oturuldugu zaman ise koltuk doldurulmali ve arkaya yaslanilmalidir. Konusurken
one dogru egilerek ilgi gosterilmelidir. Karsi tarafi rahatsiz etmeyecek yakin bir mesafede
durulmali, miimkiin olan her durumda bedensel temas kullanilmali ve her zaman kars1

taraftakine doniik olarak durulmalidir. Toplumsal rol ve statiiye uygun giyinmelidir.

¥ Cetin, a.gk., s.94.

% Latif-Ugkun, a.g.k., s.45.

! http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=2904 (20.09.2007)
%2 Sencan, a.g.m. a.g.y.
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Konusurken ¢ok fazla ve hizli konugsmaktan kaginilmali, ses yiiksekligi ve tonu bulunulan

¢evreye gore ayarlanmalidir.”

3. MUZAKERECI KAVRAMI

3.1. Miizakerecinin Tanim

Miizakerenin amagclar1 i¢in karar verici veya karst taraf olan kisiye denir.
Miizakerenin amaclarinin belirlenmesinde miizakerecinin konumu kritik bir 6nem
tagimaktadir. Miizakerecinin agik bir amaci yoksa istediginden daha azmi elde eder.
Miizakereci karar verme konumunda degilse, karar vericinin amaglarimi ¢ok iyi anlamasi
gerekmektedir.”* Insanlar kendilerini ifade etmek i¢in duygularmni kullanirlar. insanlar
duygularin1 agik ve net olarak ifade etmeleri i¢in bir kelime hazinesi gelistirerek

karsisindakiyle daha kolay iliski i¢ine girebilirler.”

3.2. Miizakerecilerin Ozellikleri

Miizakerecilerin sabit bir kalip iizerine oturmus Ozellikleri bulunmamaktadir.
Ancak miizakereciler karakteristik yap1 ve davraniglarina, yetenek ve becerilerine, tecriibe
ve basarilarina gore miizakerelerde birgok 6zellik sergilerler. “Bir miizakerecide olmast
gereken Ozellikler nelerdir?”, “Basarili miizakereciler hangi 6zelliklere sahiptir?”, “Etkili
bir miizakereci nelere sahip olmalidir?”, “Deneyimli miizakerecilerin 6zellikleri neler
olmalidir”, “Etkin bir miizakerecinin yetenekleri nelerdir?”

Kendini kabul ettiren miizakereciler genel olarak;

¢ Kisa ve konuyla alakali ifadeler kullanir, “ben” kelimesini dikkatli kullanirlar.

2 (154 2 (13

“Sanirim”, “isterim”, “umarim”, “inaniyorum ki” gibi kelimelerle diisiincelerini belirtir,
“yapmalisin”, “etmelisin” gibi sdzlerden ise kac¢inirlar. Kesin dogrulari sunuyormus gibi
ifadeler kullanmazlar. Bagkalarmnin isteklerini, diisiincelerini ve fikirlerini anlamak icin
“Bu sizi nasil etkiliyor?” veya “Bu konu hakkindaki diisiinceleriniz nelerdir?” seklinde
acik sorular sorarlar. Varsayimla ger¢ek arasindaki ayrimi agik bir sekilde belirlerler.”®

¢ Elleri konusmaya davet eder gibi acik ve dlgiiliidiir. Sorunlarimi ¢6zmek icin yollar

ararlar. Sakin, ciddi, samimi, bagirmadan, diizgiin ve tempolu bir ses tonu ile normal bir

% Baltas, A-Baltas, Z., Bedenin Dili.iletisim Becerinizin Anahtari Sessiz Diliniz, Istanbul, 2000,

% Cetin, a.gk.,s.19.

% Rosenberg, M. B., Siddetsiz iletisim-Bir Yasam Dili, ( Cev. G. Sen - M. Tuna), istanbul, 2004, s.58.
% Cetin, a.g.k., s.231-232.
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sekilde konusurlar. Yiiz ifadeleri tutarlidir. Memnun olduklarinda giiliimser, kizdiklarinda
ise kaslarini ¢atar, dik ve rahat otururlar.”’

¢ Istediklerini elde etmek icin soru sorarak karsisindakileri yonlendirir ve istedikleri
noktaya getirirler. Olumsuz goriisler ifade etmemek i¢in bilingli olarak kendilerine dikkat
ederler. Duygu ve hislerini 6tke ve kaygi duymadan iletirler. Miizakereyi ne zaman
keserek bitireceklerini ve nasil “hayir” diyeceklerini iyi bilirler. Aktif bir dinleyici olup,
iyimserdirler. Miizakerelerin uzamasi halinde sabirsiz olan tarafin kaybedecegini ¢ok iyi
bilirler. Siradan bir kisiye nazaran daha fazla risk iistlenirler. Beklentileri yiiksek, kararl,
goriislerini savunan ve 1srarci bir konumdadirlar.”

Miizakerenin kendine 0zgii bir mantig1 ve gerekleri vardir. Etkin miizakere
becerileri egitim ve bilingli bir ¢abayla gelistirilebilir. Ancak daha da 6nemlisi, kisinin
kendi kisilik 6zellikleri dogrultusunda ortaya ¢ikan kisisel miizakere tarzini bilmesidir.
Miizakere goriismelerinde basarinin, 6nemli Ol¢lide konuya odaklanmak, yasayarak
ogrenmek ve deneyim ve yasantilardan ders almakla gergeklestigi goriilmektedir. Etkin
miizakere davraniglarinin tespiti amaciyla Huthwaite Arastrma Grubu bazi caligmalar
yaparak basarili miizakereci davraniglarina iliskin ¢ok degerli ipuglar1 elde etmislerdir. Bir
takim miizakerelerin goézlemlenmesi ve miizakerecilerle yapilan goériismeler sonucunda
deneyimli ve basarili miizakerecilerle, siradan miizakerecileri birbirinden aywran farkliliklar
tespit edilerek ortaya ¢ikarimustir.”

Arastirmaya gore basarili miizakereciler her zaman planlama yapar, alternatifleri
degerlendirir, hedeflerinin alt ve iist sinirlarin1 belirler, konular1 planlar, esnek davranir ve
konular arasinda sira baglantis1 kurarlar. Konusulanlarin agik¢a anlasildigindan emin
olmak ve sonuglarin uygulanmasmi gilivence altma almak ic¢in ¢aba gosterirler. Bir adim
sonraki davraniglarini belli ederek karsi tarafi gelecek olan soruya hazirlarlar. Tekliflerini
dogrudan sdylemek yerine, “Izin verirseniz bir Oneride bulunaymm...” diyerek sdze
baslarlar. Itiraz edecekleri zaman ise dnceden ipucu vermekten kaginilar. Miizakere
stirecinde temel noktalarin anlasilip anlasilmadigini sinar ve konusulanlari ozetlerler.
Kendi duygularini kars1 tarafa sdyleyerek giiven verirler. Gerekgeleri ciiriitiilmedigi siirece
ikinci bir gerekce ortaya atmazlar. Buna karsilik siradan miizakereciler ise karsi taraf
yerine kendi yapacaklarma Kkilitlenir ve akis planlamasma fazlasiyla bel baglarlar.

Miizakereyi bir an Once pliriizsiiz bitirmek ugruna bazi konular1 belirsiz birakarak

7 Cetin, a.g k., 5.42-43

% Sencan, a.g.m. a.g.y.

% Baltas, A., “Basar1li Miizakereciden Dersler”, http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/l 4.htm
(31.12.2007)
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sonuglarm uygulanmasini risk ederler. Onceden ipucu olarak verdikleri tek davranislari
itirazlardir. “Buna itiraz ediyorum, c¢iinkii ...” gibi. Baz1 noktalar1 kasithi olarak, itiraza
sebep olur endisesiyle belirsiz ve havada birakirlar. Ciinkii amagclar1 bir an dnce anlagmaya
varmaktir. Kuskulu bir durumla karsilastiklarinda sessiz kalirlar.'®

Iyi bir miizakerecide bazi o6zelliklerin bulunmasi sarttir. Bu o6zellikler soyle
siralanabilir: "'

¢ Giivenilirlik: Miizakere, varilan mutabakata sadik kalinacak ise, bir anlam tasir. Bu
bakimdan, muhatabin giivenmedigi bir kisiden iyi bir miizakereci olmasini beklemek
miimkiin degildir.

¢ Uzmanhk: Uzerinde tartisma yapilacak konu hakkinda bilinmesi lazim gelen
bilgilere sahip olmayan kisinin miizakereden verimli bir sonu¢ ¢ikarmasi beklenemez.

¢ Dinamizm: Donuk, esneklikten yoksun insanlar ayni zamanda ikna kabiliyetinden
de yoksundurlar. Miizakerecinin esnek, neseli ve espri yetenegi yiiksek bir insan olmasi
basar1 sansin1 yiikseltir.

¢ Sempati: Kars1 tarafin goriislerine karsi samimi bir sekilde ilgili ve hosgoriilii
olmak, onun bakis agisin1 ve farkliliklarim1 anlamay1 kolaylastirir. Bunun, karsi tarafin
goriis ve farkliliklarinin benimsenmesi ile karistirilmamasi lazimdir.

¢ Giic: Miizakereden maksat, kars1 tarafin goriislerinin, kendi goriislerimiz
dogrultusunda etkilenmesidir. Bu baglamda gii¢, énemli bir ikna unsuru olarak, daima g6z
ontinde bulundurulmalidir. Uygun kullanildiginda gii¢, miizakerecinin en biiyiik kozudur.

¢ lIdealizm: En iyi miizakereciler, hedeflerine biitiin benligi ile baglh kisilerdir.
Idealizm, aldatilmaya kars1 en biiyiik giivenceyi teskil eder.

¢ lyi Niyet: Miizakerecinin yalnizca kendi ¢ikarlarma odaklanmis olmayip, diger
tarafin iyilik ve mutlulugunu isteyebilecek bir goniil genisligine sahip olmasi da son derece
onemlidir.

Miizakerecilerin, miizakerelerde etkili olmas1 i¢in kuskusuz bir takim yeteneklere
de sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkili bir miizakereci, kars1 tarafin saygi ve giivenini
kazanma, kendini denetim, duygu ve diisiincelerini saklayabilme, problem ¢ozme,
digerlerinin duygularin1 anlayabilme, amac1 basarmak icin ihtiya¢ duyulan gii¢ kaynagini
algilama ve bulma, kendisinin ve karsi tarafin gizli ihtiyaglarini, ihtiyaclara gdsterilen

reaksiyonu anlayabilme, kendi gurubundakileri yoneltme ve denetleme yeteneklerine sahip

' Baltas, a.g.m., a.g.y.

ot Bayar, 1., “Farkliliklar1 Yonetme Sanati” Mali Kilavuz Dergisi, Say1.11,Ankara,2001 s.107
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olmalidir. Yine, miizakerecilik konusunda tecriibe, kisisel giiven duygusu, diger goriislere
gosterilen tolerans, rekabetgilik, organizasyondaki farkli amaclarin koordinasyonu ve
denetimi, tartigma yani masa basinda soru ve cevaplar1 hizli bicimde diizenleyebilme, riske
girebilme, farkli miizakerecilik rollerini oynayabilme gibi yeteneklerinde etkili
miizakerecilerde bulunmasi gerekmektedir. Bunlardan baska, organizasyondaki riitbe ve
statli, karmagiklik ve belirsizlige karsi gosterilen tolerans, sozsiiz iletisim, 6fkenin
denetlenebilmesi (dengelenmesi), ¢ekici kisilik ve mizah duygusu, ortalamanin iizerinde is
ve kariyer riski yliklenebilme, baskalar1 tarafindan kullanilmay1 engellemek icin giic, tehdit
veya blof taktiklerini kullanabilme yetenekleri de etkili miizakerecilerde bulunmasi
gereken yeteneklerdendir.'*

Miizakere kavrami ile 6zdeslesen deneyimli miizakereciler bir takim tecriibelere
sahiptirler. Taktiklerini miizakerenin tiiriine gore gelistirir ve bir taraftan deger
olustururlarken diger taraftan da anlagsmazliklara koprii olacak yeni anlagmalara sahip
cikarlar. Anlagmalarin 6niinde var olan yada potansiyel engelleri teshis etmede oldukga
beceriklidirler. Bu yapisal, stratejik, psikolojik ve kiiltiirel engelleri teshis etmeye ilave
olarak onlarla bas edecek stratejileri ustalikla gelistirme kabiliyetleri de vardir.
Miizakerelerin en karmasa aninda bile firsatlar1 yakalamasmi bilirler. Onceki miizakereler
ile baglantilar kurarak miizakere siirecini kontrol etme imkanmi ellerinde tutarlar.'®?

Organizasyonlarda miizakerecileri etkileyen birtakim faktorler vardir. Y 6neticilerin
miizakereye isletme i¢cindeki yaklasimlari, isletme disinda bir ortamdaki yaklagimlarindan
farklidir. Isletmenin tipi, bireylerin isletmedeki pozisyonu ve dinleyici etkisi direk olarak
fertlerin miizakereye yaklasmmlarmi etkiler. Bu etki farkli tlirdeki isletme yapilari
tiyelerinin tizerinde farkli sekillerde olur. Bireylerin organizasyon yapist igerisindeki

pozisyonlar1 ve dinleyici etkisi de miizakerecileri etkileyen diger etkenlerdir.'®*

3.3. Miizakerede Taraflarin Analizi

Kisinin kendi ihtiyaglarin1 ve amaclarini ¢ok net olarak bildigi varsayilirsa,
miizakereye baslamadan Once karsi tarafin amacin tespit etmekte gereklidir. Karsi tarafin
amacini bulmak ic¢in soru sorulmali ve verilen cevaplarin iyi analiz edilmesi gereklidir.

Sadece soOzlii degil sozsiiz ve hatta sessiz olanlar1 da dinlemesini bilmek lazimdir.

2 Gergel, a.gm., a.g.y.

19 Watkins, M., “Negotiating in a Complex World” Negotiation Journal, Boston,1999, s.249
http://www.springerlink.com/index/V364T15789685282.pdf (01.11.2007)

% Delican, M., “Organizasyonlarda Miizakerecileri Etkileyen Faktérler”, Tiirk-1s Toleyis Dergisi,
Mart- Nisan-Mayis 1996, 5.29-30
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Amaglarn altindaki gergek ihtiyaglar soru sorularak ve etkin dinleme yontemi kullanilarak
ortaya c¢ikarilir. Her iki tarafin ortak zemin ile beraber ¢ikarlarinin catistigi noktalar da
saptanmalidir. Daha sonraki durumda karsi tarafin amacina ulagsmasini kolaylastiracak
noktalar1 bulup bu noktalarin tamamini kendi amag¢ ve ihtiyaglariyla karsilastirilmasinin
yapilmasi oldukga yararl olacaktir.'” Miizakere baslamadan 6nce mutlaka bir plan yapip
sorular hazirlanmalidir. Miizakere 6ncesinde karsi taraf hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in
daha Onceki temaslar degerlendirilmelidir. Durum hakkinda bir “beyin firtmasi1*“ yapmak
ortaya ilging sorular ve sonuglar ¢ikarabilir. Miizakere bagladiginda kars: tarafa basit ve
dogrudan sorular sorarak istenilen cevaplarin verilmesi saglanabilir.'*®

Kars1 tarafin ihtiyaclar1 acik soru ve ifadelerle belirlendikten sonra karsi tarafin
kaygilarini, 6zel ihtiyaglar1 dogrultusunda gidermeye c¢aligsmak gereklidir. Ayn1 zamanda
ihtiyaglarinin nasil tatmin edilecegini gostermek icin memnuniyet temin edilmelidir.
Hizmet kalitesinin ispatinmn da duygularla desteklenmesi lazimdir. insan davranislarmna etki
eden faktorler ¢ok farkli ve degiskendir. Bu yiizden kars1 tarafin analizi yapilirken ailesi,
yetistigi cevre, yetistirilme tarzi, kiltiir yapisi, kisiligi, mizaci, karakteri ve zekasi,
becerileri, yetenekleri ve bilgileri, yasi, cinsiyeti, iklim sartlari, aldig1 egitim, deneyim ve
meslegi, zevkleri, ilgileri, meraklar1 ve hobileri ile icinde bulundugu sosyal, ekonomik ve
psikolojik sartlar gibi hususlara dikkat edilmelidir. Tiim bunlardan baska karsi tarafin
ihtiyaglarmin tespiti, etkili bir miizakere stratejisi gelistirebilmek i¢in anahtar niteligi
tasimaktadir.'"’

Kars1 tarafin ihtiyaclarinin belirlenmesi siirecinde su adimlar izlenmelidir:

Miizakere glindemi ile 1ilgili miizakere konularini igeren mantikli listeler
hazirlanmalidir. Miizakere yapilacak sahis ya da kurum ile ilgili arastrma yapilmal,
gazete kupiirleri, dergiler, sirket raporlari, internet ortami ve yazili dokiimanlardan bilgi
toplanilmalidir. Kars: tarafin ihtiyaglarini ortaya ¢ikartmak ve soru sormak i¢in gerekirse
bir 6n goriisme yapma imkani bulunmalidir. Miizakere gerceklestiginde daha ¢ok karsi
tarafin goriiniisii ve kisisel Ozelliklerini gdzleyerek mizaci anlasilmaya caligiimalidir.
Yapilacak miizakere i¢cin konunun Onemine binaen karsi tarafin c¢evresinden bilgi
toplanmaya ¢alisilmalidir. Bu asamada dostlary, is arkadaslari, rakipleri ve hatta

diismanlarindan bile faydalanilmalidir. Yine, kars: tarafin yetkileri, pozisyonu ve gelecek

105 Cetin, a.gk.,s.45.

1% Barteugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, http://www.perakende.org/haber.php?hid=1197528122
(21.09.2006)

107" Cetin, a.gk., s.46
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beklentilerinin tespiti yapilmali, sosyal durum ve aktiviteleri arastirilmali, gegmiste arada
gegen tecriibeler iyi analiz edilmelidir.'®

Bazi miizakerelerde, karsilikli iki kisiden daha fazla miizakereci olabilir. Bu
durumda kisisel algilama farkliliklar1 daha karmagsik hale gelebilir. Boyle bir konumda
miizakereye kimin baskanlik edecegini ve katilimcilarin rollerini anlamaya c¢aligmak
basariya ulagmak agisindan oldukca faydalidir. Boylece, kisiye uygun yaklasim gelistirme

konusunda yolun agik tutulmus olmasi bakimmdan yararl olacaktir.'”

4. MUZAKERECI TiPLERI

Miizakereciler, miizakere silireci boyunca sergiledikleri yaklasim stilleri,
karakteristik Ozellikleri, tavirlari ve miizakere tarzlarina gore sert, yumusak, kararsiz,
duygusal, akli karisik, saldirgan, dalavereci vb. olarak adlandirilirlar. Miizakereci tipi
acisindan insanlar genelde yumusak ve sert olarak siniflandirabilecegimiz iki tiir miizakere
arasinda secim yapmak zorunda birakilmaktadir. Bu noktada yaygin olarak goriilen

yumusak ve sert miizakereci tipleri iizerinde durulmalidir.

4.1. Yumusak Miizakereci Tipi

Yumusgak bir yapiya sahip miizakereci tipi; ¢cok kolay ikna olan, bir an dnce
catismanin ¢dziimlenmesini Onemli goren, ¢ok c¢abuk karar veren, hatta kaybetmeyi
rahatlikla goze alan seklinde tarif edilebilir. Taraflardan birinin bu tarzi benimsedigi
miizakerelerde pazarlik siireci gerektigi bigimde gerceklesemedigi ya da pazarhk
asamasma yeterince zaman ayrilamadigi i¢in kisiler pazarlik etme ihtiyaglarmi tatmin

edemez ve cogunlukla pismanlik duyarlar.''’

Yine, bu miizakereciler kisisel uyusmazliktan
kagmnirlar ve anlagmaya ulasmak i¢in taviz vermeye her an hazirdirlar. Dost¢a ¢oziimler
icin ugrasirlar ancak miizakerenin sonunda kendilerini kullanilmis ve incitilmis

. 111
hissederler.

4.2. Sert Miizakereci Tipi
Sert bir yapiya sahip miizakerecilerin miizakerelerde sergiledikleri belirgin
ozelliklere gelince; “Tek ve mutlak galip olma” amac1 giider, siirekli olarak karsi tarafin

taviz vermesini ya da teslim olmasini isterler. Yetki sinirlarmi saklama, yaniltici bilgi

1% Cetin, a.g k., 5.143-146.
1" Gokiil, a.g k., s.123.
Gergel, a.g.m., a.g.y.
Lewicki, a.g.k.
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verme, kisisel saldirida bulunma gibi taktikler uygularlar. Onlar i¢in 6nemli olan,
hedefinden hig taviz vermeden kazanan taraf olmaktir.''?

Her miizakereyi, isteklerin bir yarisi olarak algilar ve bu nedenle asir1 pozisyonlar
almay1 tercih ederler. Kazanmak icin her seyi yapar, bu ugurda dost¢a iligkilerini bile
zedelemeyi goze alirlar. Ancak, siklikla karsi taraftan da bu derecede bir cevap veya
davranigla karsilasir ve isteklerine ulagamadigi i¢in yine hiisrana ugrarlar. Genelde biitiin
miizakereciler yukarida 6zelliklerini saydigimiz ve asir1 uglarda yer alan bu iki miizakereci

tipi arasinda bir karakter ¢izmektedirler.'"

"2 Gergel, a.gm., a.g.y.
'3 Karabalik, a.g.m., a.g.y.
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II. BOLUM
MUZAKERE ORTAMI VE MUZAKERE SURECI

1. MUZAKERE ORTAMI

1.1. Miizakereleri Etkileyen Temel Etkenler

Miizakerelerde basarili olmak i¢in olaylara onyargisiz yaklasilmalidir. Miizakere
konusu ve miizakereciler, miizakerenin kosullarina gore degisir ama miizakerenin ii¢ temel
etkeni hi¢ degismeyip hep ayni1 kalmaktadir. Her tiirlii miizakere ya da pazarlikta etkili olan

bu etkenler gii¢, zaman ve bilgidir.

1.1.1. Gii¢

Miizakere siirecinde gii¢ koz olarak kullanilirken mutlaka hakim olunan ya da
olunabilecek giicleri tanimlayabilmek gereklidir. Koz olarak kullanilabilecek bu giicleri
Rekabet giicii, Yasal gii¢, Risk alma giicii, Ekibe inanma giicii, Uzman olma giicii, Ornek
olaylarin giicii, Israrci olma giicli, Ikna etme yetenegi ve tutumun giicii, Ihtiyaglari
bilmenin giicii, Ahlakli olmanm giicii v.s seklinde siralamak miimkiindiir. Bunlarin
arasinda, ikna etmenin giicii en dénemli giiclerden biridir. Ikna sozliiklerde bir konuda
inandirma, bir sey yapmaya razi etme olarak gegse de, aslinda karsilikli olarak iki kisi ya
da grubun siirekli olarak sozel veya sdzel olmayan yollarla gerceklestirdigi bilgi alis verisi
olarak belirtilmektedir.'

Miizakerede gii¢, bir igi yaptrma ya da insanlari, olaylari, durumlar1 veya bizzat
kendini kontrol altinda tutma yetenegi ya da becerisidir. Ayn1 zamanda gii¢ bir yerden
baska bir yere gidebilmenin yoludur. Kisi kendi giiciine ne kadar inanirsa, kendine
duydugu giiveni de baskalarina o derece yansitabilir. Akilli ve bilgili insanlar giicten
yakindiklarinda, genelde su iki durumu 6ne siirerler: Birincisi, bagvurulan yol begenilmez.
Bu durumda giig, bir sey yapmak i¢in degil, bir seyi kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir ve
baskict ya da tahakkiim kurucu bir iliski séz konusudur. Ikincisi ise, giiciin hedefi
onaylanmaz. Gii¢, ulasilmak istenen kdtii ya da istismarct bir iliskiyi getiriyorsa, en uygun
araglar kullanilsa bile bu amacin kullanilmas1 miimkiin degildir.?

Miizakerede giiciin etkisi biiyiiktiir. Gii¢ organizasyon bazinda ele alindig1 zaman

baskalarinin takip edecegi faaliyetleri ilham edebilir ve farkliliklarm yikici ¢atigmalar

' Hogan, K., Baskalarin1 Sizin Gibi Diisinmeye Nasil Ikna Edebilirsiniz? Tkna Etmenin Psikolojisi,
(Cev. T.S. Gilines-E. Karanimoglu), Istanbul, 2007, s.65 _
% Cohen, H., Her Konuyu Miizakere Edebilirsiniz, ( Cev. S. Ciiceloglu), Istanbul, 1997, s.43
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olmasini engelleyen bir liderlik ve ilham saglayabilir. Gii¢ ayn1 zamanda farkliliklardan
kaynaklanan ¢atisma durumundaki baslica etkendir. Insanlarin ¢cogu bir seyi kars: tarafa
mantikli olarak anlattiklarinda onu ikna edeceklerini zannetmektedirler. Halbuki sadece
mantikli olmak yetmemektedir. Eger kars: taraf ikna edilmek isteniyor ise; sOylenenleri
kars1 tarafin anladigindan emin olmali ve olaylara onun goziiyle bakmali, gosterilen deliller
itiraza mahal vermeyecek tarzda net ve agik olmali ve fikir kisinin ihtiyaglarina ve
beklentilerine uygun olmalidir. Bu etkenlerin 6nemli olmalarinin yani sira 6zellikle tiglincii
etken gercekten son derece dnemlidir. Ozellikle inandirilmak istenen noktanm kars1 tarafin
ihtiya¢ ve beklentilerine uygun olup olmamasi ¢ok 6nemlidir. Nedeni ise, diger iki etken
ne kadar yerine getirilse getirilsin, eger istek bir ihtiya¢ ya da beklentiyi karsilamiyorsa kisi

hicbir sekilde ikna edilemez.’

1.1.2. Zaman

Zaman bir kontrol elementidir. Zaman tiim miizakere atmosferini etkiledigi gibi
miizakereden beklentileri de etkiler. Etkin miizakereciler zaman faktoriinii miizakerenin
biitiinii icinde kendi avantajlarmna degerlendirirler.*

Her miizakerede miizakere konusunun sonuca baglanmasi miizakere igin ayrilan
zamanin sonuna dogru gerceklesir. Miizakerelerde taraflardan hangisinin miizakere i¢in
ayrrdig1 zaman fazla ise o taraf her zaman miizakerede giicliidiir. Bu nedenle zaman
miizakerelerde kazangli ¢ikmay1 saglayan 6nemli bir etkendir.

Miizakerelerde zaman ile ilgili olarak ¢ok Onemli noktalar vardir. Miizakerenin
uzamasi halinde miizakeredeki Onemli konular miizakere siirecine sigmayabilir.
Miizakerecilerin ¢ogu bu durumda panige kapilmakta ve diislince yetenegini
kaybetmektedirler. Eger ne yapilacagi kestirilemiyorsa, en iyisi hi¢ bir sey yapmamaktir.
Siire asilsa dahi uygun ortam olana kadar beklemek gereklidir. Miizakerede hi¢cbir zaman
kars1 tarafa miizakere icin ayrilan silire hakkinda bilgi verilmemelidir. Hatta kars: tarafin
bunu tahmin etmesine bile imkan tanimamalidir.” Kars1 taraf miizakerede uzun bir siireye

sahip oldugu izlenimi verse bile gercekte gostermeye calistigi kadar uzun bir siiresinin

? Karakas, K., Miizakere Stratejileri ve Miizakere Stratejisi Seciminde Yéneticilerin Davranislar1 Uzerine
Bir Arastirma, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gebze ileri teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Gebze, 2001, s.8.

* Hogan, a.g k., s.79.

° Karakas, a.g.t., s.11.
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olmadig1 bilinmelidir. Miizakerelerde basarinin ¢abucak degil, zaman igerisinde yavas
yavas elde edilecegi unutulmamali ve sabirli olunmalidir.®

Miizakereciler miizakere siiresince miimkiin olan zaman simir1 iginde kendilerine
taninan siirenin bilincinde olacak sekilde davranirlar. Uygun bir karar ve karsi tarafi
gozlemlemek i¢in miizakere zamanimi iyi kullanmalidir. Miizakere Oncesinde hazirlik
amacl ve taraflar arasinda iligkiyi giliclendirecek, stratejik uzlagmalar1 gelistirecek yeterli
ve esit zamanin ayrilmis olmasina dikkat edilmelidir. Eger zaman kisaysa, hangi hazirlik
asamalarinin atlandiginin farkinda olunmalidir.

Dikkatli bir arastirma, miizakereyi baslatmak i¢in miisait zamani gdsterecektir.
Bolgesel ve Kkiiltiirel degisiklikler miizakerenin tesvik edilecegi an bile goz Oniine
alinmalidir. Miizakerenin akisini saglamak icin hiz1 disiiriip ya da artirmak gayesiyle
degisik bicimlerde kullanilabilir. Ozellikle hedeflerin elde edildiginin kontrolii ve kalan
zamanin buna gore kullanilmasi gerekir.

Miizakere siiresinin sonuna dogru baski artirilmalidir. Gegerli bir neden yoksa
zamanin smirlandirilmast karsi tarafa hissettirilmemelidir. Bunun yani swa kisisel
ihtiyaglar (aglik-yorgunluk) g6z Oniine alinmasi gereken faktorlerdendir. Uygun olan
zaman planlanarak varilan anlasmanin islerligi, kim, ne zaman, nasil ve ne yapacak
sorular1 cevaplanarak saglanmali ve konu kapatilmalidir. Miizakere siirecinde zaman koz
olarak kullanilirken; karsi tarafa asla ayrilan siire sdylenmemelidir. Sakin goriiniisiin
genellikle stres ve baskiyr gizlemek i¢in takilan bir maske oldugu unutulmamalidir.
Basarmin cabuk gelmeyecegi gerg¢eginden hareketle sabirli olunmalidir. Karsi tarafin
pazarliga ayirdig1 siirenin sonuna yaklasildikca strese girip kaybettigi goriilmiistiir.”

Zamant etkin kullanmak, zaman baskisindan kurtulmak, gelecegi sekillendirmek ve
onemli hedefleri gerceklestirebilmek icin zamanm planlanmas1 gereklidir. Insanlarin,
planlama konusundaki en biiylik yanilgisi, planlamanin getirdigi ek zamandir. Aslinda
planlama toplam siireyi kisaltir. Yoneticiler asil fonksiyonlarina doniip planlamaya gereken
onemi verdikce ve planlama i¢in harcanan siire arttikca, calisanlarin is yapmak icin
harcadiklar1 siire de buna paralel olarak azalacaktir. Biiyiik hedefler ¢ok ¢alisma ve zaman
gerektirir. Planlama miizakerecilere zaman kazandirmaktadir. Ne kadar cok zamana ihtiyag
varsa, plan yapmak icinde o kadar O6zen gostermek gereklidir. Zamanin bilingli

kullanilmas1 ancak planlamayla miimkiindiir. Zamanmizi kontrol altina almak, kendinizi de

% Cohen, a.gk., s.94
" Cohen, a.gk., s.94.
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kontrol etmeyi gerektirir. Zamanim bilingli kullanim1 i¢in, yapilacak islerin bir listesi

yapilmalidir.®

1.1.3. Bilgi

Miizakere konusu icinde bilgi en genel giic kaynagidir. Bilgi, miizakerecinin
pozisyonunu, argiimanlarin1 ve istedigi sonuglari desteklemek igin veri olusturma ve
bunlar1 organize etme kabiliyetinden dogar. Miizakereciler karsi tarafin pozisyonunu ve
istedigi sonuclar1 engellemek veya karsi tarafin arglimanlarinin etkinligini azaltmak icin
bilgiyi bir ara¢ olarak kullanabilirler. En basit bir miizakerede bile taraflar bir pozisyon alir
ve daha sonra bu pozisyonu desteklemek icin argiimanlarimni ve bilgilerini sergilerler.’

Miizakere esnasinda koz olarak kullanilacak olan bilgi i¢in sunlara dikkat etmek
gereklidir. Bilgi toplarken normal davranip sorgulayict olmamalidir. Sorulara uzun
cevaplar vermemeli, bilgelik taslanmamalidir. Kars1 tarafin kendilerini kanitlamak i¢in ¢ok
konusup degerli ipuclar1 vermelerine firsat tanimalidir. Miizakere edilecek konularda
ulagilabilecek tiim kaynaklar taranmalidir. Kars1 tarafa giiven vermek i¢in ona bilgi verir
gibi goriinerek her kiigiik bilgi i¢in karsiliginda degerli veriler almmalidir. '

Bilgi bir sermayedir, bir varliktir. Ancak, onun etkili yonetimi diger varliklara
yatrim yapmay1 gerektirir. Bilgiyi, basarinin ve sirketi gelecege hazirlayacak
yenilenmenin anahtar1 olarak kullanabilmek i¢in organizasyonlar ve calisanlar oncelikle
basarili olmak ic¢in hangi bilgilere ihtiya¢ duyduklarini belirlemelidirler. Daha sonra da
bunu 6grenmenin bir yolunu bulmalidirlar."!

Miizakerelerde karsi tarafin ne istedigini bilmek biiyiik bir gili¢ saglar. Bilgiler
miizakereye baslanmadan toplanmalidir. Karsi taraf kendisiyle miizakereye girilecegini
hissetmeden bilgiler toplanmalidir. Aksi halde ise yarayacak bilgilerin elde edilmesi
zorlagir. Bilgi toplarken isteksiz ve sakin goriinmek karsi tarafin bilgiclik taslamasina
neden olur. Bu durumda istenilenden daha fazla bilgi verirler. Kars1 taraf hakkinda gerekli
bilgi, halen yanlarinda ¢alisan ya da eskiden calismis kisilerden, sekreterler, teknisyenler
ve diger personelden ya da onlarla miizakere yapmus kisilerden almabilir.'*

Etkin ve basarili bir miizakere i¢in iletisim saglamada mesajin onemi biyiiktiir.

Mesajin yerine ulagsmasinda kisilerin sahip olmasi gereken Ozellikler; beceri, diisiince,

¥ Harmanci, M., Iste Zaman Y6netimi, istanbul, 2006, s.87

’ Yazar, A., Negotiation Process Egitim Notlari, Istanbul, t.y., s.3.
10" Cohen, a.gk., s.97.

H Barutcugil, 1., Bilgi Yénetimi, istanbul, 2002, s.41.

2 Cohen, a.g k., 5.96
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duygu, kiiltiirel 6zellikler ve bilgidir. Bilgi basarmin kapisini agcan bir anahtar gibidir.
Yerinde ve dogru kararlar verilmesine yardimci olmaktadir. iletisim, bilginin ve anlamin
semboller ile kaynaktan aliciya aktarilmasiyla saglanir. Giinlimiiz sartlarinda mesajlar kars1
tarafa dolayli yoldan iletilmekte, bireysel ve toplumsal bilgi icermektedir. Kars1 tarafa su
iic yoldan dolayli mesaj gonderilmektedir. Bunlar, farkinda olmadan gonderilen dolayli
mesajlar, ses tonuyla ve konusurken bazi sozciikleri fazla vurgulayarak gonderilen
mesajlar, davranig ve tutumla gonderilen mesajlardir. Miizakere ederken bu mesajlar1
anlayip dogru yorumlayabilmek ¢ok 6nemlidir. Bilginin alimmasi, degerlendirilmesi, geri
bildirim ve gereken enerji insan bedeni ve organizmasimin ¢ok gelismis bir haberlesme
sistemi olduguna isaret etmektedir. Bu sistem igerisinde insanin i¢ faaliyetleri ve
davraniglar1 yer alarak diizenlenmektedir. Eger bir sistem bilgi akismi gelistiriyorsa
iistiinlik kazanmis demektir. Insanlarda sahip olduklar1 karmasik bilgi isleme
sistemleriyle, bilgileri diger canlilardan ¢ok farkli bir diizeyde alirlar ve degerlendirirler.
Iyi bir miizakereci, insanlarin dolayli yoldan génderdikleri mesajlar1 dogru yorumlamayi
bilir. Cogu kez mesajlar sozciikler yerine davraniglarda gizlidir. Etkileyici bir sekilde
konusulmali, ayn1 zamanda miizakere ederken adeta tigiincli gézle gorerek iiglincii kulakla
dinlemeye alismak gerekmektedir. Ugiincii géz ve iigiincii kulak séz yerine davranislarla
iletilen dolayli mesajlar1 anlama sanatini ifade eder. lyi bir miizakereci olabilmek igin bu
sanat1 gelistirmek lazimdir. Yine dolayli mesajlarin tek basma bir anlam ifade etmeyip
diger dolayli mesajlarla birlestiklerinde anlamli hale gelebileceklerinden iyi tahlil
edilmelidir."

Bilgi, resmi veya gayri resmi kaynaklardan elde edilebilir. Miizakerelerden basarili
sonug elde edebilmek i¢in miizakere masasina gitmeden dnce bilgi toplama ¢ok dnemli bir
unsurdur. Bilgi edinmek miizakere i¢in yardim saglar. Bilgi elde etme i¢in hazirlanma
sirasinda, ne tir bilgilere sahip olmamiz gerektigi, neye ihtiyacimiz oldugu ve nerede
kullanilacagi, kimden bilginin elde edilecegi diisiiniilmelidir. Sorular sormak ve cevaplar
vermek taraflar arasindaki bilgi iletimini saglar. Istihbarat ile bilgi toplanir ve kars: tarafin
istihbarat kaynaklar1 soylentiler yoluyla, kars: taraftan sizdirilarak, giivenilir kaynaklarla,

kiskirtict ajanlarla ve diger miimkiin yollarla kendi ¢ikarlar1 igin kullanilir. '

3 Baltas, A-Baltas, Z., Bedenin Dili. iletisim Becerinizin Anahtar1 Sessiz Diliniz, Istanbul, 2000, s.23
" Yazar, agk., s.5.
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Bazen bilgi toplarken karsi tarafa da bilgi vermek gereklidir. Bilgi alinacak kisi
tanimadigindan ve gilivenemediginden bilgi vermekten kaginir. Bu durumda kars: tarafa

baz1 bilgiler verildigi takdirde kars: taraftan da istenilen bilgilere ulasilabilir."

1.2. Miizakereleri Etkileyen Diger Etkenler
Miizakerelerde taraflar nesnel kaldiklar1 ve gurur, sabirsizlik, inat ya da olgular

konusunda cehaletin etkisinde olmadiklar: siirece, ¢ogu miizakereler basarili bir sekilde
anlagmayla sonuc¢lanir. Anlasmay1 etkileyen faktorlerle nasil basa cikilmasi gerektigi
bilinirse, basarilt miizakerelerin 6niindeki engellerin hemen hepsi asilabilir. Miizakerelerde
anlasmay1 etkileyen faktérler ve bu faktdrlerle basa ¢ikmanin yollari sdyle siralanabilir: '

¢ Oliimiine Pazarhikcilar: Son derece rekabetci bir miizakereci yapisina sahiptirler.
Miizakere igerisinde her pazarligi bir muhabere kabul ederler. Bunlarla basa ¢ikmak i¢in
sergileyecekleri miizakere oyunlarinin bilincinde olmali, mantiksiz Onerilerine, isteksizce
verdikleri tavizlere ve abartili pozlarmna karsi hazirlikli olunmalidir. Bilgi verilirken,
savunmasiz kalinmamali, alternatif paketler ya da segenekler onerilmeli, miizakerenin her
an kesilebilecegi belli edilmelidir.

¢ Giiven Eksikligi: Miizakerelerde karsi taraf yalan sdyleyebilir, blof yapabilir ya da
verdigi sozleri tutmaya niyetli olmayabilir. Bu engelleri agmak i¢in, kars1 tarafa miizakere
ile ilgili olarak diiriist olunmasi1 gerektigi dile getirilmelidir. Anlagsmanim belgelenmesi ve
dile getirilenlerle birebir olmasi talep edilmelidir. Tahkim mekanizmalar1 olusturma
konusunda 1srarc1 olunmalidir.

¢ Potansiyel Sabotajcilar: Kars taraf anlagsmay1 kaybedecegini hissettiginde, direnis
ve olasi sabotaj eylemleri gelistirebilir. Bu eylemler bazen aktif bazen de dogrudan
muhalefet ya da siirecin altin1 oyma gibi aktif bicimde olabilir. Potansiyel sabotajcilarla
basa ¢ikmak i¢in, anlagsmaya eklemeler yapilmali, diren¢ gdsterenlere potansiyel faydalar
aktarilmali ve kayiplar1 dengeleyecek yeni roller bulunmalidir. Direnenler miizakere
stirecinin aktif bir katilimeis1 haline getirilerek, kaybedilen kontroliin en azindan bir kism1
kazanilmalidir. Sabotajcilardan daha giiclii hale gelmek i¢in yeterince giiclii bir koalisyon
olusturulmalidir.

¢ Cinsiyet ve Kiiltir Farklari: Insanlar cogu zaman miizakerelerin kesilmesini
cinsiyet ve kiiltlir farklarina baglarlar. Baska bir kiiltiir ya da cinsiyetten insanlarla anlasma

ya da caligma sorunlar1 yasandiginda, sorunu teshis edebilmek i¢in tekrarlayan bir kalip

'S Cohen, a.gk., s.98 .
' Mentor, P., Sonu¢ Alici Miizakere, (Cev. K. Yiiriir), Istanbul, 2007, s.66.
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aranmal1 ve taraflarin ne gibi varsayimlarla masaya oturduklari gézden gecirilmelidir.
Kars1 tarafin kiiltiirii incelenerek olas1 farklilik alanlar1 arastirilmalidir. letisim tarzi kars
tarafa gore diizenlenmelidir.

o lletisim Sorunlari: Miizakerelerde iletisim olmadan ilerleme kaydedilemez.
Miizakerenin iletisim sorunlar1 yliziinden dagilmakta oldugu hissedildigi zamanlarda,
fikirleri netlestirmek, konuya yeniden odaklanmak ve nesnellik kazanmak i¢in mola
istenmelidir. Neyin, kimin tarafindan, nasil iletisim siirecine sokuldugunu gozden gecirmek
icin tekrarlayan bir kalip aranmalidir. Moladan sonra suglayici olmayan bir tarzda yeniden
miizakere agilmalidir. Miizakere sozciisii degistirilmeli ya da karsi tarafin miizakere
sOzcliisiiniin degistirilmesi talep edilmelidir. Miizakerede kaydedilen ilerleme karsi tarafla
birlikte belgelenmelidir. '’

Yapilan miizakereden iyi bir sonu¢ elde etmek icin ilk basta tiim noktalarin
anlagsmaya dahil edildiginden emin olmak gerekir. Ayrica yine herkesin her seyi anladigina
kanaat getirmekte onemli bir etkendir. Olay1 aceleye getirmekten kaginmak ve iyi bir
aciklama ile bitirmek, durumdan basariyla ¢ikmak anlamina gelir. Etkili bir miizakerede
sonuca gitmek ve basartya ulagsmak icin karsi tarafin gercek ihtiyaglarmimn iyi tespit
edilmesi gereklidir. Kars1 tarafin miizakere siirecinde araya katmak isteyecegi onemli
kaynaklarmimn olup-olmadig1 kavranmaya ¢alisiimalidur.'®

Miizakere siirecini etkileyen ¢esitli faktorler vardir. Bu faktorlerden en 6nemlileri
kiiltiir ile sozel ve sozel olmayan davraniglardir. Bu iki faktor dikkatli bir sekilde ele
alinmadiginda miizakereye katilan taraflarin birbirlerini yanlis anlamas1 muhtemeldir. Bu
yanlig anlagilmalar taraflarda kizginlik ve kirginlik yaratabilir, miizakere siirecini i¢inden
c¢ikilmaz bir hale getirebilir. Bu nedenle taraflarin miizakere siirecine dikkatle yaklagmalari
gerekmektedir. Boylesine bir tutum miizakere konusunda yeteri bilgi ve beceriyi
gerektirmektedir. Miizakerede taraflarin karsi tarafa dostga yaklagmasi ve saygi gostermesi
gerekir. Bu sayginin karsi tarafin statiisiinden ve unvanindan bagimsiz olarak miizakere
stirecinde korunmast gerekir. Kars1 tarafi kiigiik gorerek ya da asagida gorerek ataga
gecmek bir anlagsma saglasa da uzun dénemde kabul edilebilir ve siirdiirebilir bir ¢dziime
gétﬁrmez.lg

Etkili bir miizakerede sonuca gitmek ve basartya ulagsmak icin karsi tarafi

etkileyecek bir takim faktorler vardir. Bu faktdrler incelenecek olursa;

7 Mentor, a.g.k., s.70.
'8 Cetin, C., Miizakere Teknikleri ilke, Siirec, Uygulama, Istanbul, 2002, s.176.
¥ Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, istanbul,2003, 5.677.
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¢ Miizakere de karsi tarafla bir isbirligi ortammin gelistirilmesi halinde sorunlarin
¢cozlimii i¢in ortak ¢oziimler bulunmasi da kolaylasmaktadir. Uygulanan strateji ne olursa
olsun iyi bir miizakere hazirlig1 ve planlamasi 6nemli bir istiinliik saglar. Miizakerecinin
kisiliginden kaynaklanan uzlagmaci, objektif ve sorun yaratmaktan ¢ok ¢oziime yonelik
davranis 6zellikleri de 6nemli avantajlardir.

¢ Sorunlarin ¢dziimiine yonelik isbirligi ortaminin gelistirilmesi, karar alma siiregleri
icin de 6nem arz etmektedir. Insanlar kendileri ile ilgili kararlarmn alinmas: siirecinde yer
almak arzusu i¢inde olduklarmdan 6zellikle organizasyon i¢i degisikliklerinde, ¢ekimser
davranan gruplarin siire¢ igerisinde yer almalarmin ve katkida bulunmalarmmin saglanmasi
hedefe daha kolay ve etkin ulasilmasini saglayabilecektir. Zorlu karar alma siireclerinin
asilabilmesini kolaylagtiracak baslangicin ardindan, miizakerenin temel teknikleri bu
siirece kolaylikla tatbik edilebilecektir.?!

¢ Karsi tarafin 6z ge¢misinin bilinmesinde de faydalar vardir. Bir miizakereci kars1
tarafin Onceden yapmis oldugu miizakerelerde lizerinde hassas bir sekilde durdugu
konularin ipuglarmi elde etmesi kendisi agisindan c¢ikabilecek muhtemel sorunlarin
astlmasmda yararhdir. Miizakerelerde karsi tarafin anlasma saglayabilmek i¢in duydugu
ihtiyacin aciliyetinin bilinmesi de saglanacak 6dnemli bir mevzudur. Onun i¢in kars1 tarafin
duygu ve diisiincelerinin saptanmasi onemli bir faktordiir.”

¢ Miizakereciler miizakere esnasinda olabilecek olaylar iyi tahmin etmeli ve bunlara
karst1 hazirlikli  olmalidirlar.  Miizakereciler amaclarin1  ve hedeflerini agikca
belirlemelidirler. Onun belli etmedigi farkli ¢ikarlar1 var midir? Ya da kars1 taraf gercekten
adalet ve esitlik pesinde midir? Her iki tarafin ihtiyaglar1 tamamen zitliklardan olusabilir.
Bunu o6nceden anlayarak ortak bir uzlagsma ¢izgisine ¢ekmek ve durulacak son noktay1
zihinden belirlemek miizakere siirecinde kazang olacaktir.*®

¢ Miizakerenin basarili olabilmesi i¢in, siddetli sozlii bir rekabet olmasma gerek
yoktur. Ciinkii miizakere zorlama ve hezimete ugratmak degil, etkileme ve ikna etmektir.
Diger taraftan biitiin durumlar miizakere muamelesini garanti etmezler. Ornegin,

miizakerelere girmeyi miimkiin kilmayan ya da miizakereyi istenir hale getirmeyen

20 Karabalik,H.,“Nasil Bir Miizakere I: Miizakere Teorisinde Temel Yaklasimlar”
http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/Hakan1.doc (23.12.2007)
Karabalik, a.g.m., a.g.y.

22 (Cetin, a.gk.,s.181.

# Karakas, a.g.t., 5.20.

)
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durumlar vardir. Yine zamanlama da miizakere i¢in ¢ok Onemli oldugundan, miizakere
siirecinde nerede oldugu bilinmeli ve ona gore hareket edilmelidir.*

¢ Miizakere siirecinin yeterli diizeyde anlasilamamasi, yanlis yapilan analiz ve
planlar, etkin olmayan iletisim, strateji ve taktik uygulamasinda yetersiz bilgi ve beceri,
uzlagmanin miimkiin olmadigi durumlarda saygmlik ve itibarin yitirilmesi sayilabilir.
Bunlardan bagka, verilen kararlara duygularin karistirilmasi, bilgiler arasindaki
farkliliklarin taraflar arasinda ¢atigmalara neden olabilmesi, miizakerenin tek bir yonteme
bagli olarak yapilmasi, planlanmamis davraniglardan dogacak risk ve hatalar da
miizakerelerin basarismni etkileyen olumsuz faktorlerdir. >

¢ Standart acik hedefler koyulamamasi, taraflarin giicli ya da zayif yanlarmi
belirleyememeleri, karsi tarafin iddialarindaki zayif yonleri yakalayamamalar1 veya kendi
iddialarmi giiclendirememeleri ve miizakerecilerin zeki olmalarma giivenerek miizakereye
girmeleri de yine miizakerelerin basarisin1 olumsuz etkiler.*®

¢ Tim bunlardan bagka karsi tarafi etkileyecek diger faktorlerde olabilir. Bunlari
psikolojik etkiler ve kosullar, aile baskisi, adetler, gelenekler, baskilar, uzun ve kisa vadeli

politik durumlar ya da ekonomik durumlar seklinde siralamak miimkiindiir.”’

1.3. Miizakere Hatalar1 ve Problemleri
Miizakere ederken, en sogukkanli ve nesnel yaklasima sahip insanlar bile biligsel
hatalar yaparlar. Miizakereciler, bu tiir biligsel hatalara diistiiklerinde, bunlardan kaginmak
ve gerektiginde diizeltmeye yonelik 6nlemler almak i¢in, biligsel hatalar1 iyi tanimalidirlar.
Miizakerelerde en sik rastlanan biligsel hatalar ve kagmma yollarini soyle siralanabilir:*®
¢ Akildisi Tirmanig: Bu hataya taahhiit ya da ¢catismanin anlamsizca yogunlagmasi ve
yayginlagsmasi neden olmaktadir. Miizakereciler kaybetme fikrine dayanamadiklarinda bu
hatay1 yaparlar. Yine taraflar agik artirma gibi rekabete giristiklerinde akildis1 davraniglar
sergilerler. Akildist tirmanis1 6nlemek i¢in, miizakereye girmeden once miizakere edilen
anlagmaya en iyi alternatif (Best alternative to the negotiated agreement - BATNA) ve son

fiyat belirlenmeli, miizakere esnasinda da diizenli araliklarla durum gézden gecirilmelidir.

Yazar, a.g.k., s.20.

Karpuzoglu, E.,“Miizakere Teknikleri Sunusu”, s.19, http://kerimgoztepe.googlepages.com/muzakere.ppt
(20.12.2007)

Karakas, a.g.t., s.21.

7 Cetin, a.gk., s.142.

Mentor, a.g k., s.74.
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¢ Tarafli Algilama: Tarafli algilama, bir Onyargi nedeniyle gercegin bakis acisi
dogrultusunda algilanmamasidir. Bundan kagmmak i¢in, bu olgunun bilincinde olmal1 ve
konuya kars1 tarafin bakis agisindan bakarak karsi tarafin tarafli yaklasiminin farkina
varilmalidir. Sorun dikkatlice karsi tarafa aktarilmali ve karsi tarafin sorunu nasil gordiigii
ogrenilmelidir. Tarafsiz bir liglincii kisi ya da uzman, dnyargisiz olarak rehberlik sunmak
tizere tartigmaya katilmalidir.

¢ Mantik Disi Beklentiler: Kimi insanlar miizakereye mantik dis1 beklentilerle
baslarlar. Bunun akabinde olasi anlagma alani ortadan kalkar ve miizakere kesilir. Bu
duruma kars1, diislincelerin arkasindaki mantik karsi tarafa agiklanmalidir. Yeni bilgiler
sunulmali ve beklentilerin gergek¢i oldugundan emin olunmalidir.

¢ Agsin Ozgiiven: Ozgiiven miizakereciye zor ve belirsiz, riskli girisimlere atilmasi
icin gereken cesareti saglar. Fazla 0Ozgiiven miizakerecileri yanlisa stiriikler. Kendi
giiclerini abartmaya, karsi tarafin giiciinii hafife almaya gotiirerek tehlikeleri gozden
kacirmalarina yol acar.

¢ Kontrol Edilemeyen Duygular: Bazi insanlar duygusallik ve akildigi davraniglarin
kisisel miizakerelere 6zgii oldugunu sanirlar. Duygular miizakere esnasinda kontrolii ele
gecirdiginde, taraflar makul ve akilc1 ¢oziimlere odaklanmay1 birakirlar. Bunu 6nlemek
icin sakinlesme molas1 verilmelidir. Karsi tarafi neyin dfkelendirdigi tespit edilmeli ve
empati yapilarak uyumlu olunmalidir. Meselelere odaklanilmali ve tarafsiz bir arabulucu
siirece katilmalidir.*

¢ Bunlardan bagka yoneticilerin miizakere siirecinde diisebilecekleri hatalar arasinda
sabit bir kafa yapisiyla miizakereye girilmesi, otoritenin kimde oldugunun bilinmemesi,
sahip olunan giiciin etkin bir sekilde kullanimm tam olarak bilinmemesi ve tek bir hedefle
miizakereye girilmesi sayilabilir. Ayrica zamanlama ve konu siralamasi gibi kritik
konularda kontrol saglanamamasi, kars1 tarafin ilk teklifi yapmasma izin verilmesi, zaman
ve yerin miizakere silahi olarak kullanilmamasi, miizakere kilitlendigi zaman hemen pes
edilerek miizakerenin birakilmast ve miizakereyi dogru zamanda sonlandirmanin
bilinmemesi de bilinen miizakere hatalarmdandr.*

Miizakere yapan taraflar, konuyla ilgili bilgilerin simirlar1 iginde kaldiklarinda,

bundan etkilenebilirler. Taraflar, ¢ok mantikli secenekler bulunmadiginda baglilig1

arttrmak icin, daha Once bildikleri yontemlerle davranma egilimine girerler. Taraflar

* Mentor, a.gk., s.80.
* Yazar, a.gk, s.21.
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hazirda olan ve gegerli olduguna inandiklar1 bilgiye dayanma egilimindedirler.”’ Taraflar
miizakere aninda kars1 tarafin kayiplarini kendi kazanglar1 olarak gordiiklerinden, karsilikli
degis tokustan elde edecekleri firsatlar1 kacgirabilirler. Taraflarin bilgileri smirli
oldugundan, konuyla ilgili olmayan bilgileri de konunun i¢inde alabilirler. Taraflar,
kazanglarmin fazla oldugunu algiladiklarinda kendilerine fazla gilivenerek, karsi tarafi
asagilama egilimindedirler. Biitiin bunlarda herhangi bir miizakere aninda goriilebilen
genel ve yaygin hatalar arasinda sayilabilir. >
Miizakerelerde yasanan problem veya anlasmazliklar, kisisel farkliliklardan,

miizakerecilerden ya da zorlu taraflardan kaynaklanmaktadir.

¢ Kisisel Farklihiklardan Kaynaklanan Problemler: Miizakerelerde kisiler arasinda
meydana gelen anlagsmazliklarin iic nedeni bulunmaktadir. Bunlar, deneyimler, bilgi ve
rollerdir. Taraflarin deneyimleri asla ayni olmadigi halde insanlar olaylara onceden
edindikleri deneyimlerle bakarlar. Her insan farkli bilgiye sahiptir ve olaylar1 kendi bilgisi
is1¢inda yorumlar. Bilgiler farkli oldugundan olaylar1 yorumlarken de farkli tarzlar
kullanirlar. Anlagsmazlik halinde taraflarin bilgilerini birbirlerine aktarmalar1 anlagmazligin
¢cozlimiinii kolaylastirir. Yine insanlar miizakere yaparken kendilerinin diirlist ve adil
olduklarmi diigiinerek sorumluluklar1 kars: tarafa yiiklerler. Yani karsi tarafa gore farkli rol
oynarlar. Ama bu sekilde bir olumlu tavir miizakereciyi zayiflatmayip tam tersi daha da
giiglendirir.”

¢ Miizakerecilerden Kaynaklanan Problemler: Mizakereler ¢ikmaza girdiginde
veya verimsiz hale geldiginde, cogu kez miizakereciler kendi kendilerinin en biiyiik
diismant olurlar. Baz1 miizakereciler mantiksizca korii koriine bir baglanigin icine girerler.
Biitlin miizakerelerin sabit bir pastadan olustuguna inanirlar. Yanhs veya eksik
bilgilenmeleri baslangi¢c Onerisi ve hedefi de yanlis se¢melerine neden olur. Miizakereci
bilgi toplamadaki bakis agisini iyi belirlemelidir. Biz-siz veya iist-alt tiirii belirlemeler
miizakerenin yonetiminde sikintilara yol acar. Kolay kazanilan miizakerelerde kusku
duyulmasi, olmasi gerekenden daha fazla dogru olduguna inanma, kiicliik 6rneklerden
biiyiik sonuglar ¢ikarma, karsi tarafin anlayiglarini géz ardi etme, tarafli ilgisiz hesaplar ve
kars1 tarafin tavizlerinin sirf karsi taraf yaptigi icin degersiz goriilmesi miizakerecilerin

performanslarin bozan problemler arasinda sayilabilir.**

31 Tevriiz vd., a.g k., 5.247.

32 http://groups.google.com/group/maryonetimveorganizasyon2007/files?hl=tr Catisma, s.69 (24.12.2007)
3 Cohen, a.gk.,s.151.

* Karakas, a.g.t., 5.65.
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¢ Karsi Taraftan Kaynaklanan Problemler: Miizakerede bazen taraflardan biri zorlu
bir miizakereci olabilir. Bu durum kazan-kaybet miizakerelerinden kazan-kazan
miizakerelerine gegiste ortaya cikan problemlerdir. Karsi tarafin hileli miizakereye
basvurmast veya giiclii tarafin karsi tarafi Onemsememesidir. Bazi miizakereciler
rakiplerinden yararlanmak i¢in gesitli taktiklere ve hilelere bagvurabilirler. Bunlar yasaya,
miizakere etigine, ahlakina ve gelenegine aykir1 davramiglardir. Amaci basit zaferler
kazanmak olan bu hileler, anlasma noktasina gelindiginde yeni taleplerin 6ne siiriilmesi,
gerceklerin saklanmasi, saptirilmasi veya yanlis aciklanmasi yoluyla kasti aldatma
yapilmasidir. Miizakere ortamin1 bozmak, bilingaltinda tartigmayr bir an &nce bitirme
arzusu uyandirmak, daha fazla taviz koparmak i¢in psikolojik baski uygulamak ve asir1
talepler, kilitlenme taktigi, hesapl gecikme, kars1 tarafin durumunu dikkate almama, yalniz
bir tarafin etkili 6diin vermesi gibi yildirma taktikleri de hileli miizakerede basvurulan
yollardrr. Kars1 tarafin hile yaptigi anlasildiginda karsilik vermemeli misillemede
bulunulmamali, ilkelere dayanan goriisme yontemi uygulanmali veya taktigin farkinda
olundugu ortaya konulmalidir. Bu gibi durumlarda gerginligi azaltmak i¢in ara verilebilir.
Molalar, yeni hususlart ve Onerileri gézden gecirebilmek icin firsat vermek ve duygusal
olarak gerilimli hale gelen tartigmaya ara vererek, zamana ihtiya¢ duyuldugunu agik¢a
ifade etmek amaciyla verilir.>
Miizakerecilerin miizakere hatalarina ve problemlerine sebebiyet vermemek igin,
miizakerelerin agilig tekliflerine baglanmamali ve masaya oturmak i¢in 6n kosul ileri
sirmemelidirler. Hicbir zaman karsi tarafin dalgmligindan veya bilgisizliginden
yararlanarak kendilerine avantaj saglamaya c¢alismamalidirlar. Centilmenlik dis1 olan bu
durum bir defa ise yarar. Yine kendilerini séz diiellosuna kaptirmamalari, sov
yapmamalari, hazir cevap gorlinmek ve espri yapmak ugruna goriismeleri ¢ikmaza
sokmamalidirlar. Anlagma yetkisi almadan masaya oturmamali, kisiler yerine problemlere
yogunlagmali, anlatim yaparken lafi uzatmamali ve kosullar1 kars: tarafa dikte ettiren bir
havaya girmemelidirler. Ayrica tam yetkili olsalar bile kendi taraflarina durumu
anlatmadan el sikismamali ve nihai anlagma diizeylerini son noktaya kadar saklamali ama
duygularini, diisiincelerini ve wuzlast niyetlerini karst tarafa belli etmekten

¢ekinmemelidirler.*®

> Fowler, A., Miizakere,Etkileme,ikna Dizisi, (Cev. A. Bora- O. Cankocak), Ankara, 1997, s.32.
** Yilmaz, R.M., “Pazarlik Yaparken Dikkat Edilecek Noktalar”,
http://pazarlamaci.blogspot.com/2006/06/pazarlk-yaparken-dikkat-edilecek.html (03.03.2008)
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2.MUZAKERE SURECI

2.1. Miizakere Siirecinin Anahtar Kavramlan

Insanlar belli bir sonu¢ ya da davranis1 dayatacak giicleri olmadiginda miizakere
ederler. Miizakere yoluyla ulagilan ¢6ziim, sadece daha iyi bir secenek olmadigi
zamanlarda avantajlidir. Bu ylizden 6zellikle basarili bir miizakere olusturulurken gerekli
olan anahtar kavramlar vardir. Miizakere siirecinde dnemli bir konuma sahip olan bu dort
anahtar kavram BATNA, Son fiyat, ZOPA ve Degis-tokustur.

¢ Miizakere Edilen Anlasmaya En lyi Alternatif (BATNA): ingilizce (Best
Alternative to the Negotiated Agreement) kelimelerinin bas harfleri almarak kisaltilan
BATNA, “Miizakere edilen anlagsmaya en 1iyi alternatif” demektir. Bir anlasma
olmadiginda tercih edilebilecek eylem hattidir. BATNA’nimn bilincinde olmak, anlagmaya
varilamazsa ne yapilacaginin ya da neler olacagmin bilinmesi demek olup avantajli
olmayan bir oneriye “hayir” denilecek sinur1 belirler.’’

BATNA, miizakere ile ilgili terminolojide sik kullanilan ve miizakere edilen
anlagmaya olan alternatifleri ifade etmek icin kullanilan bir kavramdir ve “Miizakere
anlagmasinin en iyi secenegi” anlaminda kullanilan bir kisaltmadir. En basit haliyle kars1
tarafla istenilen bir sonuca ulagsmak c¢ok miimkiin olmadiginda yapilacak sec¢imdir.
Miizakerenin muhtemel sonucu BATNA’dan koétliyse miizakere terk edilmelidir. Buna
ragmen BATNA bundan ¢ok daha fazlasini kapsar. Bir goriise gore miizakerenin gii¢
dengelerinin Ol¢limiidiir. Eger bir taraf amaglarina ulasmak icin diger tarafa ihtiyag
duyuyorsa, diger tarafin BATNA’ s1 ve miizakeredeki konumu gii¢lii demektir.*®

Iyi ve kuvvetlendirilmis bir BATNA miizakerede Onemli bir avantajdir.
Alternatiflerin farkinda olmak miizakere masasinda gilicli artiracagi gibi, smirlari
belirlemeye de yardimci olmaktadir. Ote yandan, kars: tarafin BATNA’s1 konusunda da
bilgi sahibi olmak miizakere esnasinda kars1 tarafin talepleri karsilamaya istekli olabilecegi
en alt seviyenin kestirilmesine yardime1 olacaktir.>

Herhangi bir miizakereye baglamadan énce BATNA’nm ne oldugunu bilmek son
derece dnemlidir. Bu sinirin nerede oldugu bilinmezse, anlagsmaya varmanin yararl olup
olmadig1, nerede miizakerenin kesilmesi gerektigi bilinmez. BATNA belirlenirken ilk 6nce
miizakere edilen anlagsmaya alternatifler listelenmeli sonra liste i¢erisindeki en iyi alternatif

secilmelidir. BATNA iyilestirilirken baska ortaklar ya da miisterilerle isbirligi yapilarak

37 Mentor, a.gk., s.27
* Yazar, a.gk.,s.27
% Karabalik, a.g.m., a.g.y.

44



iyilestirmenin miimkiin olup olmadig: tespit edilmeli, o anda BATNA’y1 giigsiiz kilan
kisitlar1 ortadan kaldirma ya da degistirme yollar1 belirlenmelidir. Ayrica BATNA’y1
iyilestirmek i¢in miizakere kosullarinda yapilabilecek degisiklikler olup olmadigina da
bakilmalidir. *

BATNA miimkiin oldugu &lgiide gelistirilmelidir. Iyi bir miizakereci kars: tarafin
anlagsma i¢in umutsuz oldugunu anlar ve pes edecegini bilerek daha fazlasini ister. Eger
kars1 taraf miizakere disinda da bircok alternatife sahipse onlar1 miizakere masasinda
tutmak i¢in tavizler verilmelidir. BATNA miizakere 6ncesinde miimkiin oldugunca yiiksek
tutulmalidir. Birden fazla alternatif olmasi isleri kolaylastirir. BATNA anlagsma i¢in esik
durumundadir. BATNA belirlenirken kars1 tarafin alternatifleri de gézden gecirilmelidir.
Bazen secenekler konusunda fazlasiyla iyimser olunabilir. Bu tiir durumlarda kars1 tarafin
beklentileri hakkinda miimkiin oldugunca bilgi sahibi olmakta fayda vardir. Ne kadar ¢cok
bilgi sahibi olunursa, miizakereye de o kadar iyi hazirlanilir. Sonug ve dnerilerin sebepleri
hakkinda da daha gercek¢i tahminlerde bulunulabilir. Miizakere basladiktan sonra elde
edilen bilgi ve taraflarm istekleri BATNAy1 dinamik bir etkene doniistiiriir.*'

Miizakereciler her zaman miizakereye baslamadan once alternatiflerini
diistinmelidirler. Baslangicta bir BATNA saptanmasi, miizakere edilecek herhangi bir
anlagsmanin ortadan kaldirmasi gereken nesnel bir engel olusturur. Miizakerecilerde bir
teklifin ¢ok diisik ya da kabul edilemez goriinmesi gibi konulara bagl kalmazlar.
Miizakere ilerledik¢e siirekli BATNA’larini iyilestirmenin yollarini diistinmelidirler.
Bunun i¢in daha fazla arastirma yapmalari, alternatif yatirimlar1 degerlendirmeleri ya da
diger potansiyel miittefiklerini belirlemelidirler. En azindan BATNA’lar1 kadar iyi
olmayan bir anlasmay1 asla kabul etmemelidirler. **

Miizakeredeki alternatifler bilinmeden anlagmanin kabul edilip edilmeyecegine dair
mantikli bir karar verilemeyecegi icin BATNA miizakerede olduk¢a Onemlidir.
Miizakereciler icin sakincali olan sonucglart kabul etmelerinden veya olumlu sonuglar1
reddetmelerinden koruyan tek standarttir. Miizakere siirecinde BATNA oyun kagitlartyla
oynamaya benzetilirse, baslangic BATNA’s1 dagitilan ilk kartlardir. Kartlar dagitildik¢a
BATNA degisecektir. Eger miizakereci kendisine dagitilan kartlar1 sadece kendi

40 Mentor, a.gk, s4l
! Yazar, a.gk. s.28 _ _
*2 Ertel, D., Miizakere Ve Anlasmazlik Céziimii, (Cev. I.Bingdl), istanbul, 1999, 5.123
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gorebiliyorsa mevcut giiciinii daha iyi anlar. Ama kartlar1 tiim oyunculara agiksa
miizakeredeki karsilastirmali giiciinii de anlayacaktur.*’

BATNA karsi tarafa acik bir sekilde belirtilmeden 6nce dikkat edilmesi gereken bir
kac nokta vardir. Kars1 tarafin ne diisiindiigli bilinmedigi icin BATNA oldugundan daha
yikksek gosterilmelidir. BATNA kars1 tarafin disiindiigiinden daha diisiik ¢ikarsa,
miizakereciyi zayiflatacaktir. Planlama surecinde karsi tarafin BATNA’sin1 tahmin etmek
de bir diger 6nemli konudur. Bu sekilde kars1 tarafin alternatifine yaklasilmis olunur ki bu
da miizakerenin asil amaglarindandir. Yetenekli miizakereciler karsi tarafin BATNA’sin1
etkilemeye ¢alisirlar.**

¢ Miizakereyi Kesme Noktasi (Son Fiyat): Bir anlagmanin kabul edilebilecek en az
tercih edilen noktasidir. Son fiyat BATNA’dan tiiretilmelidir. Ama bu ikisi ayni sey
olmayabilir. BATNA kabul edilebilir bir para Onerisi ise ve yapilacak anlagma parayla
ilgili ise, son fiyat ile BATNA benzer olacaktir. Son fiyat da BATNA kadar ¢ok 6nemlidir.
Bu yiizden, bunu formiile ederken de ayni sekilde 6zen gostermek lazimdir. Saglam
temellendirilmis bir son fiyat ve BATNA, miizakere siirecinde ihtiya¢ duyulacak olan
giiveni saglar. Son fiyat belirlenirken, anlagsmanin degeri, bu degerle BATNA
kiyaslandiginda ortaya ¢ikacak deger, baska hangi degerlerin hesaba katilmasi gerektigi,
anlasmada parasal bir deger yer aldiginda dikkate alinacak en diisiik meblag ve para
disinda dikkate almmacak asgari kosullarin neler oldugu hususlarmin dikkate alinmasi
lazimdir.”

¢ Olasi Anlasma Bolgesi (Pazarlik Alany) (ZOPA): Ingilizce (Zone Of Possible
Agreement) kelimelerinin bas harfleri alinarak kisaltilan ZOPA, “Olas1 anlagsma bdlgesi”
demektir. Sinirlari i¢inde bir anlasmaya varmanin miimkiin oldugu bolgedir. Her iki tarafin
son fiyati ZOPA’nin uglarmi belirler. Bir baska deyisle ZOPA taraflarm son fiyatlari
arasinda kalan alandir. Miizakereciler ne kadar becerikli olurlarsa olsunlar, dikkate
alinacak baska deger 6gelerinin olmadig1 ya da bir tarafin veya her ikisinin son fiyatlar1

degismedigi siirece, anlagmaya varmak miimkiin olmaz.*

* Byrnes, J., Miizakerede Basarili Olmanin On Altin Anahtari, (Cev. U.UI), 1990, s 5.
Yazar, a.g.k., s.17.

Mentor, a.g.k., 5.29.

Mentor, a.g k., s.31.
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<« Taraf A’nm taviz aralig1

v
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» Taraf B’nin taviz aralig1—»
_4_ Kararlastlrma_é
T T araligi T T
Taraf A’nin Taraf B’nin Taraf A’nin Taraf B’nin
hedef noktasi direng noktasi direng¢ noktasi hedef noktasi

Sekil 1. Miizakerede Olas1 Anlagsma Bolgesi (Pazarhk Alam)
KAYNAK: Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, 10th Edition, Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, 2003, s.409’dan aktaran Ahmet Yazar, Negotiation Strategies Egitim
Notlari, Istanbul, t.y., s.10.

Taraf A ve B iki miizakereciyi gostermektedir. Her biri ulagsmak isteklerini ifade
eden hedef noktaya sahiptir. Her biri ayn1 zamanda kabul edilebilir en diisiik sonucu igaret
eden ve daha az istenen bir karar1 kabul etmektense miizakerelere ara verme seviyesini
gosteren bir diren¢ noktasina sahiptir. Bu iki nokta arasindaki alan her birinin taviz
araligidir. A ile B’nin taviz araliklar1 arasindaki bazi ¢akigmalar oldukca her birinin
isteginin karsilanabilecegi bir Olast Anlasma Bolgesi (Pazarlik alani ya da kararlastirma
araligi) mevcuttur.’

¢ Degis Tokuslarla Deger Olusturulmasi: Miizakere eden taraflarin ellerindeki
degerleri degis tokus ederek konumlarini gelistirmeleridir. Degis tokuslarla deger
olusturulmas: biitiinlestirilmis miizakereler baglaminda olur. Her iki taraf daha az deger
verdikleri bir seyi gozden cikararak istedikleri bir seyi elde ederler. Degis tokus edilen
mallarin 6nceki sahiplerinin géziindeki degeri diisiik oldugu halde, yeni sahipleri i¢in 6zel

bir deger tagirlar.*

2.2. Miizakere Siirecinin Asamalar

Miizakere, dinamik bir siirectir. Bastan sona degerlendirme ve degisim iceren gesitli
asamalardan olusur. Bu asamalarda taraflar ¢esitli tavizler verirler, alirlar, isterler, strateji
ve taktikler gelistirirler ve uygularlar. Miizakere, sadece teklif ve kars1 tekliflerden olusan
bir siire¢ degildir. Miizakere ayn1 zamanda karsilikli olarak taraflarin birbirlerine bilgi

aktardiklari, bu bilgileri degerlendirdikleri ve bunlara dayali olarak karar verdikleri bir

*" Yazar, a.gk., s.10.
* Mentor, a.g.k., s.33.
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stiregtir. Fakat karmagik bir siirectir. Bu karmasik siirecten basariyla ¢ikmak i¢in miizakere
asamalarmimn iyi bilinmesi ve siirecin iyi degerlendirilmesi lazimdur.*’

Miizakere siireci tek bir faaliyetten olugsmaz. Miizakere siirecinin ¢esitli agsamalar1
vardir. Miizakere belirli bir zaman diliminde devam eder. Bir agama i¢in uygun olan
strateji ve beceriler diger agamalar i¢in uygun olmayabilir. Miizakere egitimi tasarlayanlar,
miizakereyi bir "asamalar dizisi" olarak diislinmenin 6nemini vurgularlar. Bu egitim
tasarimcilar1, farkli yaklasimlara sahip olmakla beraber miizakere siirecini miizakere
oncesi, miizakere esnasi ve miizakere sonrasi olmak {izere ii¢ esas asamaya ayirirlar.
Miizakere Oncesi asamada miizakereyi baglatacak olan olaylar zinciri meydana gelir.
Miizakere esnast asamasinda miizakere birka¢ asamaya boliinlir. Miizakere
tamamlandiktan sonraki asamada ise anlasmanin vardigi nokta arzu edilen etkiyi gosterir
ve miizakere etkin bir sekilde uygulanir.”®

Farkli kaynaklarda farkli sayilarda miizakere siireci asamalarina rastlamak
miimkiindiir. Fakat genel anlamda miizakere siireci dort asama ¢ergevesinde gergeklesir.
Bu asamalar;

1. Hazirlik ve Planlama Asamasi,

2. Miizakere Gorlismeleri Asamasi,

3. Anlagsma Asamasi,

4. Degerlendirme Asamasidir.

2.2.1. Hazirhk Ve Planlama Asamasi

Hazirlik asamasinda tizerinde dikkatle diisiiniilmesi gereken bir takim temel
konular vardir. Bu konular, miizakere kapsaminda ortaya ¢ikabilecek meseleler,
miizakerenin esas konusu, miizakereye katilanlar, miizakerenin gerekli olup olmamas1 ve
taraflar arasindaki iliskinin niteligidir.”'

Hazirlik ve planlama asamasinda miizakere konusuyla ilgili bilgiler toplanmalidir.
Bilgiler, miizakere edenin kendisi hakkinda, karsi taraf hakkinda, objektif standartlar
hakkinda ve giindem hakkinda toplanmalidir. Gerekli bilgilerin toplanmasindan sonra
planlama ve hazirlik provasi yapilmalidir.”

Miizakerelerin  sonucunun 1iyi olabilmesi i¢in hazirhlk asamasmin iyi

degerlendirilmesi gereklidir. Hazirlik asamasinin gerekliliklerinden biri olan gliven ortami1

* Gergel,H., “Miizakere Teknikleri”, http:/j371xq.blu.livefilestore.com/pps (19.11.2007)

% Cetin, a.g k., s.117.

1 Cetin, a.g k., s.121.

32 Sencan, H., “Is Miizakereleri” http:/hunersencan.com/files/is_muzakereleri.doc (01.01.2008)
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ancak bu asamada saglanir. Bu nedenle hazirlik asamasinda sergilenecek olumlu
davranislar kars1 tarafin giiven duymasina neden olacaktir. Hi¢ kimse giivenmedigi biriyle
anlagma yapmak istemeyeceginden hazirlik agsamasi bir gliven ortami olusturmak amaciyla
kullaniimalidur.”

Miizakereler gelisigiizel yiiriitiiliirse miizakereci etkinligini arttiramaz. Miizakereci
miizakere esnasinda dezavantajli konuma diismemek ve kendini acemi ve zayif
hissetmemek i¢in uygun bir hazirlik yapmalidir. Hazirlik agamasinda miizakereci karsi
taraf hakkmda kendi kendisine sorular sormalidir. Hazirliksizlik miizakereciyi
hedeflerinden uzaklastirir. Karsi taraf i¢in neyin 6nemli, neyin dnemsiz oldugunu gosteren
bir degerlendirme yapmalidir.”

Hazirlik asamasi miizakere siirecinde meydana gelecek gelismeler agisindan c¢ok
biiyiikk onem tasir. Bu asamada elde edilen bilginin, miizakere siirecinde daha degerli
oldugu bagka bir asama yoktur. Ciinkii ne kadar ¢ok bilgi elde edilirse miizakerenin sonraki
asamalarinda o kadar karli ¢ikmak s6z konusudur. Bilgi toplamaya miizakereden dnce
baslanmas1 miizakereciye miikemmel avantajlar saglar. Bilgi toplama, miizakere yapilacak
kisinin tarzini 6grenmek manasma da gelir.”

Miizakerelerde hangi taktik veya strateji uygulanirsa uygulansin hazirligin ¢ok iyi
yapilmast lazimdir. Hazirlik yaparken konular swrali bir sekilde ele alinmamali
olabildigince bilgi toplanmalidir. Cok basit bir miizakere benzetim hazirlig1 dahi oldukca
faydalidir. Miizakereye iyi bir sekilde hazirlanmak konulara hakim olmay1 saglar. Ayrica
kars1 taraf nezdinde saygmligin artmasma neden olur ve gereksiz gecikmeleri engeller.*

Miizakereye hazirliksiz baslamanin muhtemel riskleri vardir. Bu risklerin basinda,
miizakerecinin kendi hedeflerini savunamamasi, konulan degerlendirmede dar goriisliiliik,
miizakereyi sonlandirma baskisina yenilmesi, kisa zamanda ¢ok seyi ele vermesi, 6nemli
ayrintilar1 unutmasi, tiim alternatifleri goz 6niinde bulundurmamasi ve miizakere siirecinin
iizerinde kontroliinii kaybetmesi sayilabilir.”’

¢ Kendisi Hakkinda Bilgi Toplama: Mizakerecinin ilk 6nce kendisi veya kendi
sirketi hakkinda bazi gerceklerin farkina varmasi gereklidir. Miizakereci kendi durumu
hakkinda hazirlik yapmalidir. Amacmin ve hedeflerinin neler oldugunu belirlemek igin

kendisi hakkinda bilgi toplamalidir. Kendisi hakkinda bilgi toplarken, miizakere konusu ile

33 Cohen, a.gk., s.159.

>* QOliver,D., Etkili Miizakerenin 101 Yolu, (Cev. H.T. Tursun), istanbul, 2000, s.17.
> Acuff, a.g k., s.19.

% Karabalik, a.g.m., a.g.y.

°7 Economy, P., Uzlasma llkeleri, (Cev. E.S. Yarmal), Istanbul, 1999, s.30.
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ilgili olarak da kendisine bazi sorular sormalidir. Sorularinin cevaplart dogrultusunda
hedeflerini, giic ve ihtiyaclarini, miizakerenin baslama ve bitis noktalarni, alternatif ve
tavizlerini tespit etmelidir. Hedef tespiti yapilirken “Ulagmak istedigim hedefler nelerdir?
Maksimum hedefim nedir? Nerede ve hangi noktada uzlagabilirim? En son hangi noktaya
inebilirim?” gibi sorularm yanit1 bulunmaya calisiimalidir. Miizakereci, miizakere
hedeflerini kafasinda netlestirmeli ve hedefleri miizakere siirecine birakmamalidir.
Miizakerelerde sahip olunan durum ile gii¢ ve ihtiyaclar dengeli bir sekilde tartiimalidir.
Bunun daha fazlasini istemek miizakereyi bastan kaybetmek demektir. Hedef ve istekler
ihtiyaglarla orantili olmalidir. Miizakereci giiciiniin tespitini yaparken ‘“Hangi yonlerim
giicliidiir? Giiglii yonlerim bana garanti saglamakta midir? Bu yonlerimi tekrar gézden
gecirmeli miyim? Bu uygulama kendimi gii¢lii hissetmeme yeterlimidir?” sorularina yanit
aramalidir.”®

Miizakereciler baglama noktasini segerken biitiinlestirici miizakerelerde goériisme
noktasma yakin, dagitimct miizakerelerde ise uzak bir noktay1 tercih etmektedirler. Yakin
noktadan miizakerelere baglamak manevra yapmay1 kisitlarken, isbirligi iliskisini gelistirir.
Miizakereciler miizakereye baslama noktasinin tespitinde ‘“Miizakereyi hangi noktadan
baslatmaliyim?” sorusunu kendilerine sormalidirlar. Miizakere esnasinda yanlis
yapmalarinin oniine ge¢mek i¢in ise “Alabilecegim tavizler nelerdir? Hangi tavizleri
veririm? Vazgegebilecegim tavizler nelerdir? Tavizlerimin 6ncelik siras1 nasil olmalidir?”
sorularin1 cevaplayarak alacagi ve verecegi tavizleri hesap etmelidirler. Yine miizakere
stiresinin belirlenmesi karsi tarafa birakilmamalidir. “Miizakere edecegim igin siiresi ne
olmalidir? Is ne kadar bir zamanda tamamlanacaktir? Siireyi kim belirleyecek? Siireyi ben
belirliyorsam istedigim zaman degistirebilecek miyim?” sorularmnin cevaplariyla makul bir
siire belirlenerek garantisi almmalidir.>

Alternatifler (BATNA) belirlenirken “Alternatiflerim nelerdir? Anlasma olmazsa
ne yapmaliyim? Miizakere icin ka¢ secenegim var? Karst tarafa giiclimii ne kadar
gosterebilirim?” sorularinin yanitlar1 dikkate alinmalidir. Miizakere 6ncesi BATNA ve son
fiyatm tanimlanmasi biiyilk 6nem tagimaktadir. Karsi tarafin BATNA ve son fiyatinin
tespit edilmesi ise miizakerede giiclii konuma ge¢me agisindan daha biiyilkk 6nem

tasimaktadir.®’

% Sencan, a.g.m. a.g.y.
% Sencan, a.gm., a.g.y.
% Mentor, a.gk., 5.40.
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¢ Kars1 Taraf Hakkinda Bilgi Toplama: Miizakereye hazirlanma asamasinda karst
taraf hakkinda bilgi toplamak kritik bir adimdir. Bu adimda kars1 tarafin gegmisine ait
bulunan bilgiler biiyiik 6nem tagimaktadir. Miizakerecilerin kendisi hakkinda bilgi edindigi
gibi miizakerede muhatap olacag: kisiler hakkinda da olabildigince ¢ok bilgi edinmelidir.
Ne kadar ok bilgiye sahip olunursa o kadar ok avantajli konuma gegilir.*'

Miizakereci, miizakere esnasinda kars1 taraf hakkinda bir¢cok sey 6grenecektir. Ama
aragtirmalar yoluyla miizakereden 6nce de miimkiin oldugunca bilgi toplamalidir. Hangi
bilginin konuyla daha ¢ok alakali oldugu miizakere konusuna ve karsi tarafin kim olduguna
baglhdir. Kars1 taraf hakkinda toplanacak bilgiler cesitli kaynaklardan toplanabilir.
Ornegin, kars1 tarafin is hayatindaki gegmisi hakkinda bilgi edinilebilir. Ayrica, miizakere
edilecek olan kiginin dnceki miizakerelerindeki basarilar1 ya da basarisizliklar1 da yararli
ipuclar1 saglayacaktir. Firmanin finansal durumu hakkindaki bilgiler finansal tablolardan,
gazetelerden, sirket biyografilerinden, hisse senedi raporlarindan ve yasal hiikiimlerin
kamu kayitlarindan elde edilebilir. Bunun yaninda, karsi tarafin kayitlar1 da arastirilabilir.
Bu bilgilerin birgogu kars1 tarafi ziyaret esnasinda veya karsi tarafi taniyanlara sorular
sorulmast yoluyla elde edilebilir. Bir diger yontem ise firmada daha once caligmis kisilerle
goriismektir. Bunlardan bagka internet ortaminda ¢evrimigi olarak insanlardan, sirketleri ve
tiriinleri hakkinda bilgi elde edilebilir. Haber siteleri, forumlar ve sohbet sayfalar1 da bu
bilgiler i¢in kaynak olabilir. Kiitliiphanelerde sirketlerle ilgili makaleler ve diger bilgiler
bulunabilir. Gazete, dergi ve diger yayinlar ve kisilerin konferans ve toplantilarindan da
bilgi elde edilebilir. Ayrica devlet kurumlarmin siireli yaymlarindan, derecelendirme
kurumlaridaki sirket profillerinden, karsi tarafin miizakerecesine, miizakere dncesi sorular
sorularak, kars1 tarafin sirket sekreterinden, sirketteki bagka birinden, s6z konusu sirkete is
yapan veya onunla c¢alisan baska bir firmadan, sirket hakkinda yaymlanmis yayimlardan,
brosiir ve tanitim kitaplarmdan kars: taraf hakkinda bilgi toplanabilir.**

Kars1 taraf hakkinda bilgi toplarken is yapma ihtiyacini ne 6l¢iide hissettiklerinin
bilinmesi 6nemli bir avantajdir. Bazi firmalar asir1 dlciide is yapma ihtiyacinin baskisi
altindadirlar. Isi yapma ihtiyacinin yiiksek olmasi miizakerede giic demektir. Kars1 tarafin
hedeflerinin tahmin edilmesi hususu da hazirlik asamasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Miizakereci “Kars1 taraf hangi noktaya gelmek istiyor? Buna karsilik onlar1 ne tatmin eder?

Bu rakam tahmin edilenden daha mi az yoksa daha mi fazla? Onlarin maksimum ve

6! Karabalik, a.g.m., a.g.y. ; Sencan, a.g.m., a.g.y.
%2 Yazar, a.gk., s.6.
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minimum hedefi nedir?” seklindeki sorular1 kendine sorarak karsi tarafin hedeflerini ortaya
¢ikarmaya ¢alismalidir.®?

Her ne kadar karsi tarafin hedefleri hakkinda fikir yiiriitiilebilse de ¢ogunlukla
yapilmasi gerektigi gibi sistematik bir sekilde bilgi toplanmasi miimkiin olmamaktadir. Bu
bilgiye ulagsmanin en iyi yollarindan biri kars1 tarafa dogrudan sorular sormaktir.
Profesyonel miizakereciler, miizakerenin baglamasindan giinler hatta haftalar oncesinde
amagclar1 ve teklifleri hakkinda karsi tarafla bilgi alisverisinde bulunurlar. Eger boyle bir
bilgi alisverisi 6nceden saglanamamussa, ilk bulusmada saglanmalidir.**

Kars1 tarafin gegmis miizakerelerde takindig: tavirlar gelecekteki davranislari icin
iyi bir gostergedir. Eger miizakerecinin karsi taraf ile herhangi bir miizakere deneyimi
yoksa ge¢miste deneyim yasamis olanlarla gdriismesi yararli olacaktir. Fakat sadece bu
bilgilere dayanarak sonug¢ ¢ikarmak potansiyel bir tehlike olusturacaktir. Ciinkii gegmisteki
davranigin gelecekte de siirdiiriileceginin diisliniilmesi sadece bir varsayimdan ibarettir.
Kisiler farkli durum ve zamanlarda farkli davranmaktadirlar. Miizakerecinin karsi tarafin
nami1 hakkindaki izlenimi, kars1 tarafin 6nceki miizakerecilerinin, gegmiste miizakereciyle
olan goriismeleri, aymi ya da farkli igerikteki goriismelerde karsi tarafin bu
miizakerecilerinin davraniglar1 ve karsi tarafin geg¢miste bagskalariyla yaptiklari
miizakerelerdeki takindiklar1 tavirlar1 faktorlerine dayanmaktadir. Bu faktorlerin
gelecekteki davraniglarr tahmin etmede benzerlik ve yarar dereceleri farklidir. Bilgiler,
olabileceklere karsi hazirlanmak veya tetikte olmak i¢in kullanilabilir. Fakat temkinli
davranilabilmesi i¢in bu varsayimlar1 dogrulayacak ya da yalanlayacak yeni bilgiler aktif
olarak arastirilmalidir. Genellikle, insanlar kendi isteklerini ve varsayimlarinit dogrulayacak
bilgileri arama ve algilama egilimindeyken, tersi durumlardaki bilgiyi arama ve algilamada
basarisizlardir. Kars1 talepkar ve saldirgan olacagi varsayiminda bulunan bir miizakereci
“En 1yi savunma iyi saldiridir” diye diislinerek miizakereye saldirgan istek ve tavirlarla
baslayabilir.®

Miizakereci, hazirlanma siirecinde kendi alternatiflerini veya BATNA’sin1
anlamalidir. Eger mevcut miizakere makul bir sonu¢ vermezse alternatifler miizakereciye
anlagma i¢in gecerli secenekler sunar. Benzer olarak, karsi tarafin BATNA’sinin kalitesi de
anlagilmaya calisilmalidir. Eger karsi tarafin giiclii ve gecerli bir BATNA’s1 varsa

miizakere esnasinda kendinden emin olacak, yiiksek hedefler koyacak ve bu hedeflere

% Baltas, A., “Basar1li Miizakereciden Dersler”, http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/l 4.htm
(31.12.2007); Sencan, a.g.m., a.g.y.

64 Karabalik, a.g.m., a.g.y. ; Baltas, a.g.m., a.g.y. ; Sencan, a.g.m., a.g.y.

% Yazar, a.gk.,s.7.
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ulagmak i¢in zorlayacaktir. Aksine eger zayif bir BATNA’s1 varsa miizakereci ile tatmin
edici bir anlagsmaya varmak i¢in daha bagimli olacak ve boylece miizakereci de daha sik1
bir pazarlik yapabilecek bir duruma gelecektir. Kars1 tarafin alternatiflerini ortaya
cikarmak acisindan “Sunabilecekleri alternatifleri nedir? Karsimiza hangi alternatiflerle
gelebilirler? Bu alternatiflere karsilik nasil bir hazirlik yapabiliriz?” sorularina cevap
aranmalidir. Diger taraftan son olarak karsi tarafin miizakere siiresinin tespiti igin ise
“Diger taraf s6zlesme goriismelerinde bize nasil bir siire verebilir? Onlarn siire tekliflerine
kars1 biz ne teklif edebiliriz?” sorular1 cevaplandirilmalidir.*®

¢ Standartlar Hakkinda Bilgi Toplama: Mizakere siirecinde taraflarin {lizerinde
anlasabilecekleri standart ve kriterlerin var olma veya bulunma durumunun arastirilmasi
stireci kolaylastirir. Taraflar isin yapilis bi¢cimiyle ilgili standartlardan haberdar iseler kolay
anlagirlar. Garanti sekli, siiresi, teslim bigimi, servis anlayisi konusunda standartlar
gelistirilmis olabilir. Bu nedenle miizakereci bu tiir standartlarin, piyasa bilgilerinin
varligimi aragtirmalidir. Miizakereci, miizakere ettigi kisilerin benzer bir isi yakin zamanda
yapmus olmasini arzu eder. Boyle bir isin yapilmig olmast ilgili tarafi rahatlatir.®’

¢ Giindem Hakkinda Bilgi Toplama: Miizakereciler, miizakere siirecine girmeden
once miizakereye iliskin tiim kalemlerin bir listesini olusturarak sahip olduklar1 bilgileri
gozden gecirmelidirler. Sonradan 6nemli olan bir konunun unutulmus oldugunun farkina
varilmamast i¢in tiim konularin listesi ¢ikarilmalidir. Miizakere siirecinde bu listeye
bakilmasa bile hatirlanilmasi ve iyi hazirlanilmasi agisindan bdyle bir liste mutlaka
diizenlenmelidir. Giindem maddelerindeki kalemler, oncelikleri yansitmalidir. En énemli
madde birinci siraya yazilir. Her bir maddeye ayrilacak zaman ve s6z konusu maddeyle
ilgili hangi konularin disarida birakilacagi belirlenir. Gilindem taktik gelistirme amaciyla
kullanilir ve disiplinli ¢alismay1 saglar. Ote yandan giindem maddelerine siki sikiya bagl
olmak da iyi degildir. Goriigmeler sirasinda yeni ve diisiiniilmemis bir konu giindeme
gelirse hemen bu konuya hizla adapte olmak gerekir. Giindem maddelerinde kalinan
yerden degil gelinen noktadan devam edilir.®®

¢ Planlama ve Hazrhk Provast Yapimasi: Hazirhk asamasinda toplanan bilgiler
degerlendirilmeye tabi tutularak planlama yapilmaldir. Planlama miizakereciyi miizakere
stirecinde etkin kilacaktir. Planlama, belirlenen stratejinin uygulanmasina hazir hale

gelinmesi olarak tanimlanabilir. Etkili bir planlama, konularin tanimlanmasi, konularin

 Akat, I, Isletme Yonetimi, Istanbul, 1994, 5.332.
57 Tahir, S., Basarmm Sirr1, Istanbul, 1996, s. 333.
% Sencan, a.gm., a.g.y.
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onem derecesine gore siralanmasi, ¢ikarlarin belirlenmesi, diger ilgililere danisilmasi,
hedefin belirlenmesi, kendi sinirlarinin belirlenmesi (BATNA), destekleyici arglimanlarin
gelistirilmesi ve kars1 tarafin analiz edilmesi adimlarindan olusmaktadir.®

Onceden plan yapilmadan bir geziye ¢ikildiginda, nereye gidip neler yapilacagma
karar verilinceye kadar oldukca ¢ok zaman kaybedilecegi aciktir. Ayni prensip
miizakereler icin de gecerlidir. Onceden planlanmamis bir miizakere gereginden fazla
uzayabilir ve dolayisiyla Onemli hususlarin goriisiilmesi icin yeterince zaman
kalmayabilir.”’

Miizakereye iyi planlama ile baslamak gerekir. Kotii planlama ile hazirlanmis bir
miizakereci kisa bir siire sonra ne konustugunu bilmez hale gelir. Diger biitiin faaliyetlerde
oldugu gibi miizakerede de sunun ¢ok iyi bilinmesi lazimdir; “ Nereye gidilecegi
bilinmiyorsa, herhangi bir yerde yolun sonuna gelinmesi muhtemeldir.” O halde yapilmasi
gereken miizakerede Oncelikle ne elde etmeye calisildigr dikkatlice diistintilmelidir.
Planlamada miizakere edilecek konunun degerlendirilmesi yapilmalidir. Amaglar ve
hedefler belirlenmeli, karsi tarafin ve kendisinin durumlar1 ile giiclii ve zayif ydnleri
degerlendirilmelidir.

Miizakerede ana hedef; sorunlarin ¢oziimiine yonelik bir davranis gelistirilmesi ve
kars1 tarafla iliskilere verilen onem cergevesinde belirlenen stratejilerin uygulanmast
olmalidir. Hedef belirlerken tek bir hedef belirlememeli bunun yerine amag¢ araligi
olusturulmalidir. Ust diizey amag (elde edilebilecek en iyi sonug), alt diizey amag (kabul
edilebilir en diislik seviyeli amag) ve hedef amag (gergekten elde etmek istenilen sonug)
planlanarak belirlenir. Amag araligi olusturulurken hazirlik agamasinda ¢ok genis bilgiye
sahip olunmasi gereklidir. Miizakereciler arasindaki pazarlik iist diizey amag seviyesinde
iken, anlagma alt diizey amag seviyesinde olur. Eger alt diizey amaglar kesismezse normal
olarak bir anlagmaya varilamaz. Bir bagka anlatimla her miizakerede ihtiyag, istek ve
arzular ayr1 ayr1 tanimlanmali ve ona gdre esneme pay1 belirlenmelidir. Ihtiyag,
miizakerede en olumsuz sartlar altinda bile elde edilmesi gerekendir. Eger bu elde
edilemiyorsa geri ¢ekilmelidir. Istek, makul oldugu ve planl bir miizakere stratejisi ile elde
edilebilecegi diisliniilen seydir. Smirli bir esneme pay1 vardir. Arzu ise karsi tarafin

umutsuzluk veya hesapsizligi neticesinde elde edilebilecek en avantajli konumdur. Burada

69 Karabalik, a.g.m., a.g.y. ; Yazar, a.g.k., s.2.
0 http://www.uslanmam.com/bilgi-deposu/102848-toplanti-teknikleri.html (25.12.2007)
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esneme pay! iyice yiiksek olabilir. Ihtiyaclarim saglam tespit edemeyenler, istek ve
arzularin1 da gercekei bigimde tespit edemezler.”'

Iyi bir miizakerenin hazirhk asamasinda strateji, masaya oturuldugunda ise taktikler
onem kazanir. Stratejinin sonu¢ vermesi i¢in karsi tarafin konumunun ve i¢inde bulundugu
psikolojik ortammn ¢dziimlenmesi gerekmektedir. Oncelikle miizakere siirecinde isin
basinda anlagma alan1 belirlenmeli ve anlagma ¢izgisi li¢ farkli diizeyde tespit edilmelidir.
Ideal ¢izgi goriismede amaglanan en avantajli sonucu temsil eder. Gergekgi ¢izgi ise
masaya oturuldugunda hedeflenen anlagsma diizeyidir. Anlagsmada alt sinir ise, son teklif
cizgisidir. Goriisme dncesinde konu ile ilgili tiim bilgileri ve analizleri igeren kapsaml1 bir
dosya hazirlamak masada gii¢lii olmay1 beraberinde getirir. Kars1 tarafin hangi teklifleri
masaya getirebilecegi ve bunlara verilecek cevaplar zihinde canlandirilmalidir. Miizakere
goriismelerinde sunulacak ilk teklif ok énemlidir. lk teklif cok yiiksek olursa, kars: taraf
da en diisiik noktadan ise baslar ve aradaki ugurum goriismeleri isin basinda ¢ikmaza
sokar. Diislik bir ilk teklif ise anlagmaya eli mahkiim bir konum sergiler. Miizakereci
anlagma konusunda kesin yetki almamigsa, goriismeler sirasinda basrol oyunculugundan,
bir figiiran veya konu mankeni durumuna diisebilir.”

Miizakerede kullanilacak strateji ve taktikler planlanmalidir. Planlama ve
degerlendirme yapilirken, miizakerenin esas konusu teshis edilmeli, miizakereyi yarida
birakma (birakip gitme) durumu incelenmeli, sahip olunan giiclin kaynaklarinin ne oldugu
gozden gecirilmeli, giicli ve zayif yonler saptanmali, ilk miizakere icin strateji
belirlenmelidir. Eger grup halinde miizakere olacaksa miizakere siireci boyunca kimin
konusmaci olduguna net bir sekilde karar verilmeli ve diger grup elemanlarinin rolleri
belirlenmelidir. “Temel endiselerimiz nelerdir? Mutlaka elde etmemiz gereken
amaclarimiz nelerdir? Elde etsek iyi olur dedigimiz amaglar nelerdir? Elde etmeyi
disiindliglimiiz amaglar nelerdir? Miizakerenin basarili ya da basarisiz oldugunu
yargilarken hangi kriterleri gz Oniine alacagiz? Eger amacimiza ulasamazsak, yeniden
miizakere edecek miyiz?” sorularma cevaplar verilmelidir.”

Miizakere oncesi plan hazirlamanin siiphesiz bir takim yararlari bulunmaktadir. Bu
yararlar su sekilde siralanabilir:

1.Miizakerede amacin ne oldugunu net bir bigimde belirlemek. Cogunlukla amacg

onceden diisiiniilmediginde, "lizim yemek" yerine "bagc1 ddvmek" amacin yerini alabilir.

™ Ogzel, M., “Miizakerede Esneklik”, Yeni Safak, 28 Mayis 2000.

™ Tiirkoglu, F., “Iyi Bir Yéneticinin Goriismelerdeki Basar1 Anahtar1 Uzlasma Cesaretidir”,
http://www.cember.net/forums/showarticle/662293 (03.07.2007)

" Yazar, a.gk., s.8.
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2.Kars1 taraf hakkinda diisiincelere agiklik getirmek.

3.Karg1 tarafin diisiincelerini, beklentilerini ve taleplerini dnceden kestirmeye
calismak ve karsi tarafin diisiincelerini miizakere Oncesinde ortak bir ¢oziime katki
saglayacak bicimde degistirmeye caligmak.

4.0rtak bir ¢oziime ulasmak i¢in belirli bir siire sinirlamas getirmek.”

Iyi bir planlamanin ardindan kars: tarafla siki bir miizakere siirecine girmeden &nce
prova yapilmasmin biiyiik yarar1 vardir. Segilecek uygun bir meslektas ile miizakere
edilecek konu tartisiyor gibi miizakere edilmelidir. Ondan kars1 tarafin roliinii oynamasi
talep edilmelidir. Prova esnasinda su hususlara dikkat edilmelidir. Kars1 tarafin strateji ve
taktiklerini anlamaya, sezmeye ¢aligmali, prova yapilan arkadas ile gercek bir miizakere
ortaminda imis gibi goriismeli ve tartigmalidir. Onu ikna etmeye c¢aligmali, kars: tarafin
ilgilerini, menfaatlerini ve kayiplarini anlamaya c¢aligmali, kars1 tarafin bosalmasini, biitiin
diisiincelerini ve fikirlerini tam olarak aktarmasini saglamaya ¢aligmalidir. Kars: taraf fikir
ve diislincelerini aktarrken bu arada miizakereci de kendi diisiincelerini gozden

gecirmelidir.”

2.2.2. Miizakere Goriismeleri Asamasi

Miizakereciler diyalog ve iletisime dayali bulunan miizakere goriismeleri siirecine
genelde tedirgin olarak girerler. Tedirginlik, gerginlik ve korkudan kaynaklanir. Korku ise,
kaybetme veya istedigini elde edememe endisesi nedeniyle ortaya ¢ikar.”® Miizakereciler
bu asamada planladiklar1 sekilde strateji, taktik ve becerilerini ortaya koyarak
miizakereden istedikleri sonucla ¢ikmaya calisirlar. Miizakere konusu ile ilgili her sey
anlasma ya da anlasgamama asamasina gelinceye kadar enine boyuna bu asamada masaya
yatirilir.

Hazirliklar ne kadar iyi yapilirsa yapilsin, sonucu masadaki performans belirler.
Masadaki basar1 ihtimalinin yliksek olmasi i¢in miizakerelerde akli fikri tag yemede olan
bir dama oyuncusu gibi degil de bir satrang ustas1 gibi davranilmalidir. Her adim dikkatli
bir sekilde ve nihai anlagsma g6z Oniinde tutularak atilmalidir. Miizakere baslamadan 6nce
bir tarafin teklif maddeleri lizerinde kendi i¢inde kapsamli tartigmalar yapmasi biiylik yarar
saglar. Ancak goriismeler basladiktan sonra da tartigmalar devam ederse, masadaki

yonetici ve temsilcilerin pazarlik giicli iyice azalir. Her iki tarafta en yiiksek diizeydeki

" Karip, E., Catisma Yonetimi, Ankara, 2003, s.180.
> Uzman, N., Yeni Pazarlama Becerileri, Kocaeli, 1998, s.215.
® Sencan, a.gm., a.g.y.
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yetkililerin daha igin basinda masaya oturmasi, goriismeleri kilitleyebilir. Uzmanlarin
teknik sorunlar1 ¢ézdiikten sonra, bagkanlarin goriismelerin sonuna dogru devreye girmesi
ise ¢oziim ihtimalini arttirir. Ik toplantilarda, konu hakkinda agiklayici bilgiler verilmeli,
kars1 tarafa sorular sorarak onlarin taktikleri anlagilmaya c¢alisilmalidir. Goriisler, somut
ornekler ve hesaplarla giiclendirilmelidir. Mevcut sorunlar 6nem ve Oncelik sirasina gore
gruplandirilmalidir. Hi¢ ¢oziilmeyecek gibi duran dalli budakli uyusmazliklarda, daha az
onemli bazi konular1 karsilikli 6diinlerle ¢c6zmek, temel konularda anlasmay1 kolaylastirir.
Miizakerenin her asamasinda sinyal verip almak yararli olur. Baslangi¢ teklifinden yeni bir
anlagma zeminine ge¢gmek istenildiginde bu karsi tarafa bir sekilde belli edilmelidir.
Masada kelimeler, kuyumcu terazisinde pirlanta tartarmis gibi dikkatli ve hesapli
kullanilmalidir. Ciinkii miizakerelerde sozler mermi gibidir. Tetigi ¢ektikten sonra geri
almamazlar.”’

Miizakere agilirken yapilacak kisa konusmalarla olumlu bir hava olusturulmali,
kars1 tarafin deneyim ve uzmanhigina saygi duyuldugu dile getirilmelidir. Giindem gézden
gecirilerek miizakereye katilanlarin konular1 onaylamalar1 saglanmalidir. Miizakereye
baslamadan Once yapilacak sohbetin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Bu sohbetler miizakerecilerin
iletisim ve isbirligi konusunda a¢ik ve az savunma ihtiyacinda olduklarini hissettirir. Kars1
tarafi daha iyi tanimanin yaninda diiriist davranip davranmadiklari, tarz ve tavirlarina
iliskin fikir ve ipuglar1 elde etme imkéan1 verir.”®

Ik karsilasma animnda taraflarin sdzlerinin ve hareketlerinin kars: tarafta giiven ve
sayg1 olusturmasi gerekir. Miizakereye baslarken ilk once taraflar arasinda buzlar1 kiracak
bir konusma ile baslanmalidir. Taraflar digeri ile ilgilendigini, 6nem verdigini ve saygi
duydugunu gosterir bir tavirla karst konugsmaya baglamalidir. Karsilikli selamlagmalar ve
hal-hatir sormanimn ardindan, her iki tarafi da ilgilendiren fakat miizakere konusu ile ilgili
olmayan bir konu iizerinde konusmak taraflar arasinda buzlarn kirilmasmi saglayabilir.”

Miizakereye baslama siliphesiz en 6nemli kisimdir ¢linkii artik her sey onu takip
edecektir. Miizakereye baslangicin iki temel unsuru vardir; miizakereyi agma ya da
miizakereye baslama ve glindemi belirleme. Miizakerenin seyrini etkileyen en Onemli
unsur taraflarin agilis beyanlaridir. A¢ilis konusmalar1 ve sohbetleri taraflarin tutum, istek
ve davranislari, kars: taraf hakkinda ne diisiindiikleri ve miizakere edilen konularla ilgili

bilgiler saglarlar. Miizakerenin havasimi ¢ok kisa siirede etkiler ve etkilerini miizakere

" Tiirkoglu, a.gm., a.g.y.
" Mentor, a.gk., s.51.
" Karip, a.g k., s.184.
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baslar baslamaz gosterirler. Agilis ve sohbet havasini taraflar kendi pozisyonlarina karar
vermeden, karsi tarafin durumunu anlamak ve taraflarin miizakeredeki agirligini
belirlemek i¢in kullanirlar. Ag¢ilis1 karsi tarafa yaptirmak ciddi yanlis anlamalarin oniine
gegmek acisindan avantajlidir.  Agilistaki  pozisyonu korumanin yolu, miizakere
baslamadan evvel agik bir brifingle pozisyonun provasini yapmaktir. Ardindan kars: tarafa
pozisyonu sorulmalidir.*

Miizakerenin baslama evresinde, taraflarin konsantrasyonu c¢ok yiiksektir.
Konsantrasyonun yiiksek oldugu, miizakere konusuna ilk girisin yapildig1 bu evrenin ¢ok
iyi degerlendirilmesi gerekir. Bu sirada taraflar miizakerenin nasil bir sekilde ve hangi
noktadan baslayacagmi ortaya koyarlar. Miizakerede baslangic konusu ve bu konunun
nasil tartigildigi, diger konularin nasil ele alinacagini ve miizakere de nasil bir yaklagim
izlenecegini belirler. Taraflarin tutumlar1 miizakere konusuna giris aninda ortaya konur.
Taraflardan her biri kars: taraftan aldig: sinyalleri algilar ve tepkiler gelistirmeye caligir.”!

Miizakere silirecinde 0onemli olan taktik, karsi tarafin beklentilerini diistirmektir.
Gortismeler sirasinda sdylenenler karsi tarafi etkiler ve bir izlenim birakir. Miizakereci bu
asamada kars1 tarafa onlara ihtiyacinin olmadigini gosterecek bir izlenim uyandirmalidir.
Bu izlenimi hissettirdigi takdirde pozisyonu biiyiik dlciide gii¢lenecektir. Dolayisiyla kars1
tarafin beklentileri diisecek ve kendi elindeki kozlar giliglenecektir. Alternatifler ve
secenekler olmadan asla miizakere masasina oturulmamalidir. Her zaman yedek bir plan
olmalhdir. Ciinkii tek bir plana bagli kalmak “hayir” diyememek anlamina gelir.
Miizakereci konusmalariyla miizakereden her an kalkip gidebilecegini hissettirmelidir.
Boylece karsi tarafa elinin mahkiim olmadigmni, is yapmak istiyorlarsa is yapabilecegini
belirtmelidir.*

Miizakereciler genelde almayi disiindiiklerinden daha c¢ok almaya, vermeyi
diistindiiklerinden ise daha az vermeye calisirlar. Bu ylizden, acilis pozisyonlarini elde
etmeyi diisiindiiklerinden daha ileri bir noktada belirlerler. Bu pozisyon hedeflere ulagsmak
icin zaman ve yer kazandirir. Miizakereciler bu asamada eger istediklerinden daha ¢ok elde
etmek istiyorlarsa, onceki ve ilk teklifi reddetmeleri ya da unutmalar1 gereklidir. Bu

sebepten cok c¢ekici olsa bile ilk teklifi higbir zaman kabul edilmemelidir. En iyi teklif ilk

% Yazar, a.gk.,s.11.
81 Karip, a.g k., s.185.
%2 Sencan, a.g.m., a.g.y.
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basta sunulursa, karsi taraf biiylik olasilikla ayni sekilde cevap vermeyebilir ve teklifi
reddederek bunu miizakerenin baslangi¢ noktasi olarak kabul edebilir.*

Miizakere gorlismeleri asamasinda miizakereci ¢ok iyi hazirlanmis olsa bile
goriisme sirasinda iyi bir performans gosteremezse miizakereden istedigi sonugla ayrilmast
miimkiin degildir. Verimli bir gériisme i¢in her seyden dnce kendine giiveni gereklidir. Dik
oturmak, g6z temasinda bulunmak, kararl bir el sikigsma miizakerelerde hayati 6nem tasir.
Bu nedenle kars1 taraf lizerinde birakilan ilk izlenimde viicut dili bliyiik 6nem tagimaktadir.
IIk dakikalardaki davramglar ya miikemmel bir baslangica ya da hizli bir sona neden
olabilir. Miizakereci kafasinda notlar almali, karsi tarafin sdylediklerini, fikirlerini bir
koseye yazmalidir. Daha sonra bunlardan bahsetmeli, karsisindakini ne kadar iyi
dinledigini ve detaylara verdigi dnemi gdstermelidir. En basitinden daha 6nce konusulmus
bir konu hakkinda tekrar soru sormasma gerek kalmayacaktir. lyi bir iletisim, karsi
taraftakini dinleme ve onu dinledigini hissettirmeyi de kapsar. Karsi taraf gozlemlenmeli,
tarz1 ve fikirleri ¢oziilmeye calisilmalidir. Goriisme yapilan kisiye bilmesi gerekenden
fazlasmi sdylemek, tamir edilemez bir hata olabilir. Onceden hazirlik yapmayan
miizakereciler, konunun etrafinda dolasip esas meseleden uzaklasabilirler. Miizakere
karsiliklt yapilan bir goriigmedir. Karsi tarafin sadece gerektigi kadar bilgi verecegi
unutulmamalidir. Miizakere edilecek konu hakkinda gerektiginden fazla istekli bir sekilde
goriinmek kendine giivensizlik izlenimi vereceginden miizakereciler sakin kalmali ve
kendilerine giivenmeyi 6grenmelidirler.*®

Miizakere gorlismeleri asamasinin ilerleyen evrelerinde taraflar miizakere
edecekleri konunun ayrntilarini belirlerler. Taraflarin ihtiyaclar1 ve ¢ikarlar1 daha acik ve
belirgin bir bi¢imde ortaya koyulur. Taraflar ¢dziim Onerilerini ayrintili olarak tartigirlar.
Bu evrede farkli bakis agilari, talepler ve her bir tarafin karsi tarafi sorgulamasi ve kendi
gorlislinii sunmas1 gerceklesir. Bu evrede Oncelikle taraflarin ilizerinde anlasabilecekleri
ortak alanlar belirlenip bu alanlar tizerinde calisilir.®’

Etkinligi saglamak ic¢in miizakerecilerin neyi, ni¢in goriistiiklerine dair ortak bir
fikre sahip olmalar1 gerekir. Bu yiizden miizakere baslamadan 6nce konu, amag ve faaliyet
alani ile ilgili ortak bir karara ulasilmalidir. Resmi miizakerelerde, giindem yazili olmali ve
karsi tarafa iddia ve cevaplarini hazirlamasi i¢in zaman taninmalidir. Fakat glindemi yaziya

dokerken smirlandirmamak gereklidir. Giindem her zaman miizakere edilebilir.

¥ Yazar, a.g.k_.,s.12
¥ Cetin, B., “Is Goriismesinde En Cok Yapilan 4 Hata”, http://web3 kariyer.net (31.12.2007)
% Karip, a.g k., s.186.
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Miizakerelerin acilis ortamlar1 ¢ok kritiktir ¢linkii tutum ve isteklerle ilgili bilgi tagidiklar1
gibi miizakerenin havasmi da sekillendirirler. Ayrica kimin daha giiclii, deneyimli, giivenli
ve bilgili oldugunu agiga cikarirlar. Bu yiizden miizakereci, glindemi baslatirken dnce
kendini ve takim arkadaglarini tanitmali, sonra miizakerenin seyriyle ilgili bilgi vermelidir.
“Neden ve ne kadar siireyle toplanild1? Miizakereye kimler katilacak? 11k énce kim, hangi
konuda konusacak? Kars1 taraf ne zaman cevap verecek?”’ sorularma gore hareket
edilmelidir. Bastan itibaren, anlagsmaya varabilmenin 6nemi vurgulanmali, konuyla ilgili
genel goriisler bildirilmeli ve 6nemli endiselerden bahsedilmelidir. Karsi tarafin konuyla
ilgili goriisleri sorulmalidir. Ik miizakere kisa tutulmali, herhangi bir konuda tartismaya
girilmemelidir. Herkes konuyla ilgili diislincelerini belirttikten sonra miizakere
bitirilmelidir. Ayrilmadan ©6nce mutlaka kisaca Ozetleme yapilmalidir. Miizakerenin
devaminda ise her iki tarafin neler yapacaklarma karar verilmelidir.*®

Miizakere siirecinde kisinin kendi yetkinligini ve yeterliligini saglayabilmesi i¢in
birinci derecede énemli olan 6z sayginliktir. Oz sayginlik bagisiklik sistemi gibidir. Oz
saygmlhig1 yiiksek olan kisiler karsi tarafin sagmaliklarina tahammiil etmezler. Eger kisi
kendine sayg1 duyuyorsa karsi tarafin kendisi hakkinda ne sdyledigine fazla 6nem vermez.
Tehditler kendisini etkilemez. Kendi segeneklerinin farkindadir. Tam tersine eger 6z
saygmlig1 diisiikse tedirgin olur. Ciinkii diger tarafin kendisinden daha iyi oldugunu
diistintir. Bagisiklik sistemi vitaminler, daha iyi beslenme ve egzersiz gibi uygulamalarla
giiclendirilebilir. Fakat 6z saygmlik nasil gliglendirilmelidir? Miizakere siirecinde
tedirginligi yenmek icin su yontemler uygulanmalidir:®’

Miizakerede taraflar ¢ogunlukla ilk goriismeden sonra durumu yetkililerle veya
arkadaslariyla goriismek icin izin isterler. Bu ara donemde miizakere hedeflerinin ve
konularmin goézden gecirilmesi yapilir. Ara donem dogru bir karar, verilecek tavizler,
istenecek ek talepler ve optimum siirenin saglikli olarak belirlenmesi i¢in 6nemlidir.
Miizakereciler ara donemde kendi durumlari, objektif gergekler ve elde ettikleri hakkinda
degerlendirme yaparlar. Ara donem degerlendirmesi isin aciliyeti veya anlasma konumuna
gore birden fazla yapilabilir. Fakat bu durumda her ara degerlendirme siirecinde taraflarin
uzlagmaya yakinlasmalar1 gereklidir. Aksi halde gereksiz yere zaman harcanmig olur.
Boylesi durumlara iki miizakere seansinda bir gelisme ve ilerleme saglanamamigsa siireci

kesmek en dogru ve saglikli yaklasim olur.

% Yazar, a.gk.,s.13.
%7 Sencan, a.g.m. a.g.y.

60



2.2.3. Anlasma Asamasi

Miizakerecinin bagaris1 anlagsma yapilmasiyla kesinlik kazanir. Anlagsma taraflarin
sOzlii olarak miizakere ettikleri konu hakkinda, bir sekilde birbirlerine teklif ettikleri
konunun kabul edildigi anlamina gelmektedir. Ancak bu anlasma gayri resmi anlagmadir.
Taraflar anlasmanin yazili metine dokiiliip ilgili firma yetkilileri tarafindan imzalandiktan
sonra ylriirliige girmesini kabul edebilirler. Boyle bir durumda yazili s6zlesme hazirlanip
ilgili miizakerecilerin firma yetkilileri tarafindan imzalanmadigi siirece anlagma
gergceklesmemis ve miizakere tamamlanmamis sayilir. Miizakerenin tamamlanmasi yazili
anlasma metninin imzalanmasi ve taraflarm bu metinleri kabul etmeleriyle gerceklesir.™

Miizakereci anlagmaya dogru daha yolun sonuna varmadan, sona yaklasildiginin
sinyallerini vermelidir. Nihai teklifle birlikte karsi taraf daha fazla 6diin istemekten
caydirilmalidir. Miizakere siirecinin sonunda anlagsma kayda ge¢meli ve imzalanmalidir.
Bu sekilde basarinin bosa gitme riski de engellenmis olur.™

Miizakere siirecinde bir anlagsmaya varilabilmesi i¢in, bir tarafin uzlasma istegini
acikca belirtmesi gerekir. Uzlagsma belirtileri gizli oldugu i¢in ilk o6nce farkina
varilamayabilir. Ancak, miizakere becerilerinin kullanilmas: ile belirli bir siire sonra
belirtiler daha agik bir hale gelir. “Bu kosullar altinda bunu kabul edemeyiz ve bu is

2

basarilamaz.” ifadesinin anlami, baska kosullar altinda basarmin olabilecegidir. Her
miizakere siirecinde bir seylerin olmayacagini sdyleyen ve olumsuz tutum sergileyen
birileri olur. Bu, nelerin olumlu olabilecegini arastirmak i¢in bir firsattir. Miizakereleri
taraflarin birlikte kazandig1 ¢oziimlerle sonuglandirma istegi ve ¢abasi, uzun déonemli ve
saglikli s iliskilerinin siirdiiriilmesi i¢in dnemli bir temel olusturur.”

Bu asamada her sey ag¢ik oldugu halde bircok yeteneksiz miizakereci anlasilan seyi
teyit etmeyi unuturlar. Oysaki anlagilan yer ve zamanda anlagmanin teyit edilmesi son
derece Onemlidir. Anlagilan her nokta belirlenmeli ve yazilmalidir. Karsi tarafin bunun
yapilmasinit gormesine izin verilmelidir. Bir baska deyigle anlagmanin biitiin unsurlar1
agik¢a ortaya konulmal, teyit edilmeli ve kesinlestirilmelidir.”’

Miizakere siirecinin anlagma asamasmin sonlarina dogru taraflar daha onceden
uzlastiklar1 konular1 ortaya koyarlar ve anlasamadiklar1 konular1 belirleyerek bu konular

lizerinde yogunlagirlar. Her iki taraf da kendi konumunu goézden gegirir ve ortak bir

uzlagma i¢cin konumunu yeniden ayarlayabilir. Bu evrede karsilikli Oneriler ve

5 Aytac, N.S., Negotiation Skills,1992, s.7.

¥ Mentor, a.gk., s.56.

% Barutgugil, 1., “Miizakere Becerileri”,http://www.perakende.org/haber.php?hid=1197527129 (23.11.2007)
o1 Oliver, a.gk.,s.24.
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kabullenmelerle bir uzlasmaya dogru gidis goriiliir. Boylece bu evrenin sonunda en
azindan ilkelerde bir anlagma saglanabilir ve bir uzlasma formiili ortaya konabilir.
Anlagma asamasinin en son evresinde taraflar uzlasma formiiliiniin ayrintilarint goriisiirler
ve uzlasmanin nasil uygulanacagini karara baglarlar. Daha oOnce ilkelerde saglanan
anlagmanin ayrintilar1 belirlenir. Taraflar arasinda anlagsmanin net olarak ifade edilmesi
daha sonra baz1 konularm tekrar anlasmazlik konusu olarak ortaya ¢ikmasini dnler.”

Nihai anlagsma teklifi, duygulara gore degil de gii¢, direng ve sabir diizeyine gore
verilmelidir. Her goriismede ipler arada bir kopar gibi olur. Akilli miizakereciler
kilitlenmek tizere olan miizakereleri, alternatif ¢6ziim yollar1 tireterek tekrar canlandirirlar.
Kilitlenme durumunda gercekten tarafsiz bir arabulucu anlagsma i¢in taraflar1 bir araya
getirebilir. Giiniimiizde karanliklar prensi gibi ¢alisan arabuluculardan ¢ok, isin teknigini
bilen, taraflar1 anlayan ve sonsuz bir sabra sahip kisiler daha basarili olmaktadirlar. Bazen
sorunu daha da ¢Oziimsiiz duruma getirecek miizakerelerden kagcmmmak ve ¢dziimiin
olgunlasmasint zamana birakmak gerekebilir. Anlasilan konulari duru ve anlasilir bir
Tiirkceyle kaleme alinmalidir. Aksi takdirde hukuksal uyusmazliklar, varilan anlasmanin
hayata gecirilmesini geciktirir.”

Miizakerenin amaci tartigmalarda puan kazanmak degil bir anlagmaya ulagmaktir.
Buna ragmen c¢ogu zaman acele anlagmalardan kaginilmalidir. Miizakere anlagsma
noktasina ne kadar yakinsa, tartismalar o kadar hassas yapilmalidir. Anlasmaya dogru
ilerlemeyi kolaylastirmak i¢in miizakereci etik olan taktik ve stratejilere bagvurmali, beceri
ve yeteneklerini ortaya koymalidir. Bazi miizakereciler tarafindan kapanis olarak da
adlandirilan bu asama genellikle mutabakat saglamak, yerine getirmeyi garanti etmek ve
miizakereyi gdzden gecirmek olmak {izere ii¢ agsamali bir kapanisla son bulmaktadir. Final
teklifi ve anlasma miizakerenin yapici kisminda yapilmahdir. Teklif esnasinda
miizakerecinin ses tonunun ve stilinin nihai teklife yakisir bigcimde olmasi dnemlidir.
Unutulmamalidir ki bunlar teklifin esas1 kadar 6nem arz etmektedir. Beklenmedik kotii
siirprizleri engellemek i¢in miizakerenin son raundundan Once anlagsmanin sartlari
netlestirilmelidir. Miizakereci kendine “Kim neyin ne kadarini ne zaman altyor?”” sorusunu
sormali, anlagmay1 yazili olarak yapmaya ¢alismalidir. Eger anlagsma sozlii olarak yapilmis
ise miizakereci karsi tarafa anlasilan ve anlasilamayan noktalari, yorumlar1 ve agiklamalar1

kendi goziinden, yazili olarak gériismeden sonra biran nce yollamalidir.”

%2 Karip, a.gk., s.187.
” Tiirkoglu, a.g.m., a.g.y.
* Yazar, a.gk.,s.19.
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Miizakerelerin anlagsma asamasinda olast bir anlagmazlik durumunda ii¢
yaklagimdan biri segilir. Birincisi her ne pahasina olursa olsun anlagsmaktir. Bu durumda
her seye “evet” denilir. Beklenen kotii sonugtan daha da kdtiisiine razi olunur. (daha ¢ok
ikili iliskilerde sevgiliyi kaybetmemek i¢in siirekli “evet” demek gibi ya da ise ihtiyag
varsa her sarta evet demek gibi). Ikincisi her ne pahasma olursa olsun kazanmaktur.
Kimseye giivenilmez, siipheci ve baskici yaklagimlar sonucunda miizakere kazanilir. Ama
kars1 taraf diismanca duygular sezinler. Ugiincii olarak ise ilkeli miizakere yoluna
girmektir. Adil amag¢ konulur ve karsilikli olarak kabul edilebilecek ¢oziimler hedeflenir.
Burada talepler ve bunlarin nedenleri tartisilir. Asla baskict yap1 yoktur. Kimin kime tistiin

gelecek tartismasi yapilmaz.”

2.2.4. Degerlendirme Asamasi

Miizakereler sonucunda anlagmaya varilmis ve anlasma imzadan c¢ikmigsa
miizakereler ve anlagmanin genel bir degerlendirmesi yapilir. Degerlendirmede miizakere
slirecinin maliyeti, anlagmanin degeri, kiyaslama benzeri diger firmalarin nasil anlastiklari,
arastirilir ve degerlendirmeye tabi tutulur. Degerlendirme yoneticiye daha sonradan
gelebilecek elestiri ve itirazlar icin hazirlikli olma imkani saglar. Ayni zamanda
degerlendirme gozden kagan noktalarin daha sonra, iyi niyet kurallar1 ¢ergevesinde ve
yapilacak ek sozlesmelerle ¢oziimlenmesine imkan saglar.”

Anlagma yada anlasamama ile sonu¢lanan miizakereler yeniden bir miizakere
stirecine gireceginden yapilan miizakere lizerinde durum degerlendirmesi yapilmalidir.
Miizakere kapandiktan sonra miizakereci kendine bazi sorular sormalidir. “Miizakerenin
sonuclarindan ne kadar tatmin oldum? En etkili miizakereci kimdi? En ¢ok katilim1 kim
saglad1? Tartigmalara en ¢ok hangi stratejiler ve hareketler yardimei oldu? Gorlismeye
neler engel oldu? Karsi tarafa giivendim mi? Bu duyguyu en ¢ok ne etkiledi? Zaman iyi
kullanildi m? Daha iyi olabilir miydi? Insanlar birbirlerini iyi dinlediler mi? En ¢ok kim
konustu? Yaratict ¢oziimler ortaya siirlildii mii? O ¢oziimlere ne oldu? Kars: tarafin
sorunlar1 ve endiselerini anladim nu? Onlar benimkileri anladi m1? Iyi hazirlanms
miydim? Bu miizakereyi nasil etkiledi? Karsi tarafin 6ne slirdiigli en giiclii savlar nelerdi?
Kars1 taraf benim savlarima ve fikirlerime ne derece acikt1? Bu miizakereden 6grendigim
en Oonemli seyler neler? Bir dahaki sefere neyi farkli yaparim?” seklindeki sorularin

cevaplart yapilan miizakerenin degerlendirilmesi agisindan son derece dnemlidir. Ciinkii

% http://www.textara.com/muzakere_gorusmesi_iletisim_davranis (17.12.2007)
% Sencan, a.g.m. a.g.y.
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kazan-kazan anlayisi cergevesinde miizakere bir defaya mahsus yapilan bir goriisme

degildir.”

" Yazar, a.gk., s.20.
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III. BOLUM
MUZAKERE TEKNIiKLERIi

Hicbir miizakere teknigi hakkinda kesin bir dogru ya da yanlis yoktur. Her birini
mitkemmel sekilde uygulayana rastlamak miimkiindiir. Miizakerelerin basar1 sansi
uygulanacak strateji ve taktiklerle dogru orantilidir." Miizakere teknik ve becerileri, gerek
satigta, gerek satin almada g¢ok ihtiya¢ duyulan bir yetenektir. Mutlaka gelistirilmesi
gereken bir iletisim becerisi, dinleme, ifade etme ve ikna etme sanatidir. Miizakere teknik
ve becerileri zayif olan bir kisinin, kendinin ve kurumunun ¢ikarlarmi korumasi kolay
olmayacaktir. Miizakere siirecini; stratejik, taktik ve operasyonel boyutlariyla gérmek ve
aralarindaki iliskiyi gozetmek gerekir. Kisa donemli bir ¢ikar i¢in uzun donemli
kazanclardan vazgecilemeyecegi gibi uzun donemli amaglar ugruna da bugiinii risk altina
sokacak kararlar alinmayacak ve eylemlerde bulunulmayacaktir.” Iyi bir miizakerenin
hazirlik asamasinda strateji, masaya oturuldugunda ise taktikler 6nem kazanir. Stratejinin
sonu¢ vermesi i¢in karsi tarafin konumunun ve i¢inde bulundugu psikolojik ortamin
¢oziimlenmesi gerekmektedir.’

Isletmelerdeki miizakere siireci, organizasyonlarin yapilari, miizakereci iizerindeki
sonuclar1 ve etkilerinden dolayr oldukg¢a karisiktir. Bu baglamda karmasik iliskilere
uygulanmak {izere herhangi bir kesinlesmis, kaliba oturtulmus bir miizakere tarzi, strateji
ya da taktigi yoktur. Miizakereciler miizakere icin kendi yetenek ve becerilerini ortaya
koyarak kendilerine has miizakere tarz ve stratejilerini olusturarak ortaya koymalari
gerekmektedir.*

Bu tez calismasinda miizakere teknikleri su basliklar altinda incelenecektir:

1. Miizakere Stratejileri

2. Miizakere Taktikleri

3. Miizakere Becerileri

4. Miuzakere Stilleri

' McCormack, M.H., Basarili Miizakere Teknikleri, (Cev. C. Ceylan), istanbul, t.y., s.97.

2 Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek” http://www.perakende.org/haber.php?hid=1197528122
(21.09.2007)

Tiirkoglu, F., “lyi Bir Yéneticinin Goriismelerdeki Basar1 Anahtar1 Uzlasma Cesaretidir”,
http:/www.cember.net/forums/showarticle/662293 (03.07.2007)

Delican, M., “Organizasyonlarda Miizakerecileri Etkileyen Faktorler”, Tiirk-1s Toleyis Dergisi,
Mart- Nisan-Mayis 1996, s.29-30.
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1. MUZAKERE STRATEJILER]

Miizakerelerin basarili olmasi iyi bir strateji tespit etmekle paralellik gosterir.
Miizakere siirecinde yanlig bir strateji o ana kadar bizde olan avantajin karsi tarafa
gegmesine sebebiyet verir. Miizakerelerde taraflar, amaclarina varabilmek icin cesitli
yollar diisiiniir, uygun bulduklar1 bu yollardan hesapli ve dikkatli bir sekilde yiirliyerek
arzu edilen sonuca ulasmaya calisirlar. Boylelikle miizakerelerin sonuglarini taraflarin
hedeflerine erigebilmek i¢in kullanacaklar1 bu yollar, yani strateji ve taktikler belirler.

Miizakere stratejisi, gorlismeden ve sonucunda yapilan anlagsmadan istenen
kazanclar1 elde etmek icin kullanilan kapsamli bir plan veya tekniktir. Strateji kavrami
siklikla taktikle karistirilir. Strateji ile taktik arasindaki fark ¢ok belirsiz gibi goriinse de,
baslica farklar1 Olgek, yaklasim ve zaman boyutlarinda ortaya g¢ikar. Taktikler daha
kapsamli olan stratejinin uygulanmasini saglamak i¢in tasarlanan kisa vadeli uyumlastirict
hareketlerdir. Ote yandan stratejiler, taktiksel davranislarm uygulanabilmesi igin istikrar,
siireklilik ve genel yonelim saglar.’

Miizakerede esas lazim olan sey stratejidir. Hile ve teknikler karsi tarafin da asina
oldugu, tecriibeye dayali araglardir. Stratejiler ise Ozeldir. Neyin basarilmak istendigi,
bunun nasil yapilabilecegi ve hangi seceneklerin oldugu ¢ok daha onemlidir. Bunlara
yonelik bir stratejinin kazandiracagini hicbir hile veya ince teknik kazandiramaz. Strateji
hazirlanmasinda anahtar mesele, piyasa ve rakipler géz oniline alinarak kendi konumunu
tahlil etmektir. Strateji giiclii yonleri kullanip zayif yonleri dengelemeye dayanmalidir.
Yapilacak anlagmalar topyekiin olabilecegi gibi, kismi de olabilir. Hangisinin hedeflendigi,
strateji belirlenmesinde biiyiilk onem tasir. Strateji su adimlardan olusur. Birinci adim
tartisilacak temel konular belirlenmelidir. ikinci adim tam veya kismi anlagsma istenilen
konular belirlenmelidir. Uciincii adim miizakerede tartisilacak konularin aydinlatacagi
miiteakip konular veya ortaya c¢ikaracagi kiymetli veriler degerlendirilmelidir. Bunlar
biiyiik de olabilir, kii¢lik de olabilir. Dordiincii adim miizakerenin psikolojik veya baska bir
uistiinliik saglayabilecegi diger konular degerlendirilmeli ve bu avantajlar biiytlikliiklerine
gore sralanmalidir. Kiiciik bir konunun biiyiikk bir avantaj saglayabilecegi
unutulmamalidir. Besinci adim ise miizakerenin dezavantajli konuma siiriikleyebilecegi
konular 6nceden kestirilmeli ve dezavantajlarin derecesi siralanmalidir.’

Strateji kavrami ile planlama kavrami arasinda da bir yakinlik vardir. Planlama,

strateji belirleme silirecinin ayrilmaz bir pargasidir. Planlama, miizakereci i¢in uygun

> Cetin, C., Miizakere Teknikleri ilke, Siireg, Uygulama, Istanbul, 2002, s.167.
6 Ozel, M., “Miizakerede Esneklik”, Yeni Safak, 28 Mayis 2000.
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taktiklerin saptanmasi, kaynak kullaniminin etkinlestirilmesi ve karsi tarafin genel
stratejiye olan tepkilerinin tahmin edilmesi gibi konularda destekleme islevi goriir.
Miizakere stratejisi, miizakereci tarafindan miizakereyi yonetmek i¢in secilen
kapsaml bir yaklagimdir. Tatmin edici bir sonu¢ alinmasini saglayacak strateji ve taktikler
olmadan, herhangi bir miizakereye girismek akillica degildir. Strateji biiyiik olgiide
miizakere amaglarmin belirlenmesini ve izlenecek genel yaklasimin planlanmasini igerir.
Stratejiler, belirli bir miizakerede istenilen amaglara ulagsmak i¢in secilirler. Miizakere
amaclarmin belirlenmesi, strateji ve taktik secimini etkiler. Ciinkii belli bazi amaclara
ulagabilmek i¢in digerlerinden daha etkili baz1 6zel stratejiler gereklidir. Yani amaglarin

tiirii kullanilacak stratejileri belirlemede 6nemli rol oynar.’

1.1. Strateji Belirleme Siireci

Strateji planlama miizakereye hazirligin 6nemli bir bolimiidiir. Ayn1 zamanda ¢ok
Ozenli bir sekilde strateji planlamast yapmamak da Onemlidir. Ciinkii miizakere
beklenmeyen bir yone kayarsa, tutumun yeniden degerlendirilmesi i¢in ertelenebilir.
Miizakereciler strateji gelistirirken bazi sorulara cevap aramak zorundadirlar. “Ilk
oturumda hangi sorular1 sormaliy1z? Onlar hangi sorular1 sorabilir? Biz bu sorulara nasil
cevap verebiliriz? Bizim agilista pozisyonumuz ne? Bu pozisyonu destekleyecek yeterli
bilgiye sahip miyiz? Sahip degilsek, nereden ekstra bilgi bulabiliriz? Grup halinde
miizakereyi kim ylirlitecek? Kim verilerin dogrulugunu kontrol edecek? Sorulari kim
soracak? Kars1 tarafin sorularina kim cevap verecek? Tansiyonu diisiirmeye kim calisacak
ve kim insanlarla ilgilenecek?”’seklindeki sorular strateji seciminde bazi sorunlarin
yanitlanmasi, stratejiyi olusturacak taktiklerin belirlenmesini saglar.®

Etkili bir miizakere i¢in, gerekli niteliklere sahip bir miizakerecinin, ayn1 zamanda
uygun bir stratejik taktik plana da ihtiyaci olacaktir. Basarili bir miizakere i¢cin dokuz
asamal1 bir stratejik siire¢ soz konusudur. Miizakereye baslamadan Once iyi bir hazirhik
sonucu elde edilen bilgiler degerlendirilmelidir. Miizakere edilecek konunun miizakere
edilebilirligi kabul edilmelidir. Miizakerenin asil hedefi, tiim istekleri kars1 tarafa kabul
ettirmekten ziyade, taraflar1 tatmin edecek bir ¢6ziim bulunmasi olmalidir. Kars: tarafin
yaptig1 her teklifin i¢cinde mutlaka bir taviz pay1 gizli oldugundan teklifler miizakere
edilmelidir. Miizakere, farkliliklar {izerinde konusma ve ¢0ziim segeneklerini kesfetme

stireci oldugundan miizakereci, bu siirecin herhangi bir yerinde, bir sekilde kendisini

7 Cetin, a.g k., s.168 _
¥ Yazar, A., Negotiation Strategies, Egitim Notlar1, Istanbul, t.y., s.7.
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baglayacak taahhiitlerde bulunmamalidir. Bir an 0nce sonuca gitmek yerine yavas ve
sabirlt bir yaklagimda bulunulmalidir. Teklife teklifle yanagsmayip memnuniyetsizlik ifade
eden bilirsiz tepkiler verilmelidir. En iyi ¢Ozliimleri kesfetmeden hemen karara
yonelmemelidir. Ancak kabul edilebilir bir teklif aldiktan sonra taviz verilmelidir. Kars1
tarafin miizakereden basaril1 bir sonug aldig1 duygusu tasimasi saglanmalidir.”

Miizakere stratejini belirleme siireci asagidaki sekil ile 6zetlenmistir:

Miizakere amagclarinin
belirlenmesi

A 4

Amaglart korumak igin
inceleyici sorularin
(kurallarin) gelistirilmesi

Miizakere durumunun analizi:

® Giic dengesi analizi

A 4 ® Taraflarin durumlarinin
Sorularin P degerlendirilmesi
cevaplandirilmasi ® Alt ve st sinirlar

Genel miizakere yaklagimi

4 ® Olasilik planlar
Uygun taktiklerin
saptanmasi

A 4

Bu taktiklerin miizakere
stratejisi iginde
biutlinlestirilmesi

Sekil 2. Miizakere Stratejisini Belirleme Siireci
KAYNAK: Canan Cetin, Miizakere Teknikleri: Ilke, Siire¢, Uygulama, Istanbul, 2002, 5.169

Strateji se¢imi, miizakere yaklasimindan, miizakerecilerin kisisel 6zelliklerinden ve
kars1 tarafin miizakerecisinin psikolojik yapisindan etkilenir. Miizakereci ilk adim olarak
miizakere vasitasiyla ulagsmak istedigi amaclar1 belirler. Bu amaglara hizmet edilmesi veya
bunlarm korunmasi i¢in uygun taktiklerin belirlenmesini saglayacak inceleyici sorular veya

kurallar dizisini gelistirir. Bu sorulara verilen cevaplar, miizakere durumunun analiz

’ Bayar, 1., “Kitap Diinyasi-Farklihiklar: Yonetme Sanati” Mali Kilavuz Dergisi, Say1 11, Ankara, 2001 5.107
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sonuglari ile desteklenerek, uygun olmayan taktiklerin elenmesinde ve uygun olarak kabul
edilenlerin bir miizakere stratejisi iginde biitiinlestirilmesinde kullanilir."

Savage, Blair ve Sorenson (1989) tarafindan kurulan “Ikili ilgi Modeli’ne gore, bir
miizakerecinin tek tarafli strateji se¢imi iki basit sorunun cevabina bakilarak tespit edilir.
“Miizakereci, miizakerede nihai sonuglara ulagmak i¢in ne kadar ilgilidir? (nihai amaglar)
Miizakereci, diger tarafla su anki ve gelecekteki iligkinin kalitesiyle ne kadar ilgilidir?
(iliskisel amaglar)” Bu sorulara verilen cevaplar sonucu, asagidaki sekildeki strateji

alternatifleri ortaya ¢ikar:

ikili flgi Modeli

Nihai Sonuclar

Onemli mi?

EVET HAYIR '
h v
ul sbirligi Uzlasma
Iliskisel Sonuclar | W
Onemli mi? "
&
-'E Rekabet Kacinma
=

Sekil 3. ikili Ilgi Modeline Gore Temel Miizakere Stratejileri
KAYNAK: Lewicki, R.J, vd. Negotiation, 4th Edition, McGraw-Hill/Irwin, Boston, 2003, s.35 den
aktaran Ahmet Yazar, Negotiation Strategies, Egitim Notlar1, Istanbul, t.y., s.7.

1.2. Temel Miizakere Stratejileri

Temel miizakere stratejileri, miizakere stilleri kisminda detaylica inceleneceginden
burada kisaca irdeleme yapilmistir. Miizakerelerde yer alan stratejilerin  giici,
miizakerecilerin ilk dnce istenen kosullarla ilgili dncelik siralamasi yapmalarina baghdir.
Bu modelin giiclide miizakerecinin iki boyutun goreli 6nem ve Onceligini istenen seviyede
belirlemesini gerekli kilmasinda yatmaktadir. “Iliskisel sonuglar 6nemli mi?” “Nihai

sonuglar dnemli mi?” Bu iki basit soruya verilen cevaplar miizakereciler icin Rekabet,

10 Karakas, K., Miizakere Stratejileri ve Miizakere Stratejisi Se_giminde Yoneticilerin Davranislar: Uzerine
Bir Arastirma, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Gebze, 2001, s.17.
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Isbirligi, Uzlasma ve Kacinma olmak iizere en az dort cesit baslangic stratejisi
sunmaktadir. Sadece nihai sonuglara ulagsmada gii¢lii bir ilgi yani bu miizakereyi kazanma,
diger tarafla olan iliskilere veya sonradan ortaya ¢ikacak degis tokuslar tizerindeki etkisine
cok az veya hi¢c onem vermemek Rekabet¢i Stratejiyi destekleme egilimindedir. Sadece
iliskisel sonuglar1 hedefleyen giiglii bir ilgi yani diger tarafla iyi bir iliski kurmak, bu
iliskiyi gelistirmek veya muhafaza etmek ise Uzlagmaci Stratejiyi gerektirir. Eger nihai ve
iliskisel sonuglarm her ikisi de 6nemliyse, miizakereci Isbirlik¢i Strateji izlemelidir. Son
olarak, ne nihai sonuglar ne de gelismis bir iliski 6nemli degilse, taraf i¢in en iyi strateji

miizakereden Kaginma Stratejisi olacaktir. '

1.3. Genel Miizakere Stratejileri
Aktif Katilim yani Temel Miizakere Stratejilerinden bagka yine miizakerelerde sik

olarak kullanilan bir takim miizakere stratejileri daha vardir.

¢ Kuvvetli Noktalart Belirleme Stratejisi: Miizakere edilecek konular fazla ise
anlagmay1 bozabilecek konularla miizakereye baslamak mantikli goziikse bile, en zor
konuyla giris yapmak sakincalidir. Nedeni ise, kolay konular1 tartigmak ek degiskenler
ortaya cikartabilir. Miizakerenin can alici noktasma gelindiginde bu degiskenler ise
yarayabilir. Kars1 tarafin kuvvetli noktalarini belirlemek i¢in en dnemsiz konular ortaya
koyulur. Zamanlama ¢ok onemlidir. Gli¢lii taraf, karsi taraf hazir olmadan miizakereyi
sonlandirmaya ¢alisabilir, bundan sakinmak gerekir.'*

¢ Karsi Tarafin Ayirvmu Stratejisi: Grup olarak yapilan miizakerelerde kullanilan bir
strateji tiiriidiir. Oncelikle gruplarmi desteklemek igin kars1 taraftan birini gozlerine kestirir
ve bunu secerler. Bu sekilde karsi taraf grubun bir tarafini kizdirarak grubu bdlmeye
caligirlar. Bu taktigi kullanma zaman1 olmayan grup sefi, karsi taraftaki destekleyici kisiyi
bulma ve konugmay1 bdlme gorevini iistlenecek birini belirler. Bu tiir kisiler miizakere
teknikleri konularinda uzman degildirler. Kars1 tarafin manevralarini karsilayabilecek
kisilerdir. "

¢ Resmi Olmayan Toplant1 Stratejisi: 1ki miizakerecinin resmi olmadan goriistiikleri,
gliclii olanin kars1 tarafi hic umursamadigi, kendi Ustilinliiklerini vurgulamak i¢in One
ciktig1 psikolojik tstiinliikk saglamak i¢in uygulanan bir strateji ¢esididir. Bu stratejiye

karsilik en iyi savunma sinirlenmeden isin yapilacagi imajinin verilmesidir. Savunmalarla

" Yazar, A., Negotiation Strategies, s.6.
"2 Keiser, a.g k., s.102.
1 Karakas, a.g.t., 5.43.
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birlikte gittikge artan gerginli§i azaltabilmek igin ara verilmelidir. Istenmeyen sonuglar
olmamasi i¢in kisisel disiplin 6ne ¢ikarilmali, duygusal yaklagimdan mantikli yaklagima
donme saglanmalidir. Karsi taraf kazanmay1 engellemek i¢in rakibin tarafina engeller
koymaya calisacaktir. Basarili bir miizakereci bunlar1 dikkate almaksizin kigileri 6nemli
noktalar iizerinde yogunlastirmaya caligmalidir. '

¢ Hig¢ Taviz Vermeme Stratejisi: Bu stratejinin temeli ad1 gibi hi¢ taviz vermemeye
dayanir. Miizakereci genellikle karsi tarafin da taviz vermesini bekledigi icin
miizakerelerde kullanilan en sert stratejidir. Bu strateji miizakereyi ¢ikmaza sokabilir. Bu
strateji uygulandiginda anlasma ancak karsi tarafin tek tarafli olarak taviz vermesi ve
karsiliginda higbir sey talep etmemesi durumunda saglanir veya hi¢ saglanamaz. Hig taviz
vermeme stratejisi genellikle zarar verici, rekabet¢i ve kendine odakli amaglara hizmet
eder. Bu strateji birlestirici veya savunmaci amaglar i¢in uygun degildir, ¢linkii bu
amaglarda ortak bir yol bulma s6z konusudur. Zarar verici amaclara ulasmak i¢in ise, en
ideal stratejidir. Bu strateji, giic dengesinin miizakerecinin lehinde oldugunda, miizakereci
acik bir sekilde zayif durumda oldugunda, baska bir tarafin beklemede oldugu zamanlarda,
kazancin az zamanin kisith oldugu durumlarda, ayni terimlerin herkesge ayni algilanmasi
gereken durumlarda ve teklif ya da Onerilerin yazili olarak verilmesi istendigi durumlarda
kullanildig1 takdirde iyi sonuglar almir."

¢ Problem Ciozme Stratejisi: Onceden tanimlanmis bir problemi ¢dzerken anlasma
ortami olusturmak amaciyla uygulanan, taviz merkezli stratejilerden farkli olarak degerli
herhangi bir sey vermeyen, belirli bir kaynagi genisleterek her iki tarafin da daha ¢ok
kazanmasmi saglamayan stratejidir. Problem ¢dzme stratejisi birlestirici amaglar i¢in ¢ok
uygundur. Problem ¢6zme stratejisine karsi alinabilecek en etkin Onlem birlesmeyi
reddetmek, gizlice kazan-kaybet hesaplar1 yapmak ve bu arada karsi tarafa kazan-kazan
politikasin1 uygulayarak karsilikli yarar saglamaya c¢alisildigina inandirmaktir. Problemi
bulmak ve her iki tarafinda lehine olacak sekilde ¢ozmek i¢in durum dikkatlice gézden
gecirilmeli, engeller bulunmali ve sabirla ¢ikis yolu aranmalidur. '

¢ Tim bu stratejilerden baska miizakerelerde kullanilan baska stratejilere de
rastlamak miimkiindiir. Bazi tavizler verildikten sonra kars1 tarafin son teklifini yapmasinin
beklendigi ve taraflarin istedikleri sonuclara yaklasinca kullandiklar1 Daha Fazla Taviz

Vermeme Stratejisi bunlardan biridir. Miizakerelerde anlasma yapilmadan ayrilma riskinin

' Slater, J.H., Negotiation Skills Workshop, Kocaeli, 1991, 5.27.

15 Cetin, a.gk., s.202.

' Schoenfield, M.K-Schoenfield, R.M., The McGraw-Hill 36-hour Negotiating Course, (Cev. O. Ates),
NewYork, 1991, s.46.
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oldugu durumlarda uygulanan, gerginligi yiikseltebilecek kadar sert, zarar verici, rekabetci
ve kendine odakli amaglara ulagmak i¢in uygun olan Yalnizca Cikmazi Kiracak Tavizler
Verme Stratejisi de bir bagka strateji ¢esididir. Karsi tarafi fazla zorlamadan az ve kiigiik
tavizler verilerek Onerilerin sunuldugu, karsi tarafin tepkisinin 6l¢tildiigii icin ¢ok etkili
olan ve iyi sonuglara ulastiran, rekabetci, zarar verici, kendine odakli ya da savunmaci
amacglar icin uygun olan Kiiciik Sistematik Tavizlerle Biiyiik Gercek¢i Beklentiler
(KSTBGB) Stratejisi de miizakerelerde goriilen strateji tiirlerinden biridir.

¢ Yine karst tarafi sinirlama, hareket olusturma, tansiyonu diisiirme, ortami
rahatlatma amaciyla uygulanan, ileride “Ilk 6nemli ¢ikis1 biz yaptik, sizse bize hala somut
bir 6neride bulunmadiniz” diyerek baski uygulanabilen, duruma gore rekabet¢i, birlestirici,
kendine odakli ve savunmaci amaglar i¢in uygun olan flk Tavizi Verme Stratejisi
miizakerecilerin bagvurdugu bir baska stratejidir. Anlagmayla sonuc¢lanamayan, fiili ya da
potansiyel rakipler, pazar ya da yenilikler hakkinda bilgi edinmek i¢in zaman kazandiran
ve her tiirli amag i¢in kullanilabilen strateji ise Anlasmaya Varmak Yerine Amaclara
Ulasma Stratejisi’dir. Kapanis riskine girilmeyip sorunun sonuca eristirilmesini
amagclayan, eldeki iyi bir dneriyi kabul etmek ile daha iyi bir anlasma yapilacag: timidi
arasinda bir se¢cim yapmay1 gerektiren, taraflardan birinin ¢ok az taviz vererek karsi tarafi
onerisini kabul etmeye zorlandigi Kapamis I¢in Harekete Gecme Stratejisi de

miizakerelerde rastlanan stratejilerdendir.

2. MUZAKERE TAKTIKLERI

Kelime olarak “hile”, “savas hali” ve “karsi taraftan faydalanma” anlamina
gelmektedir. Miizakere anlaminda taktik ise miizakere surecine potansiyel olusturan temel
faktorleri kullanarak itinali hazirlanmig bir ¢alismadir. Biitiin taktikler basarili sonuglar
getiremeyecegi gibi bir siire¢ i¢in ige yaramis olan bir taktik bir bagkasi icin ise
yaramayabilir. Taktikler strateji hazirlamak i¢in atilan ufak adimlardwr. Yani taktikler
stratejide belirlenen amaclara ulagmak i¢in kullanilan yaklasimim ¢ok 6zel eylemleridir.
Miizakerede hangi taktigin uygulanacagi kararindan Once, strateji tanimlanmalidir.
Taktikler belirlenen stratejilerle uyumlu olmalidir.'’

Strateji izlenecek yolu ifade eder. Stratejileri ger¢ceklestirmek ve amaclara ulagmak
icin kullanilan yontemlere ise taktik denir. Fakat strateji ve uygulanacak olan taktigin

arasindaki iliski son derece Onemlidir. Her bir miizakereci ve her bir miizakere ekibi

17 Ergeneli, A., Miizakere Taktikleri, Egitim Notlar1, 2006, t.y.

72



amagclara ve stratejilerine en iyi hizmet edecek taktigi secmelidir. Her zaman ayni taktik
ayr1 durumlar i¢in iyi olmayabilir. Her durum kendi iginde tekrar tekrar degerlendirilip,
uygun taktik se¢ilmelidir. Miizakereciler ve ekipler esnek olmali yer degistirir gibi kolayca
taktik degistirebilmelidirler. Clinkii ¢cogu kez karsi tarafin umulmadik taktik hamleleri yada
stratejik degisiklikleri, uygulanan taktiklerin yenilenmesini gerektirebilir.

Taktikler ne kadar iyi ve zekice planlanmis olurlarsa olsunlar tek baslarina
miizakerede istenilen sonuca gotiirmezler. Taktik taraflarin onceliklerini birlestirerek ve
asil hedeften sapmadan, iki tarafin da miizakereden en karli sekilde ¢ikacagi sonucu
olusturmalidir. Bir bagka ifade ile taktikler gii¢ savasinda oyuncak olarak kullanildiginda
amacindan uzaklasip, etkisini yitirirler. Miizakere surecinde bir¢ok taktikle karsilasilir ve
bir¢ok taktik kullanilir. Bu taktiklerin kimisi adil kimisi hileliyken kimileri de taraflarin
rekabetci ya da igbirlikei stillerine ya da sonuclarin taraflar i¢cin 6nemine gore bu ikisinin
arasmnda yer alirlar.'®

Miizakere taktikleri bir miizakerenin sonucunda elde edilmesi istenen yararlar1 en
iist diizeye ¢ikarmay1 hedefler. Taktikler bir uzlagmanin en belirgin yoniidiir ve miizakere
stirecinde ¢ok karmasik bir yapi arz edebilirler. Zira uzlasma yollar1 aranirken,
tutarsizliklar ve beklenmedik durumlar ortaya ¢ikmakta ve farkl taktiklerin kullanilmasni

gerektirmektedir. Miizakerelerde rastlanan 200'e yakin taktik vardir.'

2.1. Taktik Belirleme Siireci

Miizakerelerden iyi bir sonugla ¢ikmak i¢in miizakere etmesini bilmek gereklidir.
Miizakerelerde dogru kurulan bir taktik karsi tarafi da olumlu olarak yonlendirebilir. Bu
yiizden taktik kurulurken ve uygulanirken ¢ok dikkatli olmak lazimdir. Uygulanacak taktik
ve stratejilerden istenen sonuglarin elde edilebilmesi icin, oncelikle miizakere siirecinde
dikkatli davranilmalidir. Kars1 tarafin hile veya adil olmayan taktiklerini fark etmek ise ¢ok
onemlidir. Miizakere stratejisi ve taktigi sekillendirilirken, kosullar ve ¢evre, igerik, tavir
ve anlasma kriterlerinin analiz edilmesi gereklidir. Iyi bir taktik, miizakere ve
miizakereciyi ¢ok rahat bir sekilde sonuca gotiiriir. Taktikler bir miizakerenin en belirgin
yoniidiir ve miizakere siirecinde ¢cok karmasik bir yap1 sunabilirler. Ciinkii anlagma yollar1
aranirken, bir takim tutarsizliklar ve beklenmedik durumlar ortaya ¢ikacak, dolayisiyla da
farkli taktiklerin kullanilmasi gerekecektir. Miizakerecilerin birgogu stratejilerle taktikleri

karistirmaktadirlar. Fakat gercekte taktikler stratejilerin bilesenleridirler.

'® Ergeneli, a.g k.
¥ Cetin, a.g k., 5.257.
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Miizakereci, taktiklerin avantaj ve dezavantajlarini géz Oniine alarak muhtemel
taktikleri degerlendirmeli ve en uygun taktigi se¢melidir. Taktikler yanlis yerlerde
kullanildiginda kétii sonuclar dogurabilecegi gibi dogru yerde, dogru zamanda ve dogru
kisilerce uygulandiginda birgcok avantaj saglar. Onemli olan durumu iyi analiz edip dogru
karar1 vermektir. Oncelikli olarak miizakere edecek grup kendi icinde ¢atismamalidir.
Amaglar kesin ve net bir sekilde belirlenmelidir. Amag belirlememek en ¢ok karsilasilan
ve felaketle sonuglanan miizakerelere neden olan bir harekettir.

Bundan sonra karsilagilabilecek diger bir sorun ise takim iiyelerinin arasindaki
tutarliligin siirdiiriilmesindeki zorluklardan kaynaklanir. Boyle bir durum s6z konusu
oldugunda belirlenen amaca ulagsmak zorlasir veya karsi tarafin gelistirebilecegi taktiklerin
sayis1 artar. Boylece kaybetme olasilig1 da artar. Takim taktiklerinin uygulanmas1 kisisel
taktiklere gore daha faydalidir. Bunlara 6rnek vermek gerekirse karar verici katilimin
artmasi, uzmanlarin bilgilerinden faydalanma, takim iiyelerine diger tarafa karsi oyun
oynama sans1 vermesi gibi faydalar siralanabilir.*’

Miizakerelerde taktik kurarken dikkat edilmesi gereken bir takim hususlar vardir:

¢ Miizakere siirecinde bagarili olmak i¢in her zaman yiiksek hedeflerle miizakereye
baslanmalidir. Ciinkii miizakere siireci i¢inde hedefler her zaman asagiya inebilir, fakat
hicbir zaman yukariya ¢ikamaz. Baslangigta istekler ne kadar yiiksek tutulursa, elde
edilebilecekler de o kadar fazla olur. Bir baska ifade ile almacak yolda o kadar uzun olur.’
Yiiksek hedeflerle miizakereye baglayan miizakereciler diisiikk hedefle baslayanlara gore
stirekli olarak tistiin olduklar1 bir miizakere yiiriitiirler. Bu miizakereciler yiiksek hedeflerle
kendilerine bir tatmin alani1 olusturarak karsi tarafin miizakereden caymamasi i¢in sadece
zorunlu gordiikleri taleplerini kabul ederek kazan-kazan miizakeresinin 6ziinii bozarak,
kazan-daha ¢ok kazan pozisyonuna getirmeye caligirlar. Yiiksek hedefle miizakere etmek
kars1 tarafa bu miizakerecinin kendine giliveninin oldugunu anlatir ve mantik hatalar1
yapmaktan kurtarir.”> Bu siirecte biitiinii gormeli ve genel amacmn disma ¢ikmadan
detaylara dikkat edilmelidir. Kars1 tarafin istek ve teklifleri biitiin boyutlariyla
degerlendirilmelidir. Bu degerlendirme biitiin miizakere konular1 iizerinde yapilmalidir.

Miizakerecilerin sevdikleri bir taktik tavizleri dilim dilim koparmaktir.*®

Yazar, A., Negotiation Strategies, s.8.

I Gergel, H., “Miizakere Teknikleri” http:/j371xq.blu.livefilestore.com/pps (19.11.2007)
2 Demir, S., “Yiiksek Kazang Pesindeki Yiiksek Talepli Miizakereciler”,
http://www.arabulucublog.com/search/label/Muzakere Yetenekleri (23.03.2008)
Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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¢ Miizakerelerde istiinliigii ele almak ve goriismeyi kolaylastrmak icgin bir plan
yapmak zorunludur. Aksi takdirde plansiz programsiz yapilan islerde kaybetmek
kaginilmazdir. Planlama yaparken giindeminde belirlenmesi gereklidir. Iyi bir giindem,
istekleri saklar ya da aciklar. Her iki taraf i¢in de adil veya tek tarafli kurallar koyar.
Glindem belirlenirken, karsi tarafin giindeminin sonuglar1 iyice diisliniilmeden kabul
edilmemeli, konularin en iyi nerede ve nasil tanitilacagi géz oniinde bulundurulmali ve
diisiinecek zaman kazanmak igin tartisilacak konular belirlenmelidir. Kars1 tarafin 6nerdigi
giindemde, hangi hususlarin giindeme alinmadigini tespit edilmelidir. Mutlak surette elde
edilmek istenen taleplerin miizakere edilemez oldugu belirtilmelidir. Bu tiir konularin
tartisilmasina en bagindan izin verilmeyerek kararlilik gdsterilmelidir.

¢ Miizakerelerde ilk basta belirlenen bir strateji, miizakerenin ilerleyen siirecinde
kontrolii elde tutmaya yarar. Bu nedenle olusabilecek zorluklara en bastan dikkat
edilmelidir. Yine, zamanm miizakerelerde taraflarin ofkelerini yatistirdigi ve konulara
farkli bakis acilar1 sagladigi unutulmamalidir. Bu nedenle miizakerelerde asla acele
edilmemelidir. Yapilan calismalarda miizakerelerde daha uzun beklemeye istekli olan,
sabirla arastirma yapan ve anlasma yapmak ig¢in isteksiz goriinen tarafin daha basarili
oldugu ortaya ¢ikarimistir.**

¢ Miizakere siirecinde basarili olmak i¢in sorular sormali ve sessizlik kullaniimalidir.
Sorulacak sorular ve gelebilecek sorulara karsi cevaplar Onceden hazirlanmalidir.
Miizakere baglamadan Once mutlaka bir plan yapilip sorular hazirlanmahdir. Ciinkii
insanlarin ¢ok azi aninda diislinebilme yetenegine sahip oldugundan en iyi cevaplarin
miizakereden c¢ok Once verilecegi unutulmamalidir. Eski bilgi ve deneyimler
degerlendirilmeli, kars1 taraf hakkinda bilgi sahibi olmak icin daha Onceki goriigmeler
gdzden gecirilmelidir. Durum hakkinda bir “beyin firtinas1” yapilmasi ortaya sasirtici,
ilging sorular ve sonuglar ¢ikarabilir. Miizakere basladiginda karsi tarafa basit ve dogrudan
sorular sorarak istenilen cevaplari vermesi saglanabilir.> Miizakereci, miizakere sirasinda
pozisyonunu ve bir sonraki soruyu degerlendirme agisindan gerekiyorsa “suskunluk
molalar1” vermelidir. Bu siiregte not almak, ¢ok faydali bir yontemdir. Sorular1 sorduktan
sonra susmali, cevap kacamak veya yetersiz ise inatla sorunun iistiine gidilmelidir. Sorulan

sorular dncelikle dikkatle dinlenmeli; tam olarak cevaplayabilmek igin gerekirse, sorunun

* Gergel, a.g.m. a.g.y.
** Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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tekrar edilmesi istenmelidir. Sorulan sorudan baska bir seyi cevaplamak zorunda
olunmadig1 unutulmamalhdar.*®

¢ Karsi tarafla kurulan iletisim agik, giliclii ve ayn1 zamanda net olmalidir. Basar1
kurallarinm en dnemlisi, iletisime agik olmak ve etkili iletisim kurabilmektir. Iletisim iki
yonlii bir siire¢ oldugundan diyalog gerektirir. Etkili iletisim taraflar arasinda anlatmayz,
anlamay1 ve anlagmay ifade eder.”” Taraflarmn farkli bilgilere, amaglara, yontemlere, inang
ve degerlere sahip oldugu durumlarda iletigim kurmak zorlagir. Anlagsmay1 saglamak i¢in
0zel becerilere ihtiyagc duyulur. Miizakere taktik ve becerileri, isletmelerde, satis
stireclerinde, satin almada, insan kaynaklar1 yonetiminde ve daha birgok alanda ihtiyag
duyulan 6nemli bir yOnetici yetkinligidir. Bu yetkinlik iletisim becerisinin yani sira
esneklik, sabir, cesaret, analitik diisiinme, yaraticilik, sorun ¢dzme, ¢atisma yonetimi, ekip
¢alismasi gibi daha birgok beceriye sahip olmay1 da gerektirir.”®

¢ Ogzellikle kars1 tarafin mekaninda olundugunda, kars: tarafin kurallarma uymakta
fayda vardir. Miizakerenin sonucunda iyi bir anlasma olmamasi ihtimali baskin ¢iktiginda,
sonraki iliskilerin olumsuz etkilenmemesi i¢in durum fazla zora sokulmamalidir. Kars1
taraf tarafindan anlagilmamak icin hisler agiga vurulmamalidir. Miizakere bittiginde
durulmali ancak kesin uzlagmaya varildiginda ve netlesme saglandiginda baska konulara
gegmek iyi bir miizakere taktigidir.*’

¢ Miizakere becerilerindeki “sinirli miizakere yetkisi” yeterince kullanilmamaktadir.
Miizakereciler, miizakereye baslamadan ©nce hangi smirlarin miizakere yetkilerine
konulmasini istediklerini yoneticileriyle birlikte belirlemelidirler. Miizakere yetkilerine
konulan smirlar1 lehlerine kullanip miizakere sirasinda gii¢ sahibi olabilirler. Yetkilerini
asan sorularda gayet nazik bir sekilde haywr diyebilirler. Ya da bir sekilde konuyu bir iist
diizeye gétiirmeyi dnerebilirler.*

¢ Taviz istemesi ve verilmesi iyi bilinmelidir. Miizakere sirasindaki tavizler, ayni
zamanda taktiklerin en pratik kismidir. Tavizler dikkatli kullanilmali, karsiliginda bir sey
almadan asla bagka bir sey verilmemelidir. Tavizlerde istikrarli, tutarli ve kararh
davranmaya 6zen gosterilmelidir. Miizakereci hi¢bir sey hediye etmemeye dikkat ederek

taviz tanimali ve tavizlerinde “haynr” demekten korkmamalidir. Karsi taraf sartlari

Evliyaoglu, G., iletisim Olgusunda Psikolojik Siiregler, Gazi Universitesi Basin Yayin Yiiksekokulu
Dergisi, 1984, 5.56.

T Gokgiil, a.g.k., s.138.

¥ Barutgugil, I.,“Miizakere Becerileri” http://www.perakende.org/haber.php?hid=1197527129 (28.12.2007)
¥ Gokgiil, a.gk., s.138.

Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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degistirmek istiyorsa, vermis oldugu tavizi degistirmekten veya geri almaktan ¢ekinmemeli
veya korkmamalidir. Basarili miizakereci taviz yonetimi tekniklerini iyi kullanir. Kiigiik bir
taviz verdiginde bile bunun o kadar kolay olmadigin1 gosterir. Taniyacagi tavizleri ters
Oonem sirasi ile listeler ve taviz vermeye kendisi i¢in en Onemsiz olandan baslar. Buna
karsin, isteyecegi tavizlerin listesini kendisi i¢in en dnemli olanindan baslayarak hazirlar.
[1k teklif kabul edilmemelidir. Taraflardan birisi, ilk teklifi hemen kabul ederse, diger taraf
stiphe i¢inde kalabilir ve “gercekten iki taraf da kazand1 mi1 yoksa kars1 tarafin sakladigi ve
bizim bilmedigimiz noktalar m1 var?” diye kendini sorgulayabilir. Bu nedenle “evet”
denecek zamanda bile bir kere daha “hayir” diyerek, olayr saglikli bir sekilde gdzden
gecirmekte fayda vardir.”!

¢ Kars1 tarafin prestijine 6nem vermeli ve karsi tarafa, davranilmasini istedigi gibi
davranilmalidir. Bu sekilde uzun siireli miizakere iliskilerinde gerekli olan bag
olusturulmalidir.

¢ Anlasmazlik durumunda kazan-kazan olusturmak ve taviz verebilmek icin karsi
tarafin istek ve ihtiyaglar1 belirlenmelidir. Gergek ihtiya¢ karsilanmadig: siirece isteklere
cevap vermek yeterli olmayabilir. Karsi tarafla olabilecek herhangi bir anlagmazligin
kisilikten ¢ok konuyla ilgili olmas1 6nemlidir. Bu asamada kisilige yonelik bir saygisizlik
veya saldir1 taraflar1 birbirlerinden uzaklastirir ve anlasmayi zorlastirir.*

¢ Miizakerenin {i¢ sihirli sozciligliniin “Ben Bunu Anlamiyorum” kullanilmas1 biiyiik
Onem tagimaktadir. Anlamamazliga gelmek ¢ok akillica ve ¢ok giicli bir taktiktir. Ciinkii
bir konuyu anlamiyorum dedikge, karsi taraf daha ¢ok agiklama yapmaya g¢alisacak ve
boylece daha iyi bir igi yapabilmek icin fazla bilgi sahibi olabilme imkanimna sahip
olunacaktir. Bu taktik, baslangicta utang verici goziikse de ¢ok etkilidir.*

¢ Miizakere silirecinde bir anlasmaya varilabilmesi i¢in, taraflardan biri uzlasma
istegini acik¢a belirtmelidir. Uzlasma belirtileri gizli oldugu i¢in ilk O6nce farkina
varilmayabilir. Ancak, miizakere becerilerinin kullanilmasi ile belirli bir siire sonra
belirtiler daha agik bir hale geleceginden “Bu kosullar altinda bunu kabul edemeyiz ve bu
is basarilamaz” ifadesinin anlami, baska kosullar altinda basarinin olabilecegidir.
Miizakereleri taraflarin birlikte kazandig1 ¢oziimlerle sonuglandirma istegi ve ¢abasi, uzun

dénemli ve sagliklt is iliskilerinin siirdiiriilmesi i¢in 6nemli bir temel olusturacaktir.>*

Gergel, a.g.m., a.g.y.
Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
Gergel, a.g.m., a.g.y.
Barutgugil, 1., “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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¢ Son olarak, miizakereciler miizakere swrasinda rakipleri ile nasil basa
cikabileceklerini diisiinerek gelebilecek yiiksek itirazlar i¢in kendilerini hazirlamalidirlar.
Ayrica duygusalliktan kagmarak makul tepki gostermeli ve sabirli olmalidirlar. Yine itici,
kiskirtici, asagilayict ve zorlayict olmamak da dikkat edilmesi gereken diger konular olarak

siralanabilir.*’

2.2. Temel Miizakere Taktikleri

Her miizakerede bir taktik mutlaka vardir. lyi bir miizakerecinin, hangi taktigi
kullanmak istedigini, hangisinin kendisine en uygun oldugunu ve karsi tarafin hangi taktigi
kullandigin1 bilmesi gerekir. Miizakere Oncesinde taktikleri gozden geg¢irmeli, onlar1 nasil
kullanacagmi ve kendisine karsi nasil kullamlabilecegini diisinmelidir.’® Miizakerelerde
kullanilan taktikler, farkli faktorlere gore bilgi edinme, durumsal, kisisel ve takim taktikleri
seklinde gruplandirilabilirler.

Miizakere sirasinda taktikler konusunda bir karmasa hissi yasansa da, bir siire sonra
bu siire¢ i¢inde bir diizen kurmak miimkiin olur. Taktiklerin birbirinden ayriminda
kullanilabilecek ilk kriter, rasyonelliktir. Taktiklerin cogu rasyoneldir. Taraflar rasyonel
taktikleri kars1 tarafin davraniglarinda kendi istekleri yoniinde bir degisiklik elde etmek
icin uygularlar. Yani, ikna, tehdit, ddiillendirme, hile, korkutma gibi yontemlerle, kars1
tarafi da rasyonel davranma yoluna iterler. Buna karsilik bazi taktikler irrasyoneldir.
Ornegin, taraflardan biri gayet mantikli ve cdmert davranirken, kars: taraf hicbir agiklama
yapmadan, aniden anlasmadan c¢ekilebilir. Bir taraf aniden miizakere ile ilgili olmayan bir
konu yiizinden sorun ¢ikarir, diger taraf ise tehdit edebilir. Taktiklerin ¢ogu rasyonel
yontemler ¢ercevesinde yer alir. Rasyonel yontemler iki alt baglik altinda gruplandirilir.
Bunlar pazarlik ve tartigma taktikleridir. Tartigma taktikleri kullanilirken taraflar tartigma,
agiklama, yorumlama, sentez ve Oneri yollariyla her iki taraf i¢in de mantikli ve faydali
olacak bir sonu¢ arayisina girerler. Buna karsilik pazarlik taktiklerinde taraflar, karsi
tarafin hareketlerine yon verebilmek amaciyla baski, kusatma gibi yontemler kullanarak

onlar1 zor durumda birakmaya calisirlar.’’

% Baruteugil, 1., “Miizakere Becerileri”, a.g.y.

3¢ QOliver, a.gk., s.16.

37 http://www.muhammeterbas.com.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=34&Itemid=31
(31.03.2008)
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2.2.1. Saldirgan Pazarhk Taktikleri
Bu taktikler, kars1 tarafin istenilen sekilde davranmasii saglamak i¢in onu zarara
ugratmak, kiiiik diisiirmek seklindeki sert davranislara maruz kalmasina yol agarlar.’®
Anlagma istenilen sartlarda olmazsa, kars1 tarafa zarar verilecegi agikca belirtilir. Saldirgan
Pazarlik Taktikleri kendi arasinda Tehdit Taktikleri ve Zorlama Taktikleri olmak iizere iki
kisma ayrilir.
¢ Tehdit Taktikleri: Tehdit taktikleri, Gii¢ Kullanma, BI6f Yapma ve Son Tarihlerin
Empoze Edilmesi olmak iizere ii¢ ¢esittir. Glig, birini bir sey yapmaya ikna edebilme
yetenegidir. Sorunun kisa veya uzun vadeli olmasma gore kullanilir. Gii¢ kaynaklari {in,
otorite, etkileme stratejileri ise yaranma ve arkadagliktir. Tehdit taktiklerine 6rnek olarak
bagliliklarimi istemek, bagka bir konuya iliskin tehdit gelistirmek, kars1 tarafa misillemede
bulunulabilecegini ima etmek, sabrin tastigini ifade etmek, karsi tarafin bilingli olarak
yanlig anladigini ifade etmek, karsi tarafin ayak siirtidiigiinii ifade etmek ve gii¢ kullanmak
veya blof yapmak sayilabilir. Son Tarihlerin Empoze Edilmesi Taktigi, bir seyin yapilmasi
gerektigi bir zaman dilimi veya tarihtir. Adil ve gecerli gériinmesi i¢in bu tarihin konulma
sebebi kars1 tarafa agiklanmalidir. Zamani sinirlamak, karar1 zorlamak, aksamalar1 ortadan
kaldirmak, ertelemeyi 6nlemek vb. bu taktik icin verilecek 6rnekler arasinda sayilabilir.*
¢ Zorlama Taktikleri: Kars: taraf iizerinde baski kurmak, olumlu sonuglar1 ortadan
kaldirmak, olumlu sonuglardan, karsi tarafin en az yararlanmasmi saglamak hedefini
tagirlar. Zorlayic1 miizakere taktikleri basitten zora dogru hafif acimasiz, biraz acimasiz,
kismen acimasiz, ¢ok acimasiz ve asir1 acimasiz seklinde siralanirlar. Hafif acimasiz
taktiklerde olumlu bir sonu¢ elde edilmeye caligilir ve zarar verme amaglanmaz. Biraz
acimasiz taktiklerde karsi tarafin pozisyonunu gelistirmesi engellenir ayni zamanda zarar
da verilir. Kismen acimasiz taktiklerde miizakereye oturan taraf, anlasmada elde etmek
istedigi haklar1 agikca belirler. Cok acimasiz taktiklerde risklere girmeyi gerektiren drnegin
silah gibi secenekler ortaya c¢ikar. Asir1 acimasiz taktiklerde ise karsi tarafin miizakere
sonucunda elde edecegi haklar elinden alinarak zararh ¢ikarilir. Ornegin, asilsiz dedikodu
cikarmak gibi. Dert yanarak, taviz beklentisini ima etmek, esas amag¢ ve beklentinin ne
oldugunu agiklamamak, sorulara cevap vermeyi reddetmek, sabirsizligini abartmak,

gecikmelere neden olmak, bilgiyi gizlemek, kars1 taraftan baglilik istemek, reddedilecegini

¥ Cetin, a.g.k., 5.259.
% Zonana, M., vd. “Miizakere Taktikleri”, http://groups.google.com , (24.12.2007), 5.6.
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bilerek makul Oneriler getirmek ve tutarsiz davranmak zorlayici taktiklere verilecek en iyi

orneklerdendir.*

2.2.2. Saldirgan Olmayan Pazarhk Taktikleri

Bu taktikler, taraflarin uzlagsma yolunda uyguladiklar1 etkili bir iliskinin
olusturulmasima ve gelistirilmesine, kisilerin tercih ettikleri davranislarin 6rnek alinmasina
ve bu davranislarm siirekliligine yol agarlar.*' Saldirgan Olmayan Pazarlik Taktikleri kendi
arasinda Uzlastiric1 (Yatistiricr ) Taktikler ve Odiillendirici Taktikler olmak iizere iki
kisma ayrilir.

¢ Uzlastiricr (Yatistinier) Taktikler: Bu taktikler, miizakereci ile karsi taraf arasinda
etkili bir iligkinin olusturulmasint ve gelistirilmesini amacglar. En sade ifadeyle “Giiven
Kazanmak” amacmi tasir. Bu taktikte basari i¢in karsi tarafin gururunu oksamali, sabirlt
olmali, hediye vermeli ve gercek istegin degeri disiiriilmelidir. Belli bashi Uzlastirict
Taktikler arasinda, alternatif firsatlar kullanma, istek-yanit taktigi, siire¢ iizerinde
odaklanma, kazan-kazan teklifi ve hareket olusturma sayilabilir.

Alternatif Firsatlarn Kullanma Taktigi birka¢ miizakerede bulununca biitiin
firsatlar1 degerlendirme imkani saglar. Ayrica miizakerecileri maksimum sonuca gotiiriir.
Ayrmtili planlama ve hazirlik gerektirir. Gergek oldugu icin bléften farklidir. Konusma ve
bilgilendirmeye dayanir. Alternatif bir firsat uygulanirken taraflar arasindaki bagliliga ve
kars1 tarafin alternatif firsat1 nasil algilayacaginin belirsizligine dikkat edilmelidir. Istek-
Yamt Taktiginde tekliflerle ilgili agiklamalar, terimlerin ayn1 anlama gelmesi ve yapilan
tiim islemlerin ayrmntilariyla belirtilmelidir. Istek-yanit taktigine karsi alinabilecek bazi
Onlemler arasinda, otorite eksikligini belirtmek, yanit vermeden 6nce birtakim bilgilerin
aciklanmasmi istemek, karsi tarafin konusmasimi ve daha fazla taviz vermesini
saglayacaksa sessiz kalmak ve uygun durumlarda teklifin geri ¢evrildigini gostermek igin
sessizligi kullanmak sayilabilir. Siire¢ Uzerinde Odaklanma Taktigi siirecle, kisilik veya
tonlamayla ilgili sorunlar olustugunda uygulanir. Miizakereyi durdurmak ve durumu
tanimlamak, tarafsizlik ve pozisyonlar konusunda anlagma, problem ¢6zme ve tartisma
yontemlerini kullanma ve esas konuya geri donme olmak iizere dort asamasi vardir. Siireg
lizerine odaklanma taktigi gecmis caligmalarmn nedenlerini ortaya koyma, taraflarin
birbirlerini nasil algiladigmi belirleme ve ayni1 zamanda olusturucu bir tartigmadir. Siirece

odaklanma taktigine kars1 su Onlemler almmaldir: Eger elestiri veya yorumlar

% Gergel, a.gm., a.g.y.
1 Cetin, a.g k., 5.280.
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kanitlandiysa, sorunun kasitli olarak ¢ikmadigini agiklayan bir strateji veya taktik
kullanmak, mevcut pozisyonu degistirmek, elestiri veya yorumlar igten, fakat yanlig
yonlendirildiyse, hatalarm neden kaynaklandigimi agiklamak. Elestiri veya yorumlar igten,
fakat hataliysa kesinligini reddetmek, diger kisinin igtenligini kabul etmek ve ilerlemek
icin bir strateji veya taktik kullanmak, elestiriyi reddetmek veya korii koriine miicadeleye
girmek. Hareket Olusturma Taktigi ise hangi katilimcinin ¢ikmaza neden olduguna
bakmadan miizakerenin tekrar devam etmesini saglayacak faaliyet olup, taraflar ¢ikmaz
icine girdiklerinde kullanilir.**

Kars1 tarafin denetimini talep etmek, amaglar1 ortaya koymak, kesin bitis tarihini
vermek, zamani durdurmak, karsi tarafa hassas yonlerini gdstermek, suclulugunu ifade
etmek, karsi tarafin dilinden konusmak, ortak problemleri tanimlamak ve taraflarin
sevmedigi yanlar1 belirlemek uzlastirici veya yatstirici taktiklere verilecek birer drnektir.*

¢ Odiillendirici Taktikler: Miizakerecinin kars1 tarafa kendisi i¢in fazla Onemli
olmayan, fakat karsi tarafin degerli kabul ettigi bir hediye vermesidir. Odiillendirici
taktikler verilirken en degerli odiliin “Yetki” oldugu bilinmeli, dakik ve diiriist
davranilmali, iletisime acik olunmali, erken karar verilmeli ve statii ile iltifat edilmelidir.
Odiil taktiklerinde giivenilirlik cok énemlidir. Giivenilirligi korumak icin kars1 tarafin son
Onerisi gormezden gelinerek bunun miizakere edilemez bir teklif oldugu sdylenmeli ve
sonrasinda o s6z sdylenmemis gibi devam edilmelidir. Durum hakkinda yeni bilgi
verilmeli, kars1 tarafin pozisyonunu degistirecek anlamsiz bir taviz verilmeli ve karsi
tarafin durumunu oldugundan farkli gostererek kendi pozisyonunu degistirdigini belli
etmemelidir. Tavizler vermek, taviz vermede sistematik ve giivenilir hareket etmek, daha
sonra giindeme getirilemeyecek ve zamanlamasi iyi yapilmis tavizler vermek, karsi tarafin
katiligindan yakinmak, kiiglik tavizleri kaybetmek iizere giindeme getirmek, miizakerenin
ilk asamalarinda tavizler vermek, karsi tarafa geri ¢cekilme olanagi tanimak ddiillendirici

taktiklerden birkacidir.**

2.2.3. Davramssal (Tavir) Pazarhk Taktikleri
Davranislar kars1 tarafin giigliiliik, zayiflik ya da tarafsizlik durumu hakkinda

ipuclar1 verirler. Davranigsal taktiklerde karsi tarafin miizakereci hakkindaki davraniglari

2 Zonana, vd., a.g.m., a.g.y.
* Gergel, a.gm., a.g.y.
* Zonana, vd., a.gm., a.g.y. ; Gergel, a.gm., a.g.y.
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degil, diisiincelerini degistirmeyi amaglar.*> Tavir Taktikleri kendi arasinda sert davrans,
yumusak davranig ve tarafsiz davranis taktikleri seklinde ii¢ kisma ayrilir.

¢ Sert Davramg Taktikleri: Kars1 tarafin ilk tavizinden ya da ilk 6zverisinden dnce
davranip miizakerecinin kendi ilk tavizini verme veya 0zveride bulunmasi davraniglarini
icerir. Sert davranis taktikleri, ¢ikmaz taktigi, sonu¢landirma taktigi ve siirpriz kullanma
taktikleridir. Cikmaz Taktigi miizakerenin belirli bir noktada kasith olarak veya
istenmeden kilitlenmesidir. Alt siira ulasildiginda, kars: tarafin geri adim atmasi halinde
ve miizakerenin bitirilmesi durumlarinda ortaya ¢ikar. Cikmaz taktiginin uygulandigi
kosullar, basar1 sansinin yiiksek oldugu, olumsuz sonlandirma riskinin az oldugu, hareket
olusturma ve giivenirligin korunmasi ve miizakerenin kapanisa uygun olmadigi
durumlardir. Gegici ¢ikmaz olusturma yontemleri ise belirsiz taktikler; “Bu noktada
yapabilecegim her seyi yaptim. Sizin i¢in en iyi yol, anlasmaya varmak olacaktir™ ve
ertelemeye gidilmesidir. Erteleme bir tarafin lehine ise karsi taraf itiraz etmez. Cikmazi
engellemek icin kullanilacak yontemler; kisisellestirmemek, bilgileri agiklama, yeni bir
ortam yaratma, problem ¢6zme, kazan-kazan Onerisi ve istek ve baskilara karsi
gelinebilecegini gostermektir. Cikmazdan kurtulmak i¢in baglant1 kurulmali ve ilk tavizi
vermelidir. Sonu¢landirma Taktigi miizakerelerin tamamen durmasi veya tamamlanmasi
anlamma gelir. Bu taktiklerde ¢ikmazin son kez test edilmesi gereklidir. Miizakereyi
bitirme tehdidi vardir. Bu taktigin riski yiiksektir. Siirpriz Kullanma Taktigi ise
miizakere siiresince beklenmedik yeni konularm ortaya ¢ikarilmasini icermektedir. Carpici
olmali, dikkat cekmeli ve denge bozmalidir. Bu taktik iki kosulda uygulanir. istenilen yone
yonlendirmeli, yanlis sunum yapildi iddiasmni ortaya c¢ikartmamalidir. Siirprizin geri
tepmesi, korku ve giliven kaybina sebebiyet vereceginden sakin olunmali ve siire
istenmelidir. Saygisizlik yapmak, miizakere oturumlarmi boykot etmek, miizakereyi
cikmaza sokmak, islemlerin bitis tarihlerini gdrmezlikten gelmek, kati tarihler tespit etmek,
sonra tarih yaklastikca bahaneler bulmak, karsi tarafa siirprizler yapmak, karsi tarafa
acikca tehdit savurmak, karsi tarafin gecikmelerine aynen karsilik vermek, oncelik hakki
olan konularda tavizler vermek sert davranis taktiklerinden bazilaridir.*°

¢ Yumusak Davranis Taktikleri: Miizakereci karsi tarafa biiyiik saygi gosterir ve
isbirlik¢i ortami desteklemek ig¢in bunu hareketleri, bakislar1 ve yiiz ifadeleriyle ortaya
koyar. Saygi ifade etmek, islemlerin bitis tarihlerini ciddiye almak, arkadasca ve samimi

bir tavir takinmak, tutarli ve siirprizsiz bir miizakere yiirlitmek, savunmasiz ve hazirliksiz

* Cetin, a.gk., 5.298.
% Zonana, vd., a.g.m., a.g.y. ; Gergel, a.gm., a.g.y.
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gorlinmek, yetersiz kalinan ve eksik yonleri gostermek, netlestirilmemis oneri ve talepleri
giindeme getirmek, uysal ve israrci olmayan tutumlar sergilemek ve talepleri degistirerek,
daha makul hale getirmek yumusak davranig taktikleri arasinda yer almaktadir.

¢ Tarafsiz Davramis Taktikleri: Bu taktikte miizakereci “Miizakere yapmak i¢in
yetkiye sahip degilim” “Elimde olmayan sebeplerden dolay1” seklinde belirsiz davraniglar
sergilemektedir. Tarafsiz davranig taktikleri sakin kalma ve insanlar1 problem olarak gérme
taktikleridir. Sakin Kalma Taktigi karar siirecini hizlandirmak i¢in, bir takim verileri
gizleme diisiincesini dogurur. Yeni fikirler iiretmek igin iyi bir taktiktir. Insanlari
Problem Olarak Gormek Taktiginde katilimcilar bir problem kaynagi olarak tanimlanir
ve kisisel tepkilerde bulunulursa bu tiir tepkiler miizakereye zarar verir. Sabirli davranmak,
karmagik bir yapida iletisimde bulunmak, miizakere etmek i¢in yetkili olmadigini
bildirmek, denetlenemeyen dis etkenler nedeniyle taviz verilmedigini ifade etmek tarafsiz

davranis taktiklerindendir.*’

2.2.4. Tartisma Taktikleri
Bu taktikler, diger miizakere taktikleri ile kesiserek, kisisel iligkiler ve konular
lizerine odaklanmaya, yanlis anlamalar1 ortadan kaldirarak iletisimi gelistirmeye ve
miizakerecinin pozisyonunu gelistirebilmesine yol agarlar.*® Radikal ve ikna edici
konumdadir. Kars1 tarafi konu, prensip, ihtiyag veya ilgi alanlar1 konusunda geri ¢ekilmeye
veya vazgecmeye zorlayabilir. Tartigma Taktikleri kendi arasinda yapisal, ortak problem
¢6zme ve rekabetci olmak iizere tige ayrilir.*
¢ Yapisal Tartisma Taktikleri: Bu taktiklere verilecek ornekler arasinda, karsi tarafin
yetkili olmasmi istemek, karsilikli 6zel ve gizli bir iletisim hatti kurulmasmi karara
baglamak, miizakereci ve kars1 tarafin ¢alisma gruplarmi kiigiik ekiplere bolmek, gayri
resmi temaslar yapmak, sorunlardan kaginmak, sorunlar1 kii¢iik parcalara bolerek ele
almak, isbirligi, rekabet ve ihtilaflar olacak alanlar {izerinde anlagmak sayilabilir.
¢ Ortak Problem Cozme Tartisma Taktikleri: Varsayima ve kosullara dayali 6neriler
getirmek, karst tarafin muhtemel tepkilerine karsi sesli diisiinmek, sorun ¢ézmede
sagduyuya dayali yaklasimlar gelistirmek, soru-cevap yontemini kullanmak, rolleri

degiserek davraniglart incelemek, karsit tarafin durumunu netlestirmek, karsi tarafi

Y Gergel, a.gm., a.g.y.
% Cetin, a.g.k., 5.306.
¥ Gergel, a.gm., a.g.y.
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denemek i¢in “balon teklifler” giindeme getirmek ortak problem ¢dzme tartigma taktikleri
arasindadir.

¢ Rekabetci Tartisma Taktikleri: Net olarak tanimlanmis Oneriler getirmek, Oneriler
ile uyumlu bilgiler saglamak, karsi tarafta yer alan elemanlardan, konuyla az ilgili
gorlinenlere dogrudan sorular sormak, karsi tarafi tepkilerini netlestirmemekle suc¢lamak,
kars1 tarafi kizdirmak veya tuzaklamak, bilingli olarak yanlis bilgiler vermek, ¢ok fazla

sayida Gneri getirmek rekabetci tartisma taktiklerinden bazilaridir.>

2.2.5. Rasyonel Olmayan Taktikler

Bu taktikler, miizakereciler tarafindan kullanilarak daha diisiik net ¢iktilar1 ortaya
cikarmaya yol acarlar. Rasyonel olmayan yollarin secilmesidir. Tercih nedeni ise tehdit
taktigini desteklemesidir. Kars1 tarafi soka ugratacak misillemeler yapmak, rasyonel
olmayan bi¢imde algilanmak, karsi tarafin maliyeti ¢ok yiiksek tehditlerini ciddiye
almamak, gelecekteki kiigiik ¢ikarlar1 garantiye almak, yiiksek imkanlar saglayan
secenekleri ikiye bolerek ele almak, kendi kayiplarmni hizlandirarak yiikseltmek, karsi tarafi
zayiflatacak bir tartigma dongiisiine ¢ekmek, fevri ve dikkatsiz bir sekilde konusmak, yerli
yersiz ve ¢ok hizl olarak fikir degistirmek birer rasyonel olmayan taktiklerdir.’'

Temel miizakere taktikleri tek baslarina yeterli degildir; farkli kombinasyonlarda
kullanilabilirler. Onemli olan taktiklerin iyi bir bicimde kamufle edilmesidir. Aksi takdirde

gii¢ ve etkinliklerini yitirirler.

2.3. Genel Miizakere Taktikleri
Onceki boliimde acgiklanan Temel Miizakere Taktiklerinden baska yine
miizakerelerde sik olarak kullanilan bir takim miizakere taktikleri daha vardur.

& Sabir Taktigi (Siiper Taktik): Mizakere taktikleri icinde en giiglii taktiklerden
biridir. Konular1 anlamak, riskleri agirliklastirmak, karsidakinin giiclinii test etmek, giicsiiz
yanin1 bulmak, ne istedigini bilmek ve beklentilerini degistirmek zaman alic1 oldugundan
sabrr, her tiirlii strateji i¢in yararli olabilen bir taktiktir.

¢ Al Yada Biwrak Taktigi: Miizakere masasinda siklikla karsilagilabilecek taktiklerden
biri “al ya da birak” taktigidir. Bu takti§in 6ziinde “Ben sana bunu Oneriyorum. Bu
sartlarda anlagsmak istemiyorsan, unutalim bunu” seklinde bir yaklagimdir. Bu tarz bir

ikilemle karsilasildiginda izlenebilecek ii¢ yol vardir. Birincisi, iiltimatomu g6z ard1 ederek

% Zonana,vd., a.g.m., a.g.y.
1 Gergel, a.gm., a.g.y.
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konusmaya devam edilmelidir. Eger kars1 taraf hemen ¢ekilirse yeterince ciddi olmadiklar1
anlagilir. ikincisi, alternatifler gézden gegirilmelidir. Eger onerilenlerden daha iyilerse
“Ben birakiyorum, fikrinizi degistirirseniz beni arayin” denilmelidir. Ugiinciisii ise daha iyi
bir teklif verecek bir rakip bulunmalidir. Bu “blof” olarak adlandirilabilecek yaklasim karst
tarafin tiltimatomlar1 konusunda ne kadar ciddi olundugunu ortaya koyar.>>

¢ Ayirmak ve Galip Gelmek Taktigi: Kars1 tarafin takimi ile goriisiilerek yapilan
teklifte, kars1 taraftan en az bir liyenin kendi tarafina ¢ekilmeye calisildig taktiktir. Bu tiye
geri kalan {iyelerin iknas1 i¢in yardim edecektir. Miizakere goriismesi ¢ok uzatilmamali ve
geriye kalanlardan sempatik gelene ilgi verilmelidir. Sdylenenlere agik olan kisilere daha
fazla zaman ayrilmalidir.

¢ Big Pot (Yiiksek Hedef-Biiyiik Tencere) Taktigi: Miizakere uzmanlarmin ¢ogu
miizakereye yiiksek taleplerle baslamanin karli sekilde sonu¢lanacagina inanirlar. Bunun
nedenleri arasinda ise yliksek teklifin anlagsma siiresini uzatacagindan karsi tarafi daha iyi
tanima imkani verdigi, karsi tarafin beklentilerini diisiirdiigii, hedeflere ulasmadaki
kararlilig1 ve karsi tarafa miizakereyi etkileme hissi verirken ayni zamanda onlara daha
fazla taviz verecekleri ortam olusturmasini gosterirler. Bununla beraber, hedef ve
beklentiler konusunda esnek olmamali, kars: tarafin 6ncelikli olarak istegini belirtmesine
ve kolayca taviz verilmesine izin verilmelidir. Eger ki iki taraf da “Big Pot” taktigini
uyguluyorsa ¢ikmaza girmek daha kolaydir. Bu tiir bir ¢ikmaza girildiginde, karsilikli
isteklerin bir ¢ikmaz durumda tehlikeye girme olasili§i vurgulanmali, karsi tarafin
cekindigi olumsuz sonuglarin alt1 ¢izilerek, korkularindan faydalanilmali ve ortak
hedeflerin iizerinde durarak anlasmaya varmaya calisilmalidir. Ayrica yeni alternatifler
olusturacak ve akillar1 tazeleyecek kisa aralar verilmeli, ufak konular1 goz ardi etmeyi
bilmeli ve pazarlik dist konularda basar1 saglayarak asil istenileni elde etmeye
odaklanmalidir. Bu taktik taraflara miizakere ve taviz i¢in ortam olusturur. Diger
taktiklerin yoklugunda bile taraflarmn eli bos dsnmesini engeller.>

¢ Iyi Adam - Kotii Adam (Iyi Polis Kitii Polis) Taktigi: Bu taktik takim
miizakereleri i¢indir. Takimdan birisi baslangigta yiiksek taleplerde bulunur ve saglam bir
durus sergiler. O sahneden ¢ekildikten sonra diger takim elemani kontrolii ele alir ve daha
makul bir tutum sergiler. Boylelikle ilk basta beklentileri diisen karsi tarafla anlagma
yapmak daha kolay olur. Bu taktik aslinda bir oyun, hatta bir diiettir. Iki kisi tarafindan

oynanir. Takim tiyelerinden biri miizakereye kati, uzlasmaz bir tutumla yaklasirken digeri

>% Ergeneli, a.g k.
>3 Ergeneli, a.g k.
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kars1 taraf lehine hareket etmeyi Onerir. Kotli adam karsi tarafin Onerilerini dinlemeden
reddeder ve mekandan ayrilir. Kars: taraf bunun saskinhigini yasarken. iyi adam devreye
girer ve once onu sakinlestirir. Daha sonra (0nceden kotii adamla kararlagtirdiklari) belli
tavizleri ister ve eger bunlar1 yerine getirilirse kotli adami ikna edecegi teminatini verir.
Miizakereci Once cetin, rekabetci ve saldirgan bir rakiple ve daha sonra 1limli, onu dinleyen
ve sorununu anlayan bir rakiple karsilasir. Bu taktigin amact iyi adamin teklifinin kabul
edilmesini garantilemektir. Taktik 6nceden iyi bir sekilde planlanmalidir. Bu taktigin esas1
iyl adamm kars1 tarafa kotli adamla muhatap olmama garantisi vererek onlardan tavizler
alabilmesidir.™

¢ Bogey Taktigi: Bu taktik basit ve etkili bir taktiktir. Sozliikk karsiligi; “golfte, topu
uzun mesafeden iki vurusta delige sokmak” anlamina gelir. Satici tarafindan verilen teklif
alic1 tarafindan degerlendirilir, bu ilk vurustur. Ikinci vurus igin satic1 ile tekrar miizakere
masasma oturulur ve bir anlasma yapilmaya c¢alisilir, basarili olunursa bu da ikinci

55
vurustur.

3. MUZAKERE BECERILERI

Insanlarin degisik hasletleri ve becerileri vardir. Bazi kisiler miizakere etme
hususunda digerlerinden daha yetenekli yaratilisa sahip olabilirler. Fakat miizakere
becerilerinin 6grenilmemesi gibi yanlis bir durum ortaya ¢ikmamalidir. Miizakere de
kisilerin miizakere becerilerini artran bazi faktdrler vardwr. Bu faktorleri ili¢ grupta

toplamak miimkiindiir:

3.1. Bilgi

Miizakerelerde bilgi giictiir ve miizakereyi etkilemenin temel kaynagidir. Ne kadar
cok bilgiye sahip olunursa o kadar ¢ok secenek iiretip en iyi karar verilir. Bilgi azlig1
miizakere giiciinii ve kredisini azaltir. Miizakereye konu olan biitiin maddeler tek tek
arastirilmal, fikirler ve sonuglar elenmelidir. Gergeklerin ve bilginin detayli arastirilmasi
kurallar1 koyabilmeye yardim eder. Miizakereye baslanmadan karsi tarafin ve eldeki
bilgilerin ne anlam ifade ettigi gdzden gecirilmelidir. Her iki tarafin da kuvvetli ve zayif

yonleri irdelenmelidir. Miizakere dncesi bilgi edinme toplantist yapilmalidir.*

% http://ikmd.dreamhosters.com, (25.02.2008)
> Gergel, a.gm., a.g.y.
% http://www.kobiturk.eu/egitim/muzakereTeknikleri.doc (28.01.2008)
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Bilgi enformasyondan farkli ve ondan daha karmagik bir olguyu ifade etmektedir.
Bilgi, ortiilii ve agik bilgi olarak adlandirilan iki temel tiire ayrilarak nitelendirilmektedir.
Bilgi tiirlerinin etkilesimiyle gerceklesen bilgi doniisiimleri bilginin yaratilmasini
saglamaktadir.”” Bu durumda miizakere prensipleri, ortamm o&zellikleri ve konunun
ayrintilar1 hakkindaki sahip olunan bilginin degeri gelecek siirecte olduk¢a faydali olur.
Miizakerecinin kendini giivende hissetmesi ve rahat harekette bulunmasi bilgi ile dogru
orantilidir. Bilgi konusunda yetersiz olan bir miizakereci ne kadar iyi olursa olsun
miizakere taktiklerinde onemli hatalar yapar. Elbette miizakere ortami hakkinda etkin
kiiltiir, anane ve gelenekler hususunda var olan bilgi siireci etkileyip hizlandrabilir.
Miizakerecilerin pozisyonu bazen yukarida sayilan durumla alakali oldugu icin bu
durumlar hakkinda bilgi olduk¢a 6nem kazanmaktadir.”® Su bir gercek ki, ister kiigiik ister

biiyiik olsun biitiin isletmelerin etkin yonetimleri bilgi kullanimina baghdur.”

3.2. Beceri

Bazi insanlar dogustan bazi yeteneklere sahiptirler. Bazilarinda ise bu yetenek
dogustan olmadigindan sonradan egitim yoluyla kazanip gelistirilebilir. Miizakerecinin en
zayif tarafi nedir? Diger tarafin kullanmas1 ihtimal dahilinde olan bilgiler nelerdir? Durum
olumsuz olursa alternatif acil durum planinin devreye girmesi bilgi ve beceriyle dogru
orantilidir.*

Miizakere siirecinde genel kabul gormiis, deneyimlerle kazanilmig, bir takim
miizakere becerileri vardir. Insanlar aras iliskilerde ve iletisimde en dnemli beceri “Aktif
ve Empatik Dinleme Becerisi”dir. Miizakereci, kendisini karsidakinin yerine koymadan
miizakere masasina oturdugunda c¢ogunlukla Onyargilari, varsayimlari ve beklentileri
duyduklarindan daha 6nemli olmaktadir. Empati, bir insanin kendisini karsisindaki insanin
yerine koyarak onun duygularii ve disiincelerini dogru olarak anlamasidir. Tam
anlamiyla empati kurabilmek icin kisa bir siireligine olaylara karsidaki insanin agisindan
bakmalidir. Bunun i¢in de o kisinin hayata bakis1 ve ylikledigi anlamlar bilinmeli ve kabul
edilmelidir.®' En iyi miizakereciler genellikle sessiz dinleyicilerdir. Kesinlikle kars: tarafin

konusmasina miidahale etmezler. Kars1 tarafa s6z hakkinin kendisinde oldugunu

37 Keskin, H., vd., “Isletmelerde Bilgi Yénetiminin Tanimlanmast ve Kavramsallastiriimasi: Kobilerde Bilgi
Yénetimi Araglarinm Kullanimma Iligkin Bir Arastirma”, http://www.bilgiyonetimi.org (04.12.2007)

% Cetin, a.gk., s.322.

3% Keskin, H., Erdil, O., Zehir, C., “Firma I¢i Kalite Bilgisi Kullanima, Isgéren Katilimi ve Tasarimda
Kalite Yonetimi Ile Uriin Performans1 Arasindaki iliskiler: Deneysel Bir Calisma” Dogus Universitesi
Dergisi, Sayi 4, Istanbul, 2003, s.49.

6 Cetin, a.gk., s.324.

1 hitp://www.etkinegitim.net/forums/index.php?topic=4067 , “Etkili Hetisim Teknikleri”, (05.05.2007)

87



hissetmelerini saglarlar. Bu miizakerecilerin en eski 6zdeyisi olan: “Kendinin bir numara
oldugunu ifade eden kaybeder.” 6zdeyisinin isleyisine yardimci olur. Her zaman dogru
olmasa da genellikle dinlemek ve ilk s6z hakkini karsi tarafa vermek daha iyidir. Bu
durumda karg1 taraf kendisinin bir numara oldugunu ifade etmese dahi ne disiindigi
hakkinda soru sorma sansi elde edilir.®*

“Soru Sorma Becerisi”, bilgi almak ve bilgilerin dogrulugunu anlamak
bakimmdan onemlidir. Ayrica, karsi tarafi diisiinmeye ve ¢Oziim igin ¢aba ve zaman
harcamaya yOneltir. Bazen dogru sorular sorarak diisiindiirmek, a¢iklama yapmaktan ¢ok
daha etkili sonuglar dogurur. Basarili miizakereciler daha fazla soru sorarlar.®®> Miizakerede
iletisimi baslatmak icin acik sorular sorulmalidir. Miizakereci kendi goriis agistyla
baslamak yerine yansitici sorular sorarak karsi tarafin bakis acisini ve duygularini
gergekten anladigini gostermelidir. Anlasmazlik alanlarindan, tekrar karsilikli mutabik
oldugu alanlara dogru kayarak bu yonde direk sorular sormalidir. Miizakere atmosferi
yeterince “‘evet-evet” cevaplart alimacak kivama gelmeden asla direk sorular
sorulmamalidir. Miizakere siireci i¢inde daha fazla anlasma alanlar1 kesfedilerek anlagsma
tesis edilmelidir. Boylece anlagmazlik alanlar1 ve uyusmazliklar azalacaktir. Kars1 tarafin
ihtiyaglarmnm bir kez tespit edilmesi, uzlasma i¢in ortak zeminde bulusmay kolaylastirir.**

“Oneri Gelistirme Becerisi”, olusturucu ve kavramsal diisiinme yetenegini, hem
sistematik ve mantikli, hem de ¢ok yonlii ve i¢giidiisel kararlar almay1 ifade eder. Coziim
yollar1 bulmak, Ongoriilerde bulunmak ve proaktif olmak anlamina gelir. Basarili
miizakereciler Onerilerinin zamanlamasini ve siralamasini da iyi bilirler. Varilan noktadaki
durumu agiklayan ya da yeniden ifade eden bir ciimle ile “Ozetleme Becerisi”, ge¢mis
tartigma veya diislincelerin icerigi lizerinde bir goriis birligi saglar. Basarili miizakereciler,
belirli araliklarla 6zetlemeler yaparak o asamaya kadar iizerinde anlagsmaya varilan ve
varilamayan noktalar1 netlestirirler.®

Miizakere siirecinde gerginlik, sikinti, stres, hayal kirikligi, kizginlik gibi olumsuz
duygular1 kontrol altna almak, sakin ve sogukkanli davranarak duygusal tepkiler
vermekten dikkatle kaginmak gerekir. Basarili miizakereciler i¢in “Duygular1 Yonetme
Becerisi” Onemli bir beceridir. Basarili miizakerecilerin 6nemli bir becerisi de

“Cesaretlendirme Becerisi”dir. Kendisini ve karsi tarafi ¢oziime inandirarak, bu yonde

62 Kehrer, D., “Daha Iyi Miizakere i¢in On Teknik”, (Cev. 1.Kilig), (01.11.2007)
http://smallbusiness.yahoo.com/r-article-a-57774-m-1-sc-11-10 techniques for better negotiation-i

% Baruteugil, “Miizakere Becerileri”, a.g.y.

% http://www.kobiturk.eu/egitim/muzakereTeknikleri.doc (28.01.2008)

% Barutgugil, “Miizakere Becerileri”, a.g.y.
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zaman ve emek harcamaya Ozendirmek, cabalar1 desteklemek, bilgi ve moral vererek
miizakere siirecinin devamliligin1 korur. Miizakere siirecinde giiven duygusu yaratmanin,
giivenilir olmanin ve kars1 tarafi da bu sekilde davranmaya yoneltmenin yolu “Ag¢ik ve
Diiriist Davranma Becerisi”dir. Eger, sonucta her iki tarafin da kazandig1 bir miizakere
stireci Ongoriiliiyorsa taraflar birbirlerine karsi agik ve diiriist olmak zorundadirlar. Etkili
bir miizakere siireci uzun donemli ve genis kapsamli stratejilere dayali olarak akilct
taktiklerle yiiriitiilmelidir. Basarili miizakerecilerin Stratejik ve Taktik Diisiinme ve
Davranma Becerisi” giiliidiir.®

Miizakere siirecinde, zaman baskisi yasayan ve duygusal tepki veren tarafin,
kaybetme olasilig1 daha fazladir. Bu nedenle, miizakere siiresinin uzun oldugu imaji
verilmeli, sakin, sogukkanli ve sabirli olunmalidir. Baski ve stres yasansa bile bunu belli
etmemelidir. Zaman darlig1 nedeniyle panige kapilmamali, olumlu diisiinme yetenegi
korunmalidir. Gerekirse kendi kendisine ek siire vermelidir. Miizakere siirecinde dinleme-
konusma dengesini kurulmali, ancak, konusulan siire icinde daha ¢ok soru sormaya ve
kars1 tarafi konusturmaya 6zen gosterilmelidir. Karsi tarafin ¢aba ve zaman harcamasi
onemli degildir. Miizakereye zaman ve emek olarak daha fazla yatirim yapan taraf ¢6ziimii
daha c¢ok arzulayacaktir. Duygusal tepkilerle karsilasildiginda, sakin olunmali, duygusal
cikiglarda bulunulmamalidir. Karsi tarafin gercek istekleri 6grenilip onlara ulagsmalarina ve
ayn1 zamanda kendi isteklerini elde etmeye odaklanmalidir. Ancak, bunu karsi tarafin
giivenini ve katkisini saglamadan yapmak miimkiin degildir.

Miizakere boyunca kontrol kaybedilmemelidir. Goriisiilen kisilerin ihtiyag, ilgi ve
amaclarmi sorgulama yetenegine sahip olunmali ve bu konuda gerekli bilgiler elde
edilmelidir. Bulunulan durumun ger¢eklerine uygun Onerilerde bulunmalidir. Karar
vericinin kararlarina uyulmalidir. Etkin strateji ve taktikler olusturulmali ve tam kapasite
kullanilmalidir. Verimli planlama yapilmalidir. Giivenilir olunmalidir. Kargi taraf ve onun
miizakerecisini iyi anlamali ve inceleyebilmelidir. Catisma ve belirsizlik durumlar1 hos
goriilmeli ve boyle ortamlarda etkin c¢alisilmalidir. Miizakere konusunun pazariyla ilgili
faktorler uygun bir sekilde 6grenilmelidir. Bilgilerin agiklanmasmda segici ve inandirici
olunmalidir. Gerekli bilgiler edinilmelidir. Kars1 taraf etkin olarak dinlenmeli ve gerekli
bilgiler alinabilmelidir. Strateji ve taktiklerde degisiklikler yapilmali veya miizakereye

uygun tekliflerde bulunulmalidir. Hem sabirli hem de azimli olunmalidir. Tatmin edici

% Baruteugil, “Miizakere Becerileri”, a.g.y.

&9



karara her zaman ulagilamadigindan, miizakerenin ne zaman ve nasil, iyi ya da katii sekilde
sonuglanacagi tahmin edilebilmelidir.®’

Miizakere hedefleriyle Orgiitsel hedefler Ortiistliriilerek kurumun stratejik
hedeflerini destekleyen bir ¢erceve kapsaminda miizakere edilmelidir. Miizakereye iyi
hazirlanmali, karsi tarafa ait toplanabildigi kadar bilgi toplanmali, kars: tarafin alternatifini
ve son fiyatini belirlemeli veya tahmin etmelidir. Bu asamadan sonra taraflarin ¢ikarlarmni
belirleyerek deger olusturulmasmni saglayacak segenekler gelistirilmelidir. Ote yandan
kisisel konular miizakere konularmdan ayri tutulmalidir. Basarili miizakereciler araya
nesnel bir mesafe koyar ve olabilecek en iyi sonuca ulagsmaya odaklanirlar. Her zaman
anlagsmanin Oniindeki potansiyel engellerin farkma varmalidir. Bu engeller her zaman
belirgin olmasa da becerikli miizakereci bunlari bulur ve etkisiz hale getirir. Ayrica
koalisyonlar olusturmali, inanilirlik ve giivenilirlik 6rnegi sergilenmelidir. Ciinkii en
verimli miizakereler gliven temeline dayanir. Miizakereci, ahlakli davranislar sergileyerek
ve tiim vaatleri tutarak giiveni hak etmelidir. Yine siirdiiriilmek istenen iliskilerin degeri
bilinmelidir. Bu iligkilerin degerini yonetmek i¢in, giiven olusturulmali, iletisim kurulmals,

hatalar1 saklamamali ve geri bildirim istenmelidir.®®

3.3. Tutumlar

Tutum bir bireye atfedilen insan, nesne, olay veya faaliyetlerle ilgili diisilince,
duygu ve davranislarmi diizenli bir bi¢imde olusturan egilimlerdir.®” Tutum, bilgi, beceri
ve arzunun kesimi olarak tanimlanmistir. Tutumlar ydnelik olduklar1 kavrama ait
ozellikleri veya faktorleri icermelidir. Ornegin aktif dinlemeye ydnelik bir olumlu tutum,
aktif dinlemeyi bilmek, aktif dinlemeye iliskin beceriye sahip olmak ve aktif dinleme
yapmay1 istemek faktorlerini igermelidir. Tutumlar1 degistirmek zor ama miimkiindiir. Eski
tutum ve aliskanliklarini degistirebilen kisiler kendilerini yenileyebilir ve i¢ 6zgilirliiklerine
kavusabilirler.

Tutumlar ¢ok boyutludur. Birka¢ faktoriin es zamanli g¢aligmasiyla kendini
gosterirler. Tutumlarin {i¢ 68esi vardir. Bunlar duygusal 6g8e, bilissel 68e ve davranigsal
0gedir. Duygusal 6ge, hoslanma veya hoslanmama gibi degerlendirici duygulari

ilgilendiren tepkiler, Biligsel 6ge tutum nesnesi ile ilgili inaniglar1, fikirleri ve goriisleri

67 Karpuzoglu, E.,“Miizakere Teknikleri Sunusu” s.19 http://kerimgoztepe.googlepages.com/muzakere.ppt
(20.12.2007)

% Mentor, a.gk., 5.83.

% Kagitgibasi, C., Insan ve insanlar, istanbul, 1978, s.84.
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ilgilendiren tepkiler, Davranigsal 6ge ise davranissal niyetleri veya hareket egilimlerini
ilgilendiren tepkilerdir. "

Insan davranislarinin tiimii tutumlardan etkilenir. Miizakerecinin becerileri ne kadar
iyl olursa olsun, tartisilan konunun etkisinde kalir. Bazen problemli bir durumla karsi
karstya kalmak miimkiindiir. Ozellikle tartisilan konunun detaylar1 hususunda giiven
duyulmayan siirecler de s6z konusu olabilir. Tiim bunlarin yan1 sira duygusal durumlar ya
da saldirgan durumlarla da karsilasmak imkan1 her zaman vardir. S6z konusu durumlardan
etkin bir sekilde ¢ikmak miizakerecinin kendi durumuyla da yakindan ilgilidir.”'

Tutum, insan davraniglarinin Onciisiidiir. Cilinkii davranistan oOnce olusur ve
davranisin ortaya c¢ikmasina Onciiliik ederler. Tutum sonucu bireyler davraniglara
yonelirler, yani her tutumun altinda bir davranig egilimi yatar. Tutum goézlenemez ama
insanlarm davranislar1 degerlendirilerek onlarin sahip olduklar1 tutumun hangi yonde veya
nasil bir nitelik tasidig1 anlagilabilir. Insanlarin yasantilarindaki deneyimleri, onlarm cesitli
olumlu ve olumsuz tutumlar gelistirmelerine yol agar.

Karsidaki kisiye gonderilen mesajlarin icerdigi tutumla karsidakinin tutumu
birbirine yakinsa, mesajlar1 gonderen kisinin isi kolaylasir ve karsisindakini ¢ok ¢abuk ikna
eder. Eger karsidaki kisinin tutumu ters yonde ise, ikna olmasi giiclesir. Ancak farkl
tutumu tagiyan mesajin geldigi kaynak da 6nemlidir. Bireylerin tutumlarinin énem derecesi
de tutumun degismesinde onemli bir etkendir. Yiiksek bir degere sahip olan tutumlarin
degismesinde kaynaklarin &nemli olmasi da etki etmeyebilir. Ozellikle inanglarla ilgili
tutumlar bireyler i¢in en iist diizeyde degere sahiptir. Yiiksek degere sahip tutumlarin

degismesi hemen hemen imkéansizdir.”

4. MUZAKERE STILLERI

Insanlar bir arada yasarlar, birlikte ortak sonuclara ulasmak isterler. Bir arada
bulunan kisilerin de olusan kisilikleri dogrultusunda bilgileri, egilimleri, benzer olaylara
kars1 tutumlar1 ve deger yargilarinda da farkliliklar olacaktir. So6zii edilen farkliliklar
zamanla zitliklara ve asir1 uyumsuzluklara dolayisiyla da ¢atismaya doniisiir.”

Insan yasami boyunca birgok farkli insanla iletisim kuran sosyal bir varhiktir. Bu

iletisim durumunda insanlar arasinda bir¢ok nedenden dolay1 anlasmazlik ve uyusmazlik

0 Ceylan, A., Orgiitsel Davranis, Gebze, 1998, s.79.

" Cetin, a.g k., 5.327.

Ozbey, C., “Tutumlar”, http://www.cetinozbey.com/index.php? (23.12.2007)
www.dersimizkimya.com “Catigsma”, s.3. (23.04.2008)
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ortaya ¢ikmaktadir.”* Sosyal bir varlik olan insan hem 6zel hem de is yasaminda diger
insanlarla birlikte olmak ve birlikte belli bir amaca dogru ¢abalamak durumundadur. Iste bu
durumda pek ¢ok farkliliklart olan bu insanlarin her zaman ayni diistinmedikleri ve
davranmadiklar1 goriilmektedir. Bu davranis ve diislince farkliliklar1 insanlar arasinda
anlagmazlik veya uyusmazligr kagmilmaz bir olgu olarak karsimiza ¢ikarmaktadir. Bu
olumsuzluklar, kaynaklar, gii¢, statii, inanglar, ¢ikarlar ve diger isteklere sahip olma
cekismesi olarak goriilebilecek toplumsal bir siiregtir.”

Insan, dogas1 geregi, farkh kisilik, cikar, istek, gereksinim, hedef, deger, tercih,
zevk ve kisilik 6zelliklerine sahiptir. Bu kadar ¢ok ¢esitlilige sahip olan insanin bulundugu
her mekanda farkliliktan kaynaklanan ¢atigmanin olmasi dogal bir sonugtur. Dolayisiyla bu
siire¢ yasammn hem kendisi hem de giizelligidir.”®

Is hayatinda istenilenlerin elde edilmesi icin ¢ogu zaman kars: taraftaki kisinin
tutumu ve eylemlerini etkileme ihtiyact duyulur. Baska bir ifadeyle, kisisel ya da kurumsal
amaglar dogrultusunda bagkalarini istenilen yonde diisiinmeye ve davranmaya ikna etmek
zorunda kalinir. Insanlarin bizim isteklerimizi yerine getirmeleri icin siiphesiz birtakim
nedenleri olmalidir. Ayn1 durum, bizim i¢in de gegerlidir. Bir baskas1 bizden beklentisini
sOylediginde karsiliginda ne elde edecegimizi merak ederiz. Bizden istenenlerle
karsihiginda teklif edilenleri karsilastirarak karar veririz. Miizakere becerileri ve stilleri,
perakende sektoriinde gerek satista, gerek satin almada ¢ok ihtiyag duyulan bir yetenektir.
Mutlaka gelistirilmesi gereken bir iletisim becerisi, dinleme, ifade etme ve ikna etme
sanatidir. Miizakere becerileri ve stilleri zayif olan bir kisinin kendisinin ve kurumunun
¢ikarlarini korumasi kolay olmayacaktir.”’

Din, dil, rk, kiiltiir, sosyo-ekonomik diizey ve diinya goriisii farkli yeni insanlarla
iligkiler kurmak bir takim celiskileri de beraberinde getirir. Genellikle, istenmeyen
sonuglarin dogdugu, bir taraf kazanirken diger tarafin kaybettigi ve gii¢liiniin gligsiizii
ezdigi bir siire¢ olarak algilanir. lyi yonetilmeyip ilkel davranislarm agir bastigi olumsuz
durumlar i¢in bu dogrudur. Ancak, taraflarin yaklasim tarzlar1 dogru yonlendirilirse

zarardan ¢ok fayda saglayan, yeni ¢dzlimlerin bulunmasima ve birlikte daha ¢ok kazanmaya

™ Canova, S., “Catisma”, ODTU Kuzey Kibris Kampusu, Ogrenci Gelisim ve Psikolojik Danigma

Merkezi Brosiiri, 2006, s.1.

Topug, S., Catigmalarin Coziimlenmesi, Catisma Y 6netiminde Miizakere ve Arabuluculuk,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.3.
Tiirniiklii, A., Ogrenciler Arasindaki Catismalarin Coziimiinde Problem Czme ve Arabuluculuk,

Ankara, 2002, s.186.

Barutcugil, “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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yardimci olan bir siirece doniisebilir. Bu siireci iki taraf i¢in de olumlu sonuglar alacak
sekilde yonetmenin yolu ise bir takim stillerin kullanildig1 miizakere siirecidir.

Etkin bir miizakere stili, olumsuzluklarin zararli yonlerini en aza indiren, yararl
yonlerini ise maksimize eden, isletmedeki ¢atigma diizeyini optimal diizeyde tutan ve
olumsuzluklarda kazan-kazan ¢6ziim yaklasimini benimseyen faaliyetler toplami olarak
ifade edilebilir.”

Miizakere olarak adlandirilan gériisme, siirecin iki veya daha ¢ok tarafin ortak veya
karsit ¢ikarlarinin tartisildigi ortak nokta veya karsilikli ¢ikarlarin bulusabilecegi bir
anlasma zemini icermesi gerekmektedir. Is goriismelerinde temel olacak bir cerceve
olusturulup goriisme Oncesi ve goriigme sirasinda yapilacak hamleler 6nceden tasarlanirsa
yapilan miizakereden amaglara ulasmis olarak ¢ikmak ¢ok daha kolay olacaktir.”

Miizakere, kendisinden bir takim seyler elde etmek istediginiz kisilerin sizin
istekleriniz dogrultusunda diistinmelerini ve davranmalarini saglamaya odaklanan bir
stirectir. Miizakere genellikle giicleri ve konumlar1 denk taraflar arasinda yiiriitiildiigtinde
anlam tasir. Taraflar arasinda denge olmadiginda miizakere siireci bir tarafin baskisi,
zorlamas1 ve istedigini yaptirmasi ile sonuclanabilir ya da en azmdan o sekilde
yorumlanabilir. Miizakere belirli bir kiiltiir diizeyini ifade eder ve her iki tarafin olumlu
tutum i¢inde olmasini gerektirir. Miizakere bariscil ¢éziime inanmaktir. Zorlama, baski,
kaba kuvvet ve savasi (sicak ya da soguk) bir ¢oziim yolu olarak gérmemektir. Miizakere,
duygusal zekdya en fazla ihtiya¢ duyulan ve onun en yogun olarak kullanildig1 bir
platformdur. Kendini tantyan, gii¢lii ve zayif yonlerini bilen, duygularmi kontrol edebilen,
kars1 tarafi anlayabilen ve etkileyebilen bir insan, diger bir ifadeyle duygusal zekasi yliksek
olan bir insan miizakere siirecinde etkili olacak ve sonug alacaktir. Elde ettigi sonuglar,
kendisinin ve kars1 tarafin birlikte kazandig1 arzulanan sonuglar olacaktir.™

Miizakere stilleri, isletmelerde satis siireglerinde, satin almada, insan kaynaklar1
yonetiminde ve daha bir¢ok alanda ihtiya¢ duyulan 6nemli bir yonetici yetkinligidir. Bu
yetkinlik; iletisim becerisinin yani sira esneklik, sabir, cesaret, analitik diisiinme,
yaraticilik, sorun ¢ozme gibi daha birgok beceriye sahip olmayi da gerektirir.®'

Miizakereye yanasmayan ya da silireci zora sokan taraf ¢ogu kez haksizligini

anlamis ve dolayisiyla miizakere yoluyla istedigi sonucu alamayacagma inanmis olan

Akkirman, A.D., “Etkin Catisma Y&netimi ve Miidahale Stratejileri”, Dokuz Eyliil Universitesi,
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, izmir, 1998, Cilt13., Say1 2., s.3.

Ozcan, S., “Avrupalilarla is Yapmak”, http://www.izto.org.tr (23.03.2008)

Topug, a.g.t., s.23.

Barutgugil, “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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taraftir. Saldirgan, siirekli ve asir1 kazanma hirs1 icinde olan bencil bir insan da miizakereyi
anlamsiz bir zaman kaybi1 olarak gorecektir. Ne pahasina olursa olsun kazanmak ve deyim
yerindeyse karsi tarafi bitirmek isteyen bir insan gercekte diismanlik, kin ve nefret
duygularini harekete gegirdigini ve uzun donemde bunun bedelini 6deyecegini bilmelidir.
Kaybeden taraf bunun intikamini almayi, er ya da gec¢ acismi ¢ikarmayi isteyecektir.
Miizakere yoluyla ¢6zliime kavusturulmayan hemen her sorun uzun dénemde taraflar igin
istenmeyen {iziicli sonuglar dogurmustur.

Miizakerecilerin kendi aralarinda ¢esitli nedenlerden kaynaklanan anlagmazlik,
zitlagsma, uyumsuzluk veya uyusmazlik biciminde ortaya g¢ikan ve iyi yOnetilemedigi
zaman isletmeye ve miizakerecilere zararli olabilen etkilesim durumlarinda miizakere
stillerine basvurulmasi kagmilmazdir. Miizakere stillerine bagvurulmasi kagmilmaz olan
anlagmazlik veya uyusmazlik durumlari, iki veya daha fazla kisi arasinda diisiince, deger
ve duygulardaki farkliliklardan kaynaklanan kotii niyet icermeyen i¢ uyumsuzluk,
zitlagma, birbirine ters diisme, birbirlerinin amaglarina ulasmasma agik¢a diismanlik
gosteren veya miidahale eden iki taraf arasindaki bir tartisma ya da kavga seklinde
tanimlanmustir. *

Farkli sorunlar tanimlanirken, kisiler kendi goriislerini ve ¢ikarlarini diisiiniir.
Anlagmazlig1 yonetmenin anahtari, kazan-kazan durumu olusturmak ve taviz verebilmek
icin diger tarafin istek ve ihtiyaglarini tanimlamaktir. Diger tarafin isteklerini belirledikten
sonra gergekten neye ihtiyag duydugunu tanimlayabilmek ¢ok onemlidir. Gergek ihtiyag
karsilanmadig siirece isteklere cevap vermek yeterli olmayabilir. Diger tarafla olabilecek
herhangi bir anlasmazligin kisilikten ¢ok konuyla ilgili olmasi dnemlidir. Bu asamada
kisilige yonelik herhangi bir saygisizlik veya saldiri taraflar1 uzaklastirr ve anlagmayi
zorlastirir. Glinlimiizde is hayatiin basar1 kurallarindan biri belki de en 6nemlisi, iletisime
acik olmak ve etkili iletisim kurabilmektir. Iletisim iki yonlii bir siiregtir, diyalog gerektirir.
Etkili iletisim taraflar arasmda anlatmayi, anlamay1 ve anlasmay1 ifade eder. Taraflarin
farkli bilgilere, amaclara, yontemlere, inang ve degerlere sahip oldugu durumlarda iletigim
kurmak zorlasir ve anlasmay1 saglamak icin 6zel becerilere ihtiyag duyulur.®

Anlagmazlik, bir tarafin ¢ikarlarmin engellenecegi ya da onceden engellenmis
oldugu hissine dayali olarak olusur ve genelde bireyler ya da gruplar arasinda kazan-kaybet

durumlarinda ¢akisan c¢ikarlar1 igerir. Buna karsilik miizakere, bir anlasmazligi veya

%2 Deniz, M.-Colak, M., “Orgiitlerde Catismanim Y 6netiminde Giiciin Kullanim1 ve Bir Arastirma”,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Malatya, Ki5-2008, Cilt 7, Say1 23, s.310.
%3 Barutgugil, “Miizakere Etmesini Bilmek”, a.g.y.
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uyusmazlhigr ¢éziimlemek amaciyla karsilikl iletisim ve etkilesim eylemleri olup, gergin
bir ortamda davranislar1 etkileme Ozelligine sahip olan bilgi ve giiciin kullanilmasi
stirecidir. Anlasmazlik veya uyusmazlik hallerinde miizakereye bagvurmadan Once
miizakerenin gerekli olup olmadigmi o6grenmek icin; Miizakere, mevcut durumun
tyilestirilmesine yardime1 olacak m1? Konu miizakere edecek kadar, miizakere i¢in zaman
ayiracak ve bazi riskleri goze almay1 gerektirecek kadar 6nemli mi? Etkili bir miizakere
icin taraflar arasinda giic dengesi uygun mu? Miizakere taraflar arasinda kaynaklarin
dagilimmi yeniden belirlemede ve iligkileri yeniden diizenlemede etkili olacak mi?
Sorularinin cevaplarina bakilmalidir.**

Bir olumsuz durumla karsilasildiginda bazi insanlar her ne pahasma olursa olsun
kazanmak ister, bazilariysa optimum bir ¢6ziim bulmak ister. Kimileri kagmak isterken,
kimileride yardimei olmak ister. Hatta bazi kesimlerde ¢atismay1 daha da derinlestirebilir.®

Olumsuz durumlar sadece insanlara ozgii bir olay degildir. Tim canlilar
yasamlarini devam ettirebilmek icin siirekli olarak cevreleri ile miicadele etmek ve yeri
geldiginde catigmak zorundadirlar. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini
tatmin etmek istedigi zaman bir engelle karsilastiginda sikinti ve bunun dogurdugu
gerginlik ve bozulma olay1 meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da admna ¢atisma
denen olumsuzluklar gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaglarmin
tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir.*®

Insanlar genellikle dnce anlasiimak isterler. Cogu insan karsisindakini anlamak
amaciyla degil, yanitlamak amaciyla dinler. Ya konusurlar ya da konusmaya hazirlanirlar.
Her seyi kendi paradigmalarinin eleginden siiziip baskalarnin yasamlarii kendi 6z
yasamlariyla 6zdeslestirirler.”’

Bilgi ¢aginda yoneticilerin basarili olmalarimin temelinde fikir iiretebilme, bagimsiz
hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aliskanlik ve davraniglarini degistirebilme ve
¢evre kosullarnimn gerektirdigi bilgiyi 6grenme vardir.*® Yoneticinin demografik 6zellikleri
arasinda egitim, dil ve tecriibe gibi 6zellikler sayilabilir.* s diinyasinda, dinamik bir

cevrede ve kiiresel bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletme yoneticilerinin nitelik ve
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davraniglarinin  belirlenmesine iliskin ¢abalarin 6nem kazandig1 gozlemlenmektedir.
Evrensel 6zellik tagiyan bu nitelik ve davranig bigimleri; insanlar1 tanimak ve farkli deger
Olciilerini anlayabilmek, kolay ve etkin iletisim kurabilmek, ¢aliganlara giiven verebilmek,
diiriist, tutarli ve kararli olmak, tarafsiz ve adil olmak, gerektiginde goriis degistirebilmek,
katilimc1 olmak, sabirli ve tahammiillii olmak, iradeli olmak, cesur davranmak, misyon
sahibi olmak, proaktif olmak ve kendini gelistirmektir.”

Yoneticinin en Onemli Ozelliklerinden birisi; insanlar1 tanimak ve farkli deger
olciilerini anlayabilmektir. Insanlar, bir deger olgiisiine goére tutum ve davranis
gostermektedirler. Dolayisiyla deger Olgiisi, kisinin inandig1, tutum ve davraniglarina esas
kabul ettigi degerlerdir. Boylece, insanlar arasinda farkli deger dlciilerinin ortaya koydugu
farkli hayat tarzlari, sosyal kimlik ve kiiltlir ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda, toplumlar:
birbirlerinin kopyas: kabul edip, ayni davranislart gdstermek, ayni metot ve araglari
kullanarak davranig ve tutum degisikligine gotiirmek, onlarin davraniglarini zorlamak
olacagindan, istenilen sonug elde edilmeyecektir.”!

Yonetici, esas itibariyle, isletmedekilerin belirli amaglar dogrultusunda
davranmalarini saglayan bir kisidir. YOneticinin basarisi, bunu saglama derecesine baglidir.
Bu ise, yoneticinin dnce kendisini tanimasi, daha sonra da i¢inde bulundugu ortami ve bu
ortamin dzelliklerini tanimast ile miimkiindiir.”*

Isletmelerde goriilen bu durumlar, ayn1 zamanda ydnetimsel ve sosyal yasammn
dogal bir sonucudur. Ciinkii isletmelerde ¢alisan insanlarin her biri farkli ortamlarda ve
farkl kiiltiirlerde egitilmis ve yetismis; farkli kisilik ve karakter yapisina sahip, goriisi,
diisiincesi, inanci, amaci ve ¢ikar1 farkli olan insanlardir. Iste, toplumsal ve orgiitsel
yasamda, resmi ve Ozel iliskilerde bu farkliliklarin ortaya ¢ikmasi ve bu farkliliklara
anlayis, hosgorii ve saygiyla yaklasilmamasi ve ortak bir noktada anlagsma saglanamamasi
anlasmazlik ve uyusmazhk adi verilen ¢atismalara yol agmaktadir.”

Glinlimiiz diinyasinda en ¢ok karsilasilan insanlar arasi iligski bi¢cimi miizakeredir.
Bu baglamda miizakere, ¢ikarlar1 birbiri ile ¢atigan en az iki ya da ¢ok kisinin ya da grubun
s0z konusu ¢ikar c¢atigmasmma neden olan konu {lzerinde nasil bir davranista
bulunacaklarina iliskin ortak karar verme siirecidir. Miizakere stilleri bir satig
goriismesinde, taraflarin her ikisinin de kazang¢h ¢iktig1 anlagmalara yonelik, ilkeleri olan

bir miizakerenin nasil planlanmas1 ve uygulanmasi gerektigine iliskin yontemlerdir. Satin
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alma ve satig arasinda hemen her zaman goriilen ve bazen de kirici olabilen catisma ve
miizakerenin, her iki tarafinda yararma olabilecek sekilde profesyonel ve diizeyli bir iliski
haline gelebilmesi ancak her iki tarafinda karsiliklt miizakere tekniklerini iyi bilmeleri ile
miimkiin olabilir.

Her insanin farkli ve kendine 6zgii karakteristik bir stili veya davranig kalib1 vardir.
Miizakere stilleri genel olarak miizakere siireci igerisinde miizakerecilerin ya da
yoneticilerin amag, statli, deger yargilar1 veya algilama farkliliklarindan kaynaklanan
anlagmazlik veya uyusmazliklarinin ¢oziimiinde basvurulan yollardir. Bir baska deyisle
miizakerelerde sik¢a goriilen catigmalarin yonetimi ve ¢Oziimiinde basvurulan ¢oziim
yollar1 biitiinlidiir. Bireyler, kurumlar ve devletler karsilastiklar1 sorunlar1 ve ¢atigmalari
yonetmek ve ¢ozmek durumundadirlar. Aile i¢i sorunlarda, is¢i — patron iligkilerinde,
firmalar arasi temaslarda ve devletleraras1 sosyal, politik, askeri ve ekonomik sorunlarin
coziimlenmesi siireclerinde goriismecilerin goéz Oniinde bulundurmast gereken bazi
uzlasma, etkileme, ikna ve iletisim ilkeleri vardwr. Bu ilkelerin yerinde, zamaninda
uygulanabilmesi, miizakere siireglerinin basarili gecmesini ve kazanimlarin yliksek
diizeyde gerceklesmesini saglar. Miizakere siireclerinin  basarili  bir bigimde
sonuglandirilmas: derin bir bilgi, detayli bir arastrma ve {lstiin iletisim tekniklerinin
kullanilmasma baglidir. Miizakere stillerinin 6grenilmesi sonucu, goriigmeler sirasinda
sergilenecek tutum, kisisel ve kurumsal kazanimlarin artmasi saglanir.

Bir olumsuz durumla karsilasildiginda bazi insanlar her ne pahasma olursa olsun
kazanmak ister, bazilar1 ise optimum bir ¢6ziim bulmak ister. Kimileri kagmak isterken,
kimileride yardimci olmak ister. Hatta bazi kesimlerde anlagsmazligi daha da
derinlestirebilir.”* Davranissal olarak miizakere, bir seyler talep edenlerden bir seyler talep
etmekle baslayan bir siirectir. Kisaca karsilikli talepleri olanlarin istediklerini
saglayabilmeleri i¢in degis tokus yapmalaridir. Miizakere siirecinde miizakere stillerine
renksel bakis agisiyla bakildiginda geleneksel olarak ii¢ tarz stil kullanilmaktadir. Bunlar;
Kirmizi Stil, Mavi Stil ve Mor Stildir. Kirmuzi stili kullanan miizakereciler
manipiilasyonun normal oldugunu diisiiniirler ve nasil diisliniiyorlarsa dyle davranirlar. Bu
stil isteklerin tatmininden ¢ok kisisel yikim olarak kendini gosterir. Ciinkii gercek hayatta
ne kadar sert tavizsiz olmaya calistig1 6nemli degildir. Kirmiz stil sahibi miizakerecilerin
davraniglar1 saldirgan, dalavereci tutumlar olarak 6zetlenebilir. Kirmizi stil genellikle kars1

taraf tarafindan somiiriilmekten korkuldugu zaman kullamlmahdir.”

" Aydin, a.g.t., s.16.
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Mavi stil sahipleri ise genellikle uyumlu gliven duyulan ve uzlastirict tavirlarla
anilirlar. Mavi stile sahip birisinin aradigi durum her iki tarafinda en iyiyi kazanacagimna
inandig1 sonugtur. Ekstrem durumlarda ise varsayilan iligkiler bir hayalden Oteye
gitmeyebilir. Eger boyle bir durum olusursa mavi niyetler amacina ulasmamus, iliskilerde
ve sonuglarda hayal kirikligina ugranilmis olur.

Miizakerelerde temel ¢ikmaz durum kirmizi stile mi yoksa mavi stile mi
basvurulacaginin kararidir. Bu, ¢ikmaz davraniglara yon verir ve insanlarla karsilikli olarak
birbirlerine nasil davranilacagma yon verir. Eger bir durumda giiven varsa risk de vardir.
Fakat asir1 giliven tecriibesizlik nedeniyle olusurken, asir1 giivensizlik de giivenilirligi
olmayan bir davranis olusturur. Giiven ile risk arasindaki agmazi ¢6zmenin en iyi yolu ne
asir1 giivensiz (kirmizi stil) ne de asir1 giiven duyan (mavi stil) olmaktir. En iyi yol orta
yoldur ve bu da mor stili olusturmaktadir. Bu stil kazan-kazan anlayisina sahiptir. “Bana
istedigimi ver (kirmizz stil), sana istedigini vereyim (mavi stil)”. Kirmizi isteyen, mavi ise
veren bir stildir. Mor ise alirken veren bir stildir. Mor stil iki yonlii bir degisim olup tek
yonlii bir yol degildir. Mor stil hem varsayilan ya da olmasi istenilen insanlara hem de
onlar gibi olmayan insanlara deginir. Mor stil insanlar1 miizakere siirecinin ortasina getirir.
Bu stille bulunulan nokta kaybedilmeden diger taraftaki biitiin olasi1 davraniglar idare
edilebilir. Mor stil yeni miizakere avantajidir ve insanlarin nasil olmasi gerektigi ile degil
gergekte nasil davrandigiyla ve ne yapilabilecegi ile ilgilenir.”

Davranis bilimciler, anlasmazlik ve uyusmazliklarin ¢6zliimiinde uzun yillar
arastrma yapmislardir. Bu calismalar, olumsuzluklarin nedenlerini ve bu durumda
alinacak genel tutum ve stratejileri ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Bu tez caligmasinin
uygulama kisminda, literatiirde en sik kullanilan ii¢ modelden biri olan “Thomas Modeli”

kullanildigindan, bu model iizerinde detayli olarak inceleme yapilacaktir.

% Yazar, A., Negotiation Strategies,
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Gikarc Rekabet Isbirligi
Olmak
Uzlasma
Gikarcilik
Cikarcl Uyma
Olmamak Kaginma
Isbirligi Yapmamak Isbirligi Isbirligi Yapmak

Sekil 4. Thomas Miizakere Stilleri (S Anlagsmazhk ) Modeli
KAYNAK: Thomas, Kennerth W.-Ruble, Thomas L. Support a Two-Dimensional Model of
Conflict Behavior, Organizational Behavior and Human Performance, 1977, Vol: 16, s.145 den
aktaran Alptekin Sékmen-irfan Yazicioglu, Thomas Modeli Kapsaminda Miizakere Stilleri ve
Tekstil Isletmelerinde Bir Alan Arastirmasi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Ankara,
2005, Say1 1, s.8

Thomas modelinde, iki eksenli bir sema yardimiyla ifade edilen herhangi bir
miizakere durumuna yonelik tutumlar bes farkli miizakere teknigi ile agiklanmaktadir.
Birinci eksen kendi kaygilarimizi ortaya koydugunuz dereceyi (¢ikarci olmak veya
olmamak seklinde), digeri ise baskalarmin kaygilarini ortaya koydugunuz dereceyi
(isbirligi yapmak veya yapmamak seklinde) ifade etmektedir. Bu iki eksen bir araya
getirildiginde, merkezinde bir ve ¢evresinde dort hiicre bulunan bir sema olusturur ve bes
farklt miizakere teknigini ortaya koyar.”’

Bu model kapsaminda yer alan iki degisim boyutuna dayanarak miizakere stillerini;
1. Rekabet Stili,

2. Isbirligi Stili,

3. Uyma Stili,

4. Kagmma Stili,

5. Uzlagma Stili olarak siniflandirmak miimkiindiir.

°7 Whittingham, T., Negotiation Styles - Thomas and Kilmann Model, Miizakere Teknikleri,
(Cev. ML.S. Tiirk), http://tafepodcasts.wikispaces.com/space/showimage (17.03.2008)
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Miizakerelerde, “kazang” veya “kayip” olarak dort olasi sonug¢ vardir. Bu sonuglar
dogrultusunda ortaya kazan-kazan (igbirligi), kazan-kaybet (rekabet), kaybet-kazan
(uyma), kaybet-kaybet (kaginma) ve kazan ve kaybet (uzlasma) olmak lizere bes farkli
miizakere yontemi (stili) ¢ikmaktadir. Bu stillerden hangisinin benimsenecegi biiyiik

6lgiide taraflarin kendilerine yonelik ve karsi tarafa yonelik ilgisinin diizeyine baghdir.”®

SEN

KAZANGC KAYIP 'i

Ben kazaninm,

Ikimiz de kazaninz sen kaybedersin

KAZANG |

BEN

Ben kaybederim,

ikimiz de kaybederiz
sen kazanirsin

KAYIP

e e

Sekil 5. Kazan¢-Kayip Sonuclarina Gore Miizakere Yontemleri
KAYNAK: Gavin Kennedy, Pocket Negotiator,Economist Publications, New York, 1987,
s.256’dan aktaran Ahmet Yazar, Negotiation Strategies, Egitim Notlari, Istanbul, t.y., s.5.

Kisilerin farkliliklar ile basa ¢ikmada kullandiklar1 bes tarz vardwr. Bu tarzlar,
kisilerin anlagsmazlik karsisinda gosterdikleri 1srarcilik ve igbirligine yatkinlik derecelerine
gore degigsmektedir. Miizakerelerde farkliliklar1 ¢6zme ve anlagsmazliklarda bir tutum
belirleme konusunda her zaman i¢in gecerli bir tarz yoktur. Buna karsilik her farklilik
durumunun 6zelliklerine uygun tarz vardir:

Hizli, c¢ok Onemli, herkes tarafindan pek de sevilmeyen kararlar verilmesi
gerektiginde ve acil durumlarda rekabet tarzi uygulanabilir. Konunun 6nemsiz oldugu
veya kazanma sansinin diigiik oldugu, bedelin agir oldugu ve bilgi toplamak amacgli zaman
kazanilmaya calisildiginda kaginma tarzi kullanilabilir. Her iki tarafin da amaglar1 ayni
derecede onemli, giigleri de esit oldugunda, zaman kisitlamasi karsisinda veya gegici bir

¢Oziim arandiginda uzlagsma tarzi uygulanabilir. Uyum, kars1 taraf i¢in konu veya durum

% Farsakoglu, a.gk., s.164.
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daha 6nemli oldugunda, daha sonra kullanmak amacli sosyal kredi biriktirildiginde veya

uyumun bozulmamasi gereken sartlarda kullanilir. Son olarak igbirligi tarzi, her iki tarafin

da konusunun g¢ok Onemli ve vazgecilmez oldugu durumlarda, herkesin katilimini ve

¢abasini saglamak amaciyla kullamilir.”

Miizakere stillerinin, kendisine yonelik ilgi ve baskalarma yonelik ilgi ile

miizakereyi kazanan veya kaybeden taraflar acisindan incelenmesi asagidaki Tablo 2 de

goriilmektedir.

Tablo 1. Thomas Modeli Miizakere Stillerinin Ikili ilgi Modeline Gore Karsilastirilmasi

STiL I"(END-iSi%\IE . BzﬁSKAIjAI'{INAT SONUC
YONELIK ILGI YONELIK ILGI

REKABET EVET HAYIR KAZAN-KAYBET
ISBIRLIGI EVET EVET KAZAN-KAZAN
UYMA HAYIR EVET KAYBET-KAZAN
KACINMA HAYIR HAYIR KAYBET-KAYBET
UZLASMA BAZEN BAZEN KAZAN VE KAYBET
KAYNAK: www.cce.cornell.edu dan aktaran www.dersimizkimya.com  “Catisma”, s.6.

(23.04.2008)

%" Alguadis Isil M., “Catisma Y6netiminin Piif Noktalar1”, Kaynak Dergisi, Temmuz-Eyliil 2005, Say1 23
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UYMA ISBIRLIGI
KAYBEDEYIM-KAZAN J| KAZANAYIM-KAZAN

X mou xR C <

UZLASMA

Ein-"._Z KAZANAYIM -
BIRAZ KAZAMN

KACINMA REKABET

KAYBEDEYIM-KAYBET § KAZANAYIM-KAYBET

A e o O

Sekil 6. ilgi Sonuclarina Gore Miizakere Stilleri
KAYNAK: Sener Topug, Catismalarin Cozlimlenmesi Catigma Yonetiminde Miizakere ve
Arabuluculuk, Egitim Orgiitlerinde Liderlik ve Catisma Yonetimi Ders Notlar1 Sunusu, Istanbul,

2006, s.26.

4.1. Rekabet Stili (Kazan-Kaybet Stili)

Rekabet stili taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarint doyurmaya, karsi tarafin
ilgi ve ihtiyaclar1 pahasma 6nem vermesi durumunda kullanilir. Bu stil ayn1 zamanda
hiikmetme - {istiinliik kurma - yarigsma - miicadelecilik olarak da bilinir. Taraflardan biri
kazanmak i¢in her yola basvurabilir. Anlagsmazligin iistle ast arasinda olmasi durumunda,
iist ast1 kendi isteklerine ve hatta emirlerine uymaya zorlayabilir. Formel olarak zorlama ya
da emretme yetkisi bulunmayan bir taraf blof yapma, yaniltma ya da bir {ist aracilifiyla
kars1 tarafi zorlama yoluna gidebilir. Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayigin hakim oldugu
kurumlarda, rekabet stili yaygimn olarak kullanilir. Ustiinliik kurma girisimi sonucunda bunu

basaran taraf, yalnizca iistiinliik kurdugu tarafin géziinde degil, kurumda diger kisilerin ya
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da taraflarin goziinde de giiclinii artiracagini diisiiniir. Bu durum rekabet stilinin tercih
edilmesinde énemli bir rol oynar.'®

Rekabet stilinin kullanilmasi isletmede yeteneklerin, bilgilerin ve deneyimlerin
kullanilmasimi sinirlar. Buna karsin rutin islere iliskin ivedilikle karar verilmesi gereken
hususlarda bu stil kullanilabilir. Ozellikle, astlarin teknik yeterliklerinin smirli oldugu ve
etkili karar verme i¢in gerekli bilgilere sahip olmadiklar1 durumlarda, {istler hiikkmetme
stilini tercih edebilirler.

Rekabet stili, kiginin kendi ¢ikar ve isteklerini goz oniinde tutarak baskici ve daha
saldirgan bir tutum sergilemesidir. Bunu yasal pozisyon giiciinii kullanarak ya da fiziksel
giic kullanarak yapabilir. Bu tip bir tavir sergileyen kisilerde 6zgiiven eksikligi ya da
hosgorii eksikligi vardir.'”" Hiikmedilen taraf ulasilan ¢oziimden memnun degildir. Aslinda
bir ¢oziimden ¢ok zorlama vardir. Hiikmedilen taraf zayif oldugundan ve baska bir
secenegi olmadigindan ¢oziimii kabul eder. Coziimiin hiikmedilen tarafin moralini ve
verimliligini olumsuz yonde etkilemesi beklenir. Kisa donemde ozellikle, astlarla tistler
arasinda farkliliklarin ¢6ziimlenmesinde en kestirme yol olarak goziikse de, uzun donemde
olumsuz etkileri goriiliir.'**

Miizakerecinin, miizakereyi kazanmak isteyip karsi tarafla hicbir bilgi iliskisine
girmedigi stildir. Rekabet stilinde kazan-kaybet anlayisi hakimdir. Bir tarafin kazandigi
miktar kadar, diger taraf kaybeder. Rekabetci stilin hakim oldugu miizakerelerde iki tarafta
birbirine uymayan farkli ama birbirine bagli amaglara sahiptir. Taraflarin ¢ikarlarinda
belirgin bir zithik vardir ve her bir taraf en biiylik payr almak i¢cin motive olmustur.
Rekabetci stilin esasini sabit bir pastanin hangi paymi kimin alacagi anlayis1 olusturur.

Rekabet stilini benimseyen miizakereciler, miizakereye cok kat1 veya sikici
tekliflerle baslar ve pazarligi gizli tutarlar. Duygusal taktikler kullanirlar. Kars: tarafin
0diin vermesini zayiflik olarak kabul ederler. Karsi tarafin verdigi tavizlere karsilik hi¢bir
sey vermedikleri gibi onlardan daha ¢ok taviz koparmaya caligirlar. Kars1 tarafla bir
anlagmaya varmada c¢ok yavas davranir, ama taleplerinden kesinlikle vazge¢mezler. Temel
isteklerinde ¢ok 1srarci olurlar. Pazarlik igin belli bir siire ayirmazlar.'®

Acil kararlar verilmesi gerektiginde, uygulama gerektiren Onemli islerde,

isyerindeki birligin devamui i¢in gerekli ve dogru olduguna inanilan durumlarda, rekabet¢i

100
101

Farsakoglu, a.g.k., s.167.

Yalgm, A.-Ercen, E., “Yogun Kiiltiir {le Sekillenen Catisma Tepkileri Uzerine Bir Uygulama”,
Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Adana, 2004, Cilt 13, Say1 12, s.211.
102 Karip, E., Catisma Yonetimi, Ankara, 2003, s.63.

1% Karakas, a.g.t., 5.29.
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olmamanin avantajmna sahip insanlara kars1 rekabetgi stilin kullanilmas1 gereken durumlar
arasinda sayilir.'**

Rekabet stilinde taraflardan birinin ¢esitli bicimlerde giic kullanarak kars: tarafa
kendi ¢oziimiinii empoze etmesi s6z konusudur. Bilinen kazan-kaybet iligkisi burada gii¢
ve otorite {istiinliigiinii belirtir. Ornegin; patron-is¢i iliskisinde ¢alisanin patronun
emirlerine onaylamasa da itaat etme durumu burada bu esitsizligi dile getirir. Taraflarin
birinin istegi kabul goriirken digerininki onaylanmamus olacaktur.'®”

Rekabet stilinde kisi anlagmazlik durumunda, kendisi i¢in yiiksek, karsi taraf igin
diistik derecede endiseleniyorsa anlagmazligi hiikmetme yoluyla ¢éziimlemeye calisir. Bu
yol ayn1 zamanda kazan — kaybet seklinde de tasvir edilebilmektedir. Bu yontemde kiginin
amaglar1, arkadaslik iligkilerinden daha 6nemlidir. Neye mal olursa olsun kazanmak her
seyden onemlidir. Bu stilde kisi amaglarini zorla ya da ikna ederek karsi tarafa kabul
ettirecegi aktiviteler diisiiniir ve kars: tarafin boyun egmesini saglar.'*

Rekabet stili “giderim” bi¢iminde, birey kendi istegini yasama gegirerek
uyusmazlhig1 ¢dzme gayreti i¢indedir. Kars1 tarafin isteginin tatmini 6nemli goriilmez ve
dolayistyla dikkate alinmaz. Temelinde, bireysel istek konusunda asir1 bir giriskenlik ve
sadakat yatar; isbirligine kapalihk son derece belirgindir. Isletmelerde, anlasmazlik
durumlarmda bigimsel olarak kazanilmig yetki ve giiciin tehdit diizeyine varacak dlciilerde
kullanim1 bu teknige verilebilecek orneklerdendir. Formel olarak zorlama ya da emretme
yetkisi bulunmayan bir taraf blof yapma, yaniltma ya da bir {ist aracilifiyla kars: tarafi
zorlama yoluna gidebilir.

Bu stili kullanarak basariya ulasan kisi, yalnizca iistiinliik kurdugu tarafin géziinde
degil, kurumda diger kisilerin ya da taraflarin géziinde de giiciinii arttiracagini diisiiniir. Bu
stil, acil kararlarm almmas1 gerektigi ve destekleyici-yakin bir iliskiyi stirdiirmenin kritik
olmadig1 durumda, organizasyonel etkililife yonelik tehditler oldugunda (6rnegin
harcamalarin kisitlanmasi gerektigi ya da yeterince performans gdsteremeyen calisanlarin
isten ¢ikarilmasmin gerektigi durumunda) ve kisinin kendisini korumasi ve bazi
avantajlarim1  kaybetme tehlikesinin bulundugu durumlarda uygun olabilir. Ancak,

kullanicisina kars1, diismanlik ve kizginlik getirme ihtimali de s6z konusudur.'"’

% Eren, a.gk., s.619

1% www.dersimizkimya.com “Catisma”, s.7. (23.04.2008)

1% Unver, S., Orgiitsel Catisma ve Catisma Coziimleme Yaklasimlarmimn incelenmesi, Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, 2003, s.67.
Boztepe, E.-Caner, 1.H., “Orgiitlerde Catisma ve Catismanim Cdziimlenmesi”,
http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/catisma.ppt, (02.05.2008)
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Rekabet stili hilkkmetme yani taraflardan birinin kendi isteklerini digerine kabul
ettirme arzusudur. Bu yonelimle de bir kazang kayip cabasi s6z konusudur. Taraflardan biri
cesitli bigimlerde gili¢ kullanarak karsi tarafa kendi ¢ozliimiinii kabullendirmeye c¢alisir.
Hiikmeden kisi isbirligine yanasmaz. Hiikmedilen tarafta ulagilan ¢6ziimden memnun
degildir. Aslinda bir ¢oziimden ¢ok zorlama vardir. Kisa donemde 6zellikle astlarla iistler
arasindaki farklilik ve anlagsmazliklarin ¢6ziimlenmesinde en kestirme yol olarak gdziikse

de, uzun siirede orgiitsel etkililik iizerinde olumsuz etkileri goriiliir.'®

Ciinkii yoneticinin
orgilitte meydana gelen farkliliklarin nedenlerine inmeden, sadece yasal yetkisini
kullanarak anlagsmazliklar1 ¢6zmeye c¢aligmasi, onlarin ¢O0ziimiine degil sadece
bastirilmasina neden olur. Kazanma yolunda kars: tarafin duygu, diisiince ve beklentileri
dikkate alimmaz ve kendi amaglarma ulagsmanin diger taraf {izerindeki etkisi
6nemsenmez.'”

Rekabet ya da miicadelecilik stilinde kullanilan ¢ok c¢esitli davranig big¢imleri
vardir. Bunlarin en belirginleri davada israr, tehdit ve cezalardir. Davada israr, kiginin
kendi istek ve beklentilerini karsi tarafa kabul ettirme ¢abasidir. Davada israrm basarisi
kars1 tarafin israra ne kadar dayanacagmna baghdir. Ayrica israr eden tarafin isteklerini
kars1 tarafa kabul ettirebilmesi veya onu buna zorlamasi, ondan bi¢imsel yetki bakimimdan
daha istiin olmasmi gerektirir. Tehdit, orgiit tarafindan kabul edilmeyecek diisiince ve
davraniglarin, o kisiye hatirlatilmasidir. Bir ¢esit uyarit niteligindedir. Bunun ise
yaramadigmi goren ydnetici, giiclinii fiilen kullanma yolunu secebilir. Ceza, giiciin fiilen
kullanimidir. Ancak gerek 1srar, gerek tehdit, gerekse ceza catismanin temeline
inmediginden kisa siireli ¢6ziim olarak diisiiniilmelidir." "

Hiikmedilen taraf ulagilan ¢dziimden memnun degildir. Aslinda bir ¢éziimden ¢ok
zorlama vardir. Hiikkmedilen taraf zayif oldugu i¢in ve bagka bir secenegi olmadigi icin
¢oziimi kabul eder. Cozlimiin hiilkmedilen tarafin moralini ve verimliligini olumsuz yonde
etkilemesi beklenir. Kisa donemde oOzellikle, astlarla iistler arasinda anlagsmazliklarin
¢oziimlenmesinde en kestirme yol olarak goéziikse de, uzun donemde orgiitsel etkililik

{izerinde olumsuz etkileri goriiliir.'"!

Bu stilde, anlasmazlik ve uyusmazliga taraf olan gruplar kendi pozisyonlarini

1% Koruklu, N., Arabuluculuk Egitiminin ilkogretim Diizeyindeki Bir Grup Ogrencinin Catisma Cozme

Davranislarina Etkisinin Incelenmesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1998, s.18.

Demirci, Y., ilkégretim Okullarinda Yasanilan Catisma Tiirleri ve Yoneticilerin izledikleri Coziim
Stratejileri Istanbul Ornegi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Sakarya, 2002, s.50.

Unver, a.gt., s.68.

Farsakoglu, a.g.k., s.167.
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giiclendirerek karsi tarafin durumunu gérmemek durumundadirlar. Eger grup kendisini
rakibinden ¢ok gii¢lii hissediyorsa, bu dogru bir yaklagim olabilir. Bu stilin uzun vadede
etkisi de belirsizdir. Ayn1 sekilde anlasmazliga taraf olan iki grupta da bu stile uyulursa, iki
esit glicteki kavgaci grup birbirine girince sonug kayip-kayip durumuna doniisebilir.

Bazen anlagmazliga taraf olanlardan biri karsi tarafi giicli zannettigi veya
anlagsmazlik konusunda vazgegmek durumunda oldugu menfaati dnemli olmadig: i¢in kars1
taraftaki biiyiikk gruba katilabilir. Ancak taviz uzun vadede kazanmak i¢in kisa vadede
politik bir strateji de olabilir. Bu tiir uygulamalar organizasyonlar i¢in uzun vadede
problemlere neden olabilir ve ¢ogu durumda da stratejinin faydasi tartisilabilir. Bazi
durumlarda da gruplardan birisi uyumsuzlugun zaman i¢inde kendiliginden sonra erecegini
diistinerek kazanmak icin herhangi bir tedbire gerek duymaz. Eger bu grup rekabetci bir
grupla karsi karsiya gecerse netice tedbirsiz grubun aleyhine kazan-kaybet seklinde
olusabilir. Eger tedbirsiz olan bu grup miicadeleci ve rekabet¢i degil de tavizkar bir grupla
karsilagirsa netice kendi lehine kazan-kaybet seklinde de olabilir. Bu tartismadan sunu
cikarabiliriz; bir grubun davranigi sadece karsi grubun davranist ile ilgili oldugu zaman
énemlidir.'?

Rekabet stili, ¢ikarci olan ve isbirligine yanasmayan davranislari igerir. Isletmedeki
anlagsmazliklarda kazanalim-kaybedin yaklagimini yansitir. Rekabet stilini kullanan
miizakereci, sonu¢ ne olursa olsun, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmekte direnir.
Kendi amaglarmi, baskalarmin amaglarini diistinmeden gergeklestirmek ister. Bu stil
hiilkmetme ve gii¢ 6gelerini igerir. Boyle bir miizakereci, bir tarafin kazanip diger tarafin
kaybetmesi gerektigini diisiiniir. Rekabet stili de, kacmmma stilinde oldugu gibi, bazen
kisinin kendi amaglarmi gergeklestirmesine yardimei olur ve gene ayni sekilde diger orgiit
iiyeleri tarafindan ¢ok az desteklenen bir durumdur.

Rekabet stilini kullanan miizakereciler, bir tartigmada, kars1 taraf begensin ya da
begenmesin, kendi fikrinin kabul edilmesinde 1srar ederler. Goriisiine katilmayan diger
bireylerin, kendisi gibi bir deneyime sahip olduklarinda, onu daha iyi anlayacaklarmni ve
daha olumlu diislineceklerini savunurlar. Kendi diisiincelerinin mantig1 ve faydalari
konusunda, karsilarindaki kisi ve/veya grubu ikna etmek i¢in ¢aba gosterirler. Miizakerede
tartigma basladiktan sonra, probleme kendi bulduklar1 ¢6ziim konusunda israrcidirlar. Bu
stilde kaybeden taraf kazanan tarafa kirginlik, hatta diismanlik duyar. Kaybeden ¢oziime

katilmak istegi kalmadigindan, sadece ¢Oziimiin gereklerini yerine getirir. Sorumluluk

"2 Topug, a.g.t., s.12.
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duygusu ve 6z denetimin gelismesini engeller, yonetene bagimlilig1 artirir. Korkuya baglh
boyun egmeyi gelistirir ve baskalarinin gereksinimlerine anlayisli olmay1 ve igbirliginin
gelisimi engeller. Yaraticiligy, yeniklik¢iligi ve arastirmaciligi engeller. Verimsizlik, moral
cokiintlisii ve c¢aliyma isteksizligi getirir. Kazananda anlayissizlik, bencillik, igbirligi
eksikligine neden olur. '

Rekabet stili veya bir baska deyisle yarigmaci-miicadeleci miizakere stili
baskalarinin hislerini goz ardi ederek elde edilmek istenen sey ugruna etkili ve gogiis gerici
bir tavirla hareket etmeyi icerir. Bu stil ayn1 zamanda kendi diisiincemizi bagkalarina kabul
ettirmek i¢cin yon vericilik, ikna edicilik, miinakasac1 ve miicadeleci tavirlar1 igerir. Baz1
durumlarda savundugunuz seyi kabul ettirmek amaciyla giicliniizii ve bulundugunuz iistiin
pozisyonu kullanmay1 da igerebilir.'"*

Rekabetci stil “Ben kazanacagim, sen kaybedeceksin, ikimizin kazanmasi
imkansizdir.” anlayisina dayanir. Bu stili savunanlar, mevki, gii¢, mal-miilk, itibar, kisilik
gibi her tiirlii kaynaklarin1 kullanarak kazanmaya yonelirler. Bu stil tipk1 bir spor oyunlari
gibidir. Spor oyunlar1 yagama benzemektedir. Oyunu kuralina gdére oynayanlar kazanir.
Kazanan sadece tek taraftir. Kazanmak i¢in ise rekabet etmek gerekmektedir.

Bu stilde, kisi kendi fikirlerini digerlerinin aleyhine de olsa iddia eder. Gii¢ ve
kuvvete doniik bir tarzdir. Yontem kapsaminda taraflar, miizakereye cok kati1 ve sikici
tekliflerle baslarlar. Pazarlig1 gizli tuttuklar i¢in taviz koparmak olduk¢a zordur. Duygusal
taktikler kullanirlar ve kizip &fkelenmek tipik Ozellikleridir. Korkutarak karsi tarafi
sindirmeye c¢aligirlar. Odiin vermeyi karsi tarafin zayifligina baglayip daha ¢ok taviz
isterler. Taleplerinden vazge¢cmeyip yavas davranarak yildirma taktigi uygularlar. Mal
satacaklarsa yliksek tekliflerle baslayip pazarligi herkese duyururlar. Eger kendileri
alacaklarsa diisiik teklif verip gizli pazarlik yaparlar.'"

Rekabetgi stili benimseyen insanlar otoriter yaklasim igindedirler. Isteklerini elde
etmek i¢in gili¢, konum ve kimliklerini kullanirlar. Giivenin az ve rekabetin ¢cok oldugu
yerlerde rekabetci diisiince hakimdir. Ancak, yasamin 6nemli bir boliimii rekabetten ibaret
degildir. Her giiniimiizii esimizle, cocuklarimizla, is arkadaslarimizla, dostlarimizla rekabet
ederek gecirmek zorunda degiliz. Rekabetci felsefe asla etkili ve basarili insanlarin se¢imi
olamaz. Bu stili kullananlar; “ben”, “yapmalisin”, “yapman gerek”, “yapmak zorundasin”

gibi ifadeleri oldukga sik kullanirlar. Kendi fikirlerini kesin dogru gibi ifade eder, yiikselen

'3 Kalkan, S., Isletme Yonetimi ve Fonksiyonlar1 Ders Notlar1, Maltepe Universitesi, Istanbul, 2007, s.31.
"'* Whittingham, a.g.m.,a.g.y.
15 Cetin, a.gk., s.148.
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bir ses tonuyla ve sert konusurlar. G6zdag1 vermekten ve baskalarini agagilayarak onlar1
su¢lamaktan hoslanirlar. Genellikle suglayici kelimeleri vurgulayarak kullanirlar. Parmakla
isaret etmek, yumruk vurmak, O6ne dogru egilmek, sabirsiz yliriimek gibi beden
hareketlerini ¢ok sik kullanirlar.''

Rekabetei stille yapilan miizakerelerde sorun sudur: Kaybeden taraf 6¢ alabilir.
Kaybedenler genellikle kaybeden pozisyonundan kurtulmak i¢in enerjilerini ige
yaramayacak davraniglara kanalize edebilirler. Bazen sonu¢ kaybet-kaybet sekline de
donebilir. Uzun yillar siiren anlagmazliklar, aslinda daha 6nceki kazan-kaybet durumlarinin
¢oziimlenmemis uyusmazliklaridir.'”

Bu stil kisaca, taraflarin uzlagamadigi ve taraflarin amaglarmimn otekini yenmek
oldugu durumlarda olusur.''® Liderlik tarzi bakimmdan otoriter bir yaklasimdir. Bu stili
benimseyen insanlar, istediklerini elde etmek i¢in konum, gili¢, kimlik varlik ya da
kisiliklerden yararlanirlar. Ancak hayatin 6nemli bdliimiinde insan bagimsizlik degil,
karsilikli bagimlilik icersinde yasamaktadir. Dolayisiyla istedigi sonuglara ulagmasi i¢in
baskalar1 ile isbirligi icersinde olmak zorundadir. Rekabet stili bu isbirligini
engelleyebilir.'"”

Hizli ve kararli hareket etmenin hayati 6neme sahip oldugu acil durumlarda,
popiiler olmayan kural ve disiplinlerin yiirlirliige konulmasinda, hakli olunan konularda ve
miicadeleci olmayan insanlara karst kendi kendini koruma durumlarinda rekabetci stili

kullanmak uygundur.'?

4.2. Isbirligi Stili (Kazan-Kazan Stili)

Taraflarmm hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarma verdikleri dnem
yiiksek oldugu durumlarda bu stil kullanilir. Isbirligi stili problem ¢dzme-biitiinlesme
olarak da adlandirilir. Taraflar kars1 karsiya gelerek gercek problemi ve ne
yapilabilecegini giiven ve agik sozliiliikkle tartisirlar. Her iki taraf i¢in de kabul edilebilir
bir ¢oziime ulagsmak i¢in taraflar aralarindaki farkliliklar1 analiz ederler. Bu stilin temel
kurali "kartlarin ortaya konmasidir". Burada taraflar isbirligi yaparak gercek problemi,
problemin nedenlerini ve farkliliklar1 yapici bir bigimde ortaya koyabilirler. Boylece her

iki taraf da ne yapilabilecegi konusunda kendi smnirli bakis agisini agabilir.

1 Ucay, a.g k., s.21.

"7 Acuff, a.gk.,s.17-18.

8 Gokeil, a.gk., s.25.

19" Sezik, N., “Insan Iliskilerinde Alt1 Temel Paradigma”, http://www.kisiselgelisimdergisi.com (21.11.2007)
2" Whittingham, a.g.m., a.g.y.

-

108



Isbirligi stilini diger stillerden ayirict 6geleri karsilasma ve problem ¢dzmedir.
Karsilagsmada agik bir iletisimle yanlis anlasilmalar ortadan kaldirilir ve anlagsmazligin
gercek nedenleri irdelenir. Karsilikli giiven ve agikligin hakim oldugu bir iletisim, problem
¢ozmenin Onkosulu olarak kabul edilir. Problem ¢6zme siirecinde her iki tarafin ilgi ve
ihtiyaglari i¢in maksimum doyumu saglayacak bir ¢ziim bulunabilir. '*'

Anlagmazliklar1 ¢ozerken, hi¢c kimsenin bir baskasiyla bas etmek zorunda
kalmayacag1 yeni yollara gereksinim vardir. Isbirligi stili sorunlar1 ¢dzerken, belirtilerini
iyilestirmek yerine, sorunun Oziinii arastirmaya ve onu iyilestirmeye yonelik yeni bir
yontemdir. Bu egilim, anlagsmazliga diisen taraflar ve organizasyonlar bakimindan en iyi
segenegi olusturmaktadir. '

Bir Orgiitiin amagclar1, politikalar1 ve planlar1 ile ilgili uzun donemli kararlar1
ilgilendiren konularda ortaya ¢ikan anlagmazliklarda isbirligi stilinin kullanilmas1 gerekir.
Bu stilin kullaniminda karsilikli giiven ve iletisimde aciklik olmasi Onkosulu aranir.
Isbirligi stilinin kullanimi, farkli goriislerden yararlanilmasini ve farkli yetenek ve
yeterliklere sahip personelin orgiitiin gelismesine katkisini saglar.

Tiirkiye'de  yoneticiler kendileriyle yatay konumda olan yoneticilerle
anlagmazliklarda daha ¢ok igbirligi stilini tercih ederken, astlarla olan anlagmazliklarda bu
stili tercih etmedikleri goriilmektedir. Ciinkii astlara karsi boyle bir stili kullanmalar1
cogunlukla bir zayiflik ve kararsizlik gostergesi olarak degerlendirilebilir.'*’

Bu stil, anlagmazliklarda taraflar ve organizasyonlar bakimindan en iyi se¢enegi
olusturmaktadir. Yaratici ve enerjik gruplarin bir birlerinin enerjisini tesirsiz hale getirme
yerine, sorunlar1 ¢dzmek icin gayret gostermelerine neden olur. Kazang-kazang stratejisi,
anlagsmazlik konularmin karsilagtirilmasi farklhiliklarin  azaltilmasi neticesine ulasir.
Catismaya pozitif yaklagim catigan biitiin taraflarin bir seylerin yanlis oldugunun ve dikkat
istediginin farkma varmasini saglar. Problem ¢oziimiinde basar1 elde edildiginde catisma
tam anlamiyla ¢oziimlenmistir. Kazang-kazang sartlar1 catismayi diriltme ve siirdiirme
nedenlerini ortadan kaldirir, zira higbir seyden kagmilmamis ve higbir sey baski altina
almmamustir. {lgili biitiin hususlar ele alinmis ve agikga tartistimistir.'**

Miizakerelerde her iki tarafin da tam anlamiyla ilgilendigi konularin masaya
yatirildigr tutumdur. Yani daha ¢ok kisilerin problem ¢oziicii bir tavir takinmalari

durumunda sergilenen davranis/tepki alternatifidir. Bu yaklasimda olan kisiler bir su¢lu ya
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Farsakoglu, a.g.k., s.165.

www.dersimizkimya.com “Catisma”, s.12. (23.04.2008)

Farsakoglu, a.g.k., s.165.

Ertiirk, M., Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Istanbul, 2000, s.232.
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da yanlis aramaktansa “sorunu nasil ¢dzeriz, nasil davranirsak problem ¢oziiliir” kaygisi
giiderler. Bu yolla her iki taraf da kazandigini hissedebilir. Bu tutum kisilerin kendilerini
ve duygularint yonetmelerini saglar. Bu davranis, kisilerde giiven ve giiclii bir duygusal
yapt olugsmasma yardimci olur. Bu tip yaklasimda kisiler davranirken karsi taraftan ¢ok
probleme ve onun ¢oziimiine odaklanir. Bu yaklasim en ¢ok agiklig1 ve esitligi destekleyen
ortamlarda ige yarar.'*

Isbirligi sayesinde kabul edilebilir bir sonuca ulasilir. Hem de taraflar arasindaki
iliski bozulmaz. Isbirligi acisndan anlasmazlik ¢oziim yaklasimlar1 iki kategoride
toplanabilir. Bunlar yardimli ve yardimsiz yaklagimlardir. Yardimli yaklasimlarda
arabuluculuk ve hakemlik gibi {iglincii taraflarin miidahale ettigi ¢6ziim arayislar1 gibi
yollara bagvurulur. Yardimsiz yaklasimlarda ise taraflar kendi kendine isbirligi yaparak
anlasmazlig1 ¢ozmeye calisirlar.'*

Arastirmalar gosteriyor ki, problem ¢6zme ve karsilastirmalar anlagmazliklarin
¢oziimlenmesi i¢in daha basarili yaklasimlardir. Karsilastirmayr daha ¢ok kullanan
organizasyonlar bunu kullanmayanlara oranla daha tstiin bir performans gostermektedir.
Anlagmazligin yapici ¢ézlimleyicileri olan yoneticiler, kaginma veya rekabet stilleri yerine
isbirligi (problem ¢dzme) stiline daha yakin olmadirlar. Bu stil, iddiac1 ve isbirlik¢i bir
davranisi ifade eder. Her iki taraf da karsilikli ¢ikar saglayan yaratici bir takim ¢oziimler
getirebilir. Taraflar bir araya gelerek kendilerine avantaj saglayan konularla ilgili katilimc1
bir yaklasimla ortak c¢oziimler ararlar. Bulunan ¢oziimiin tiim katilimcilara avantaj
saglamas1 6nemlidir.'*’

Isbirligi stili, bireyler aras1 anlasmazliklarda kazanalim-kazanmn yaklasimini ve
giiclii bir sekilde isbirlik¢i ve ¢ikarci davraniglari igerir. Bu stil, her iki tarafi da tatmin
edecek bir yontemdir. Taraflar, bir arada ¢alismak ve ¢ikarct amaclarini gergeklestirmek
icin olumsuzluklarin kdkenine inerek, anlagsmazliklarin ger¢ek nedenini bulmaya calisirlar.
Isbirlikgi stile sahip bireyler, sorun dogru ve dogal olarak ele alimdiginda, cok daha iyi ve
dogru coziimlerin ortaya konacagini diisiiniirler. Kendi fikirlerinde agik sozliiliikk ve
diiriistlitk gosterirler. Bagkalar1 tarafindan dinamik ve yardime1 olarak degerlendirilirler.'*®

Kisi anlagsmazlik durumunda hem kendisi, hem de kars1 taraf igin yiiksek derecede

endiseleniyorsa, biitiinlestirme yoluyla anlagsmazlig1 ¢6ziimlemeye g¢aligir. Biitiinlestirme,

Yal¢in-Ercen, a.g.m., a.g.y.

Ceylan, A.-Ergin,E.-Liitfihak,A., “Catismanin Sebepleri ve Yonetimi”, Dogus Universitesi Dergisi,
Istanbul, 2000, Say1 2, 5.46-47.

Topug, a.g.t., s.15.

1% Kalkan, a.gk., s.30.
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her iki tarafin da endiselerini tatmin eden ortak bir ¢dziim yolu bulabilmek i¢in taraflar
arasinda aktif isbirligini gerektirir. Agiklik, bilgi alisverisi ve farkliliklarin arastirilmasi bu
¢oziim yonteminin temel 6zelligidir. Biitlinlestirme ydnteminde kisi hem kendi amaclart
hem de kars1 tarafin amaglar1 dogrultusunda ¢6ziim yollar1 bulmaya calisir.'*’

Amaglar gibi arkadaglik iligkileri de 6nemli oldugundan anlagmazliklar1 ¢6zmek
icin taraflar bir araya gelmektedirler. Anlagsmazlik durumunda taraflar kendileri bu yontemi
benimseyerek diger tarafla yiizlesebildikleri gibi, yOneticileri tarafindan da
yiizlestirilebilirler. YOneticiler, taraflar1 bir araya getirerek, anlasmazlik konusunun
konusulup tartigilabilmesine ortam hazirlarlar. Yiizlestirmenin amaci, taraflar arasindaki
iletisimden kaynaklanan sorunlar1 ortadan kaldirmak ve anlasmazligin gizli nedenlerinin
ortaya ¢ikmasimi saglamaktir. Isbirligi ya da diger adiyla biitiinlestirme stilinde, taraflar
anlagmazlik konularinin iizerine giderek, anlagsmazligin asil nedenlerini arastirir ve
bunlarm tamamen ortadan kalkmasi igin ¢aba sarf etmelidirler.*® Basarili bir ¢oziime
ulagabilmek icin sonuca yiizeysel bakmak yerine, taraflarin sorunun altinda yatan gercek
gereksinimlerin ortaya ¢ikarilmasi gerektiginden, sorunun ¢oziilmesindeki sorumluluk da
taraflara ait olacaktur."’

Isbirligi stilinde dnemli konu taraflar arasindaki iletisimin saglanmasidir. Yntemin
temelindeki varsayim; acgik iletisim sayesinde farkliliklarin ortaya konabilecegi ve bdylece
anlasmazligin giderilebilecegidir. Bu stil; bireylerin sorunlarini agikg¢a tartigabilmelerini,
duygu ve diislincelerini ortaya koyabilmelerini, rahatlamalarini, daha az gerilim
yasamalarini ve boylece daha ¢ok basarili olmalarini saglar. Yontemde kimin kazandig1 ve
kimin kaybettigi onemli degildir. Bu ylizden taraflarin kimin hakli kimin haksiz oldugu
tartigmalarina girmelerine izin verilmez. Amag, fikir ayriliklarini belirleyerek her iki taraf
icin en iyi ¢Oziimii bulmaktir. Boylece taraflar arsindaki negatif diisiincelerin de ortadan
kalkacagi ve gerilimin ¢oziilecegi diislincesi hakimdir. Anlasmazlik ve uyusmazlik
¢oziimiinde kullanilan 6nemli yontemlerden biri olan isbirligi, sorun ¢dzme, biitlinlestirme,
kazan-kazan veya pozitif toplam seklinde de adlandiriimaktadur.'*?

Bu stile gore, anlasmazliklarda kisilerarasi iliski saglayip, her iki tarafin da kisisel
amaglarma ulagsmalarini saglamaya caligmak esastir. Anlasmazliklara kars1 bu tutuma gore

birey sadece kendi ¢ikarlarini degil, kars1 tarafin ¢ikarlari1 da goézetir. Bir anlagsmazlik
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Bl Koruklu, a.g.t., s.18.

B2 Sary, S., Ikogretim 5.Smif Ogrencilerine Catisma Coziimii Becerilerinin Kazandirilmasinda Akademik
Celigki, Deger Cizgisi ve Glidimlii Tartigsma Yontemlerinin Etkisi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
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oldugunun fark edilmesiyle isbirlik¢i anlasmazligin ¢oziimii icin uygun metotlardan
faydalanir. Isbirlik¢i yaklagim her iki tarafin da kazang elde etmesini yani kazan-kazan
anlayisim gerektirir,'>>

Kazan-kazan modeline benzeyen ve biitiinlestirici bir yaklagimdir. Bu stilde amag;
pastanin paylasilmasi yerine pastanin biiyiitiilmesidir. Bu stile gore daha st diizeyde
amaglar belirlemek, problemleri kisisel diizeyden, konulara ve amagclara ¢ekmek, kagma
veya ka¢gmma degil, konulara ilgi gosterilmesini saglamak, karsilikli olarak kazanmak icin
firsatlar yaratilmasini saglamak ve subjektif Olgiitlerden kaginarak, objektif Olgiitlere
yonelmek gereklidir.'**

Isbirlik¢i stil ¢ogunlukla biitiinlestirici veya kazan-kazan stil olarak tanimlanr.
Kazan-kazan veya biitiinlestirici stil siirece farkli bir perspektif getirir. Isbirlik¢i stil her bir
tarafin diger tarafin kaybma neden olmadan kazandirdigi bir stildir. Bu da taraflarin,
oncesinde bulunduklar1 durumdan daha iyi bir yere ulastiklar1 bir anlagsma saglandigi
anlamina gelir. Isbirlikci stil miizakerede taraflarin her ikisini de ilgilendiren problemlere
ortak ¢oziimler aramayla ilgilidir. Isbirlikgi stil sayesinde her iki taraf i¢in de avantaj
saglanarak pastanin biiyiikliigiiniin artmas1 sonucu olusabilir.'*’

Biitiinlestirici ya da kazan-kazan stil olarak da adlandirilan isbirligi stili, taraflarin
anlasmaya varmay1 ve karsilikli ¢ikarlarmni korumay diisiindiikleri miizakere stilidir.*® Bu
stil ayn1 zamanda insanlar arasindaki etkilesimle ilgili biitiinciil bir felsefedir. Olgun ve
gelismis insanlar bu felsefeyi uygularlar. Burada karsilikli yarar arayisi esastir. Bu stil
insan iliskilerinde her iki tarafin da kazancini diisiinen tutumun adidr. "’

Bu miizakere stilinde iki tarafta kazanir. Cilinkli miizakere siireci, genelde bir
oyundur ve uzun donemde kazan-kazan anlayis1 ile stirdiiriiliirse iki taraf i¢inde anlamli ve
faydali bir siire¢ olur. Bir tarafin siirekli kazandigi, diger tarafin kaybettigi bir oyun saghkli
ve siirekli olmaz."*® Bu baglamda, etkin miizakere stillerinin uygulandig1 ve iyi niyetin
gecerli oldugu miizakere stili budur denilebilir. Bu stil her iki tarafinda kazanacagini
disiinen tutumun adi oldugundan bir nevi taviz ticareti seklinde degerlendirmek
miimkiindiir. Alinan her kararin her iki taraf i¢inde yararli olmasima calisir. Hem c¢alisanin
hem isletmenin kazancina 6nem veren bu degerler dizisi son yillarda isletmeler tarafindan

kabul gormeye baslamistir. Bu diislince tarzi siirekli karsilikli yarar arayisindadir. Yasam
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bir igbirligi arenas1 olarak goriiliir. Isbirligi stil diisiincesinin temelinde “Herkes icin her
seyden yeterince vardir. Bir insanin basarisi digerlerinin basarisizligr anlamma gelmez.
Digerlerinin basarisizlig1 pahasmna kazanilmas: da gerekmez.” anlayisi1 yatmaktadir.'”

Isbirlik¢i miizakere stili gerceklestirilebilen bir yontem oldugu igin ¢ok dnemlidir.
Istenildiginden daha fazlasii elde etmek miimkiindiir. Bunun icin bashca iki yol
mevcuttur. Birinci yol; karsi tarafin ihtiyaglarinin karsilanmasi olup, digerlerinin de
katilacag1 “Onlara faydasi ne?” anlayisina ge¢mek lazimdir. Bu durum biiyiik bir empati
(kendini kars1 tarafin yerine koyma), dinleme ve sabri da beraberinde getirir. Eger
digerlerinin istediklerini elde etmelerine yardime1 olunursa istenilenin fazlasini elde etmek
miimkiindiir. ikinci yol ise; durumlar {izerine degil ¢ikarlar iizerine odaklanmak gereklidir.
Durumlar her zaman ¢oziimlenemezler. Ama ¢ikarlar1 ortaya koymak karsi tarafin asil
ihtiyaglarma ulasmaya yardimei olabilir.'*

Kazan-kazan stilini benimsemek miizakerecinin miikemmel insan oldugu anlamina
gelmez. Sadece miizakerecinin istedigine ulagmasma yardimci olur. Kazan-kazan
sonucunu elde etmek iki tarafin hedeflerinin dikkatli olarak incelenmesini gerektirir.'*'
Kazan-kazan stilinde elbette kazanmak gerekir. Kazanilmayacak is ve iligkilere girmek
akillica degildir. Bu yontem ideal bir felsefeden de ote bir seydir. Adeta bir gerekliliktir.
Gergekte kazan-kazan stili bir hayat felsefesidir. Hatta i yapmanimn tek yoludur demek
miimkiindiir.'**

Isbirlikci stil yasami bir rekabet arenasi degil, bir isbirligi alam olarak goriir. Ne
yazik ki, insanlar yasami zitliklar i¢inde gormeye alismislardir: Zayif-kuvvetli, girisken-
pasif, kazan-kaybet, iyi-kotii gibi. Bu diisiince tarzlar1 temelde hatalidir. ilkeden gok, giic
ve mevkiye dayanir. Kazan-kazan ilkesinde bir insanin basarisi, digerlerinin basarisizligi
anlamma gelmez. Digerlerinin basarisizlig1 pahasina kazanilmasi da gerekmez.'*

Isbirligi yapma temeline dayanan "kazan-kazan" stilini benimseyen bu model,
miizakere yapan taraflara, biitiinlestirici ve yapici olmay1 Onerir. Bu stile gore, daha iist
diizeyde amagclar belirlemek, problemleri kisisel diizeyden, konulara ve amaglara ¢ekmek,
kagma veya kaginma degil, konulara ilgi gosterilmesini saglamak, karsilikli olarak

kazanmak i¢in firsatlar yaratilmasimni saglamak ve siibjektif 6lciitlerden kagmarak, objektif

9 Sezik, a.gm., a.g.y.

40" Acuff, F. L., Uluslar aras1 Miizakere-Diinyanmn Herhangi Bir Yerinde Herhangi Biriyle, Herhangi Bir
Konuyu Miizakere Etme, (Cev. S. Demirci), Istanbul, 2005, s.18.

MU Acuff, a.g k., 5.59.

142 Hogan, K., Bagkalarmn1 Sizin Gibi Diisinmeye Nasil ikna Edebilirsiniz? Ikna Etmenin Psikolojisi,
(Cev. T.S. Giines-E. Karanimoglu), Istanbul, 2007, 5.210.

43 http://www.badeg.com.tr/pdf/uygarkitap/7bolum.pdf (05.08.2007)
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dlciitlere yonelmek gereklidir. Oneriler dogrultusunda davranan kisiler, digerleriyle karsi
karsiya geldiklerinde, kat1 ve degismez stratejiler uygulayip kazanan, ancak sevilmeyen ve
istenmeyen kisiler olacaklarina; kazanan ve kazandiran, aynm1 zamanda da istenen ve
ozellikle sosyal iligkileri zedelemeden, tartigmalar1 yoneten ve ¢atismali durumlarla basa
¢ikan kisiler olarak tanmabilirler.'**

Miizakereler bir eksen veya dogrultu lizerinde yer alirlar. Dogrultunun bir tarafinda,
bir taraf kazanirken digerinin kaybettigi kazan-kaybet yani rekabet stili bulunur. Mesela ev
satin almak istenildiginde, eger pazarliklar tamamen fiyat {izerine olursa o zaman satm alan
tarafindan kazanilacak her kurus satici tarafindan kaybedilir demektir. Dogrultunun diger
tarafinda ise kazan-kazan yani igbirligi stili yer alir. Bu tiir kosullarda pazarlik yapan
kisilerin ortak ilgileri vardir. Yine ev satin alma 0rnegini kullanirsak, evin satilmasindan
once tamiri s6z konusu ise ve bu tamirati alict saticidan bir sekilde daha ucuza
yapabiliyorsa o zaman bunda iki tarafinda kazanc1 olur.'*’

Isbirligi stili, “hem-hem de” mantigina gore isler. Bdylece, bir kurum iginde, kurum
ve bireyler arasinda karsilikli faydanm gozetilmesi yoluyla, bireyin beklentileriyle
kurumun beklentilerinin ¢ok daha biiyiik 6l¢iide Ortiismesi saglanir. Bu anlayis herkes i¢in,
hem kurum hem de bireyler i¢in karsilikli olarak fayda saglayan, yaratici ¢dzlimler arayan
bir diisiince ve eylem bi¢imidir. Bu anlayisla birlikte, ¢alisanlar kurum i¢in ¢alismanin
sonugta kendi yararlarma oldugunu ve yoneticiler de calisanlarin bireysel 6zgiirliiklerini
saglamanin kurumun yararina oldugunu anlar ve bdylece her seyi kontrol altinda tutma
ihtiyac1 kendiliginden ortadan kalkar. Isbirligi stili, kurum i¢indeki giiveni artirir ve giiven
arttikca kurumsal kontrol ve bireysel 6zgiirliik arasindaki ¢atisma ortadan kalkar. Boylece
her ikisi de gelismenin birbirine bagimli iki kosulu haline gelirler.'*

Isbirligi stili aslinda giizel bir aile kiiltiiriiniin temelidir. Etkili bir aile paylagimi
icin kesin ¢Ozliimdiir. Sevgiye dayalidir. Uzun siireli iliskiler kuran tek paylagim
diistincesidir. Diigiiniiriin dedigi gibi: “Olma bir keser gibi hep bana hep bana, olma bir
rende gibi hep sana hep sana, ol bir testere gibi bir sana bir bana”.

Isbirlikci stil kendi basma uygulanabilecek bir kisisel teknik degildir. Bu stili
benimsemis insanlarin yasama bakis felsefesi; kendi basma bir degerler dizisidir. Isbirligi

stilinin bes boyutu vardir. Diger bir ifadeyle isbirligi stili bes temel faktdre dayanmaktadir.

% Tevriiz, S.-Artan, I. -Bozkurt, T., Davranislarimizdan Se¢meler (Orgiitsel Yaklagim), istanbul,1999 s.249.

145 Watkins, M., “Negotiating in a Complex World” Negotiation Journal, Boston,1999, s.249.
http://www.springerlink.com/index/V364T15789685282.pdf (01.11.2007) 5.250

146 Stephen, R.C., “Etkili insanlarin Yedi Aliskanligi-Kitap Ozeti” (Cev. R.C. Ataman),
http://www.kalder.org/page.asp?PagelD=1144 (25.12.2007)

114



Bu bes faktér uyum i¢inde isbirligi stiline zemin olustururlar. Bu bes faktor; karakter,
iliskiler, antlasmalar, sistemler ve siireglerdir. Isbirligi stilinin dayandig1 karakter
ozellikleri kisisel biitiinliik, olgunluk ve bolluk zihniyetidir. Kisisel biitiinlik degerler
sisteminin uyumunu, olgunluk baskasini1 da diisiinmeyi ve bolluk zihniyeti kaynaklarin
paylasilabilecek kadar ¢cok oldugu fikrini ifade etmektedir. iliskilere yapilan yatirim kisiler
aras1 giivenin hizla olugmasini ve isbirligi yapmayi kolaylastirir. Isbirligi stili ancak olumlu
iliski icindeki kisiler arasmda uygulanabilir. Iliskiler belirli konularda antlagmalar
yapmay1, antlagsmalar ise kurallar1 belirli bir isbirligini siirdiirmeyi saglar. Isbirligi iligkisi
icinde istenen sonuglar, temel ilkeler, kaynaklar, sorumluluklar ve sonuglar konusunda
antlagmalar yapilir. Iliskinin icinde siirdiiriildiigii sistemin kazan-kazan tutumunu
odiillendirmesi gerekir. Eger sistem kazan-kazan tutumu yani isbirligi stili disinda
tutumlar1 ddiillendiriyorsa kazan-kazan tutumu uygulanamaz. Isbirligi stilini olusturmada
izlenmesi gereken siirecin dort adimi vardir. Sorunun basgkalarmin goziiyle goriilebilmesi
(empati), anahtar sorun ve kaygilarin anlasilmasi, kabul edilebilir sonuglarin agikliga
kavusturulmasi ve sonuglara gotiirecek secenekler iizerinde anlasilmas: gerekir.'*’

Isbirligi stilinde anlasmazlik, bireyin hem kendisinin hem de karsisindakinin
isteklerine duyarlik gostermesi ile ¢oziimlenmeye ¢alisilir. Bu stil, taraflarin hem kendi
hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclarina verdikleri onem yiiksek oldugu durumlarda
kullanilir. Bu stil problem ¢6zme siireci olarak da adlandirilir. Taraflar, kars1 karsiya
gelerek anlagsmazliga konu olan ger¢ek problemi ve ¢oziimiine yonelik neler
yapabileceklerini tartigirlar. Taraflar her iki taraf i¢in de kabul edilebilir bir ¢dziime
ulagsmak i¢in aralarindaki farkliliklar1 analiz ederler. Bu stilin temel kurali “kartlarin ortaya
konmasidir”.

Isbirligi stilinin kullanimmin uygun oldugu durumlar arasinda; anlagsmazligin
giderilmesine iligskin ¢6ziim segeneklerinin her birinin 6nemli oldugu, anlasmazligi ¢6zme
amacinin 6grenme ve bilgi edinme oldugu, anlasmazlik durumunun karmasik veya ¢ok
yonlii oldugu durumlar sayilabilir. Yine anlasmazligin ¢éziimlenmesi icin ortaya konulan
plana, iliskili birey ya da gruplarn biitiiniiyle katilimin1 saglamanmn 6nemli oldugu ve
anlasmazligin duygularmn isin i¢ine girmesiyle sorunlastigi durumlarda uygun olabilir.'**

Isbirlikci stil, tartismak ve konular1 anlayabilmek igin tam anlamiyla bir sartlanma
gerektirdigi i¢in, diger stillerden daha uzun bir siire¢ alir. Bu stil herkesin diisiincelerinin

acikca ifade edilmesini; herkesin amacinin, kanaatinin ve taleplerinin dinlenmesini igerir.

7" Akkurt, D., “Iyi Diisiin Dogru Karar Ver- Kitap Ozeti”, http://www.ak-kurt.com/iddkv.html (29.09.2007)
148 Boztepe-Caner, a.g.m., s.69.
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Ayn1 zamanda diisiince ifade ederken ve bunlar1 disa vururken birtakim yetenekler
gerektirdigi i¢in {stiin gelmede en kolay stil degildir. Ancak, eger taraflarin yeterince
zamani varsa ve konu ¢ok 6nemli ve ya bu stilin uygun diistiigii bir mesele ise, isbirligi stili
taraflar1 kesin kazanmaya gotiirebilir.

Her iki taraf degerlerinin 6nemli oldugunda ve biitiinliikk gerektiginde, amag
ogrenmek oldugunda, farkli perspektiflerdeki insanlar1 birlestirmek icin bir iliski veya
duygu s6z konusu oldugunda igbirlik¢i stilin kullanilmast gereken durumlar arasinda

sayilir.'*

4.3. Uyma Stili (Kaybet-Kazan Stili)

Uyma, anlagmazhigm karsidaki bireyin isteklerinin tlimiiyle kabulii ile
coziimlenmesidir. Birey isteklerini dile getirmenin sorunu daha da biyiitecegi
diisiincesinden hareketle ¢6ziimii tiimiiyle karsidakine birakir. Bagka bir deyisle, bu stilde,
taraflardan birinin, karg1 tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin 6n plana ¢ikmasi karsiliginda kendi
ilgi ve ihtiyaglarmin doyumundan vazge¢mesi s6z konusudur. Bu durum, karsi tarafin
isteklerine boyun egme ve uyma olarak nitelendirilebilir. Uyma davranismi gdsteren taraf,
farkliliklar1 g6z ardi ederek iki taraf arasindaki benzerlikler iizerinde yogunlasir.

Uyma stili, kars1 tarafla iligkinin korunmasi ve siirdiiriilmesine verilen 6nemin,
ilgilerin ve ihtiyaclarin doyurulmasina verilen 6nemden daha yiiksek oldugu durumlarda
etkili olabilir. Iliskinin siirdiiriilmesine 6nem veriliyorsa ve karsi tarafla anlasmazlig:
sirdirmek ve ¢0ziim i¢in miizakerelere girismek karsi tarafla olan iligkilere zarar
verecekse, karsi tarafi tatmin edecek bir ¢oziimde anlagmak en uygun secenek olarak
goriilebilir. Ayrica bu stil, anlagsmazlik konusunun, birey i¢in olmayip da karsi taraf i¢in
onemli oldugu, uyum gdstermenin ilerideki iliskilerde sosyal bir kredi olabilecegi ve
bireyin, kendi ¢6zlim se¢eneginin yasama ge¢cme olasilifini ¢ok diigiik goériip zarar1 en aza
indirmesi gerektigi durumlarda uygun olabilir. Ozellikle Tiirkiye'de geleneksel biirokratik
yapiya sahip kurumlarda astlarla iistler arasinda "giic mesafesi" daha uzak oldugu icin
astlarin anlagsmazlikta iistlerin ihtiyaclarina ve ilgilerine boyun egmeleri olasilig1 ytiksektir.
Uyma stili, karsi tarafla iliskinin korunmasi ve siirdiiriilmesine verilen 6nemin, ilgilerin ve
ihtiyaglarin doyurulmasina verilen 6nemden daha yiiksek oldugu durumlarda etkili

olabilir.'°

149 Eren, 5.620; Whittingham, a.g.m, a.g.y.
130 Boztepe, a.g.m., 5.65.
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Uyma stilinde taraflardan birinin, karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin 6n plana
cikmast karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmasindan vazgegmesi soz
konusudur. Bu durum karsi tarafin isteklerine boyun egme ve uyma olarak
nitelendirilebilir. Uyma stili genellikle durumu kurtarmak i¢in bir segenek olarak
goriilebilir. Bu stili benimseyen tarafin kendi isteklerinden vazge¢cmenin karsilig1 olarak
diger taraftan gelecekte bir beklentisinin olmasi1 ya da diger taraf lehine ciddi bir gii¢
dengesizliginin olmasi durumunda béyle bir stili segmesi olasidir. "

Uyma stilini kullanan birey ya da gruplar, kendi isteklerinin giderilmesinden
ziyade, kars1 tarafin ilgilerini tatmin etme dogrultusunda hareket ederler. Yani, kars: tarafin
ilgi ve ihtiyaglarmm On plana ¢ikmast karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaglarmin
doyurulmasindan vazge¢cmesi s6z konusudur. Bu durum kars: tarafin isteklerine boyun
egme ve uyma olarak nitelendirilebilir. Kisi kendi isteklerini ikinci plana atmaktadir.
Uyma davranisin1 gosteren taraf farkliliklar1 gbéz ardi ederek iki taraf arasmndaki
benzerlikler {izerine yogunlasir. Daha ¢ok astlarla iistler arasinda olusan anlagmazliklarda
astlar “durumu kurtarmak” amaciyla boyle bir strateji izleme yoluna gidebilirler.'>

Iliskinin siirdiiriilmesine &nem veriliyorsa ve kars1 tarafla anlasmazhig1 siirdiirmek
ve ¢Ozlim icin miizakerelere girismek karsi tarafla olan iligkilere zarar verecekse, karsi
tarafin isteklerini kabul etmek ve Oncelikle karsi tarafi tatmin edecek bir ¢oziimde
anlagmak en uygun secenek olarak goriilebilir. Ayrica bu stil anlagsmazlik konusunun, birey
icin olmayip da karsi taraf icin dnemli oldugu, uyum gostermenin ilerideki iligkilerde
sosyal bir kredi olabilecegi ve bireyin kendi ¢dziim segeneginin yasama ge¢me olasiligini
¢ok diisiik goriip zarar1 en aza indirmesi gerektigi durumlarda uygun olabilir.'>

Uyma, husumet ve is iliskilerindeki olumsuz gelismeleri 6nleyici etkin bir yaklagim
olabilir. Fakat anlagmazlik kaynaginin goérev basarisi ile dogrudan iligkisi olmamasi
gerekir. Ornegin, iki kisinin politik inanc, dinsel kanaatleri ve ahlak degerleri farkli olursa
ve bu farkliliklar {izerinde ¢ogu kez tartigmaya giriyorlarsa, bu konular1 konusmamak daha
anlamli olur. Fakat ¢ekilme etkin sonuglar olusturdugu gibi uymanin etkinligini, esgiidiim
sorunlarma ve ortak basar1 konularindaki sorunlar1 siirekli karsilikli goériismeyi 6nlemek
anlayis, nemli 6l¢iide azaltacaktir.'*

Bu tepkide bulunan kisiler ise digerlerinin ¢ikar ve isteklerini, kendi ¢ikarlarmi goz

onilinde tutmadan yerine getirmeye, gerekli seyleri kabul etmeye yatkindirlar. Ne yazik ki
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Karip, a.g k., s.67.

Solmus, T., “Orgiitlerde Kisilerarasi-Gruplararas1 Catismalar” Tiirk Psikoloji Biilteni,istanbul,2001, S.20
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bu tutum kisi ve sirketleri mutsuzluga hatta daha sonralar1 basarisizliga itmektedir. Kisi ve
gruplar kendi ¢ikarlarin1 da gdzeterek tavir ve tutumlar sergilemedigi i¢in sonu¢ onlart
rahatsiz edecektir. Ancak is hayati i¢in bdyle bir durum hayali olmaktan ileri gidemez.'>

Uyma stili, rekabetci stilin aksine ¢ikarci olmayan ve isbirlik¢i olan davraniglari
icerir. Bu stili kullanan taraf, kars1 tarafa taviz vermeye hazirdir. Uyma stili bencil olmayan
davraniglar1 igerir, diger bireylerle isbirligi saglar ve onlarin isteklerine boyun egmeyi
gerektirir. Uyma stilini kullanan bireyler, diger bireyler tarafindan genellikle desteklenir.
Bununla birlikte, bu kisiler, zayif ve kisiliksiz olarak da degerlendirilirler.
Anlagmazliklarin en iyi, kendi kisisel amaclarin1 g6z ardi ederek ve deger verdigi iligkileri
koruyarak ortadan kaldirilabilecegini savunurlar. Durum veya karar diger bireyleri mutlu
edecekse, uyma tarzindaki bireyler de katilirlar. Anlagmazliklari, onlar1 daha Onemsiz
gostererek gidermeye calisirlar. Aralarindaki farkliliklarin 6nemsiz oldugunu belirterek
gidermeye ¢alisirlar. Daha sonra, kendi fikirlerinin diger bireylerle uyusmasini saglarlar.'*®

Rekabetsiz fakat isbirligi icinde olunan bir davranis bi¢cimidir. Uyum sergileyen
bireyler herhangi bir anlagmazlik olasiligin1 6nlemek i¢in kendi ¢ikarlarindan cok, karsi
grubun ¢ikarlarini {istiin tutabilirler. Bu da gelecekte olasi bir anlagsmazlik i¢in avantaj
saglar. Ancak diger bireyler uyumcu bireyin goriis ve diisiincelerinden mahrum
kalabilirler."’

Kisi anlagsmazlik durumunda kendisi i¢in diisiik karsi taraf icin yiiksek derecede
endigeleniyorsa, anlasmazligi uyma yoluyla c¢oziimlemeyi secebilir. Bu yodntemin
temelinde, diger tarafin endiselerini tatmin edebilmek ve anlasmazligi ortadan kaldirmak
icin, bir tarafin yardima hazir davraniglar gostermesi yatar. Burada arkadashk iliskileri
kisinin amacindan, istekleri ve beklentilerinden Onemlidir. Arkadaslik iligkilerini
siirdiirebilmek igin kisi amaglarindan vazge¢mektedir.'*®

Anlagmazlik durumlarinda bazen, anlagsmazlik konusu bir taraf icin, diger tarafa
gore daha Onemsizdir. YOnetici, anlasmazlik konusunun kendileri i¢in daha Onemsiz
oldugunu diisiinen tarafi, ¢6ziim i¢in fedakarlik yapmaya ikna edebilir. Farkliliklar1 en aza
indirmeye ¢alisarak ortak yonleri vurgulamaya calisir.'>

Uyma miizakere stili bagkalariyla uyumlu olma ve istediklerini yapma teknigidir.

Bu teknigi kullanmanizin nedeni ne olursa olsun, kendi kaygi ve ¢ikarlarinizi arka planda
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birakirsiniz. Bazen bagkalarinin ¢ikarlara riayet etmek en ideal teknik olabilir-6zellikle
de boyle yaparak gelecekte onlarm destegini saglama durumunda-bdylece uyma stili
gelecekteki bir kazanima doniisebilmektedir. Eger diisiik bir pozisyondaysaniz; yardimei,
isbirlik¢i ve takimin iyi bir {iyesi olmak sizi ileriye tagima da sigrama tahtasi gorevi
gorebilir, '

Uyma stilini kullanan miizakereci tipleri iltifatkar kisilikten ziyade istirakg¢idirler.
Bu yontemde miizakereciler kisisel bir fedakarlik yaparlar. Hiirmet ettikleri kisiye karst
fedakarliklar1 daha kolaydir. Bu yontem genelde karsi tarafi kazanmak icin kullanilabilir.
Fakat bazen bu yontemin istenmemesine ragmen diger insanlarm isteklerine boyun egmek
gibi etkileri de vardir. Uyma stilinde miizakereciler; konuyu dagitirlar ve uzun ifadeler
kullanirlar. Istek ve ihtiyaglarmi &yle ifade ederler ki baskalarmmn bunlari reddetmesi
oldukca kolaydir. itaatkar davrananlarin ses tonlar1 algalan bir tonda ve monotondur.
Duraklayarak tereddiitlii konusurlar. Yiiz ifadelerinde sahte bir tebessiim olup bunu ¢ok sik
olarak degisirler. Daha ¢ok kagamak gozlerle yere bakar, ellerini ovusturur ve huzursuzluk
belirten hareketler yaparlar.''

Bu stil kazan-kaybet yonteminin tersidir. Isletmenin kaybetmesi calisanin
kazanmast s6z konusudur. Ama bunun uzun siire yiiriimesi miimkiin degildir. Ciinkii
¢alisanin devamli kazanmasi isletmenin devamli kaybetmesi isletmeyi yok edecektir.'®

Kaybet-kazan yani uyma yontemini kabul edenler, kendilerinin basarili olacaklarni
diistinemezler, ancak baskalarint memnun ederek yasarlar. “Ben kaybedeyim, sen kazan.”,
“Haydi, istedigini yap.”, “Beni sen de ez. Herkes Oyle yapiyor.”, “Ben bir sey
beklemiyorum, her sey senin istedigin gibi olsun, yeter ki bana diisman olma”, anlayisiyla
hareket ederler. Siirekli “iyi insan” olmak ¢abasi i¢indedirler. Bu ¢aba, temel deger ve
ilkelerden kaynaklanmaz.'®

Bu yontem kisi yanlis oldugunun farkina vardigi ve bagkalarindan 6grenmek veya
makul oldugunu gostermek gerektigini hissettigi zamanlarda kullanilmaktadir. Yine, bir
sonraki dnemi haiz mesele i¢in zemin hazirlamak ihtiyac1 oldugu zamanlar, miizakerecinin
kayba ugrayacagini sezdigi, uyumu koruyup 6zellikle siirtiismeden kaginilmasi gerektigi ve
problem kars1 taraf i¢in daha fazla 6nemli oldugu zamanlarda da digerlerinin ihtiyag¢larini

tatmin etmek i¢in iyi niyet davranisi olarak sergilenir.'®*

1" Whittingham, a.g.m., a.g.y.

161 Cetin, a.gk.,s.148.

12 Kilig, S., “Hayatta Kazan-Kazan”, http:/www.turklider.org (29.09.2007)
1 http://www.badeg.com.tr/pdfiuygarkitap/7bolum.pdf (05.08.2007)
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Uyma stilinde taraflardan biri kendinin kazanamayacagi varsayimu ile diger tarafin
kazanmasma hizmet eder. Kazan-kaybet tutumunu uygulayan taraf kaybetmek iizere ise,
bazen, bu yonteme geger. Ancak ayni taraf bir sonraki miicadeleye yine kazan-kaybet
yontemi ile baslayabilir.

Kaybet-kazan, kazan-kaybet den daha kotiidiir. Ciinkii bu gruptakilerin standartlari,
istekleri, beklentileri ve hayalleri yoktur. Kaybet-kazan tipindeki insanlar, ¢ogu
duygularini iclerine atarlar. Baski altina almis olduklar1 duygularini, 6fkelerini, derin diis
kirikliklarimi ifade edemedikleri i¢in psikosomatik hastaliklara maruz kalirlar. Kaybet-
kazan tutumunu benimseyen insanlarin, yasamda beklentileri, istekleri, hayalleri, kendi
duygu ve diisiincelerini agiklayacak cesaretleri yoktur. Bu insanlar, bastan kaybederler.
Asla miicadele edemezler. Iyi insan modelini oynarlar. Onlara gore iyi insan sorun
¢ikarmaz. Iktidarlar kaybet-kazan insan tipinden ¢ok hoslanirlar.'®

Yanlis yapildigmin farkina varildiginda, konular bagkalar1 i¢cin daha 6nemli ise ve
digerlerini memnun etmek isbirligini devam ettirmek i¢in, ilerde 6nemli olabilecek konular
icin gliven olusturmak istendiginde, siirekli miicadelenin sadece =zarar verdigi
anlasildiginda, yenilgide kayiplar1 en aza indirmek icin, uyum ve denge c¢ok Onemli
oldugunda uyum stili kullanilmalidir. Yine taraflardan biri digerine gore daha zayifsa,
astlarin hatalarindan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak i¢in, bagkalarinin
isteklerini tatmin etmek icin ve bir iyi niyet gostergesi olarak ortak bir iligki siirdiirebilmek
icin ve mutabakati muhafaza etmenin ve goriigmelerin kesilmesinden kaginmanm 6nemli

oldugu durumlarda da uyum stilinin kullanilmasi kaginilmazdir.'*®

4.4. Kacinma Stili (Kaybet-Kaybet Stili)

Bu stile gore anlagsmazliklardan ne pahasina olursa olsun kagilir. Bu stilin ana
temast kagimmadir ve bu durum taraflarda hiisran yaratir. Genellikle, ne kisisel ¢ikarlar
elde edilir ne de iyi iligkiler saglanir. Bu durumda konu diplomatik bir sekilde saptirilir,
baska bir zamana ertelenir ya da endise verici bir sonug¢ s6z konusuysa vazgecilir ve karsi
tarafin kazanmasina miisaade edilir. Bu duruma “Leave-Lose” denir.'®’

Kaybet-kaybet tarz olarak degerlendirilen bu yontemde kisi kendi isteklerini ya da

diger kisilerininkini o an izlemez. Anlagsmazliga yol acacak davranislardan kaginir. Bu

ka¢inma, ya tehdit eden bir durumdan kaginmadir, ya da meseleyi daha iyi bir zamana

195 http://www.badeg.com.tr/pdf/uygarkitap/7bolum.pdf (05.08.2007)
1% Whittingham, a.g.m., a.g.y.
17 Yazar, A., Negotiation Process, s.7
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erteleme  seklini alabilir.'® Kagmnma yontemi taraflarm, kendilerinin nasilsa
kazanamayacaklar1 bir miicadeleyi kars1 tarafinda kaybetmesi i¢cin miicadele etmeleridir.
Sonugta her iki taraf da kaybeder.

Kag¢mma stili diismanca bir ¢arpisma felsefesidir; yani bir tiir savas felsefesidir.
Egosu sigkin iki inat¢1 kisinin doviisiidiir. “Ben de kaybedeyim, o da kaybetsin” diisiincesi
hakimdir. Her iki taraf da digerinin kazanmasma tahammiil edemez. Bosanan iki kisinin
birbirine kotiiliik etmek amaciyla savagmalari buna ornektir. Kaybet-kaybet anlayisi kiginin
kendi kazancindan ziyade 6biir tarafin zararmi 6lgii alir.'®

Bu stili kullanan miizakereciler ne iddia ne de isbirligi yaparlar. Ne kendisinin ne
de bagkalarinin kaygisini ulagip ¢ozmeye calisirlar. Celiskiyi de asla belirlemezler.
Kag¢mnmaci, sorunu daha iyi bir zamana kadar ertelemeye calismaya meyillidirler.
Tehditkar durumlardan kaginma ya da miizakereyi ertelemeye ¢aligma bazen diplomatga
davranmak demektir.'”

Taraflarm hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarma verdikleri dnem
diisiik oldugu durumlarda anlagmazliktan kaginma stili kullanilir. Bu stil genellikle, kenara
cekilme, ilgilenmeme, ihmal etme, kadere birakma ya da olumsuz hicbir sey duymak
istememe gibi durumlarla ortaya ¢ikar. Kaginma stili, anlagmazlikla ugragsmay1 daha uygun
bir zamana erteleme ya da taraflardan birinin konumunu iyilestirmesi i¢in zaman
kazanmas1 ve Ozellikle, taraflar arasinda gerilimin saghkli bir iletisimin
gerceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda etkili olarak kullanilabilir. Burada
taraflar, anlasmazlhigin farkindadirlar, ancak c¢o6ziim {izerinde c¢alisabilmek i¢in bir
“soguma” donemine ihtiyaglar1 vardir. Bazen kaginma davranigi, karsi tarafta, ciddiye
alinmadig1 ya da kendisine 6nem verilmedigi izlenimini olusturarak kigkirtic1 bir etkide de
bulunabilir. Bu stilin ¢ok fazla kullanilmasi bireyin kendi igerisinde farkliliklarin
dogmasma yol agabilmektedir.'”'

Taraflarm hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarma verdikleri dnem
disiik oldugu durumlarda anlagmazliktan kaginma ya da anlagsmazli§i goz ardi etme
stratejisi kullanilir. Bu strateji genellikle kenara cekilme, ilgilenmeme ya da olumsuz
hicbir sey duymak istememe gibi tutumlarla birlikte ortaya c¢ikar. Kagmma stili,
anlasmazlikla ugragsmayr daha uygun bir zamana erteleme ya da taraflardan birinin

konumunu 1iyilestirmesi i¢in zaman kazanmasi gibi amagclarla da kullanilabilir.

1% Cetin, a.g k., 5.203.

19" http://www.badeg.com.tr/pdf/uygarkitap/7bolum.pdf (05.08.2007)
170 McCormack, s.22.

I Boztepe-Caner, a.g.k., s.61.
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Anlagmazligin her iki taraf icin de zarar verici bir nitelik tagimasi durumunda taraflar
anlasmazliga girmekten kag¢inabilir. Bu durumda genellikle bir anlagmazlik durumunun
varlig1 agikca kabul edilmez.

Anlagmazliktan kagcimma stili genellikle anlagmazliga iliskin konuda yeterince bilgi
sahibi olmayan tarafin bilgi edinmek i¢in zaman kazanmasi amaciyla tercih edilebilir.
Kullanilacak diger tiim stillere ragmen anlasmazliga girmek taraflar arasindaki iligkiye
zarar verecekse ya da taraflarin karsi karsiya gelmesinin ortaya ¢ikaracagi olumsuz
sonuglar agir ise anlagmazliktan kagmmak uygun bir stili olarak goriiliir.'”

Anlagmazlik veya uyusmazligin bu yaklasimla ¢6ziilmesinde miizakereci olan iki
taraf da kaybeder. Bu yaklasimmn pek ¢ok formu oldugu belirtilmektedir. Ortak
yaklagimlardan birisi, uzlasma, orta noktayr bulmadir. Ikinci yaklasim, anlagmazlikta
taraflardan birini tatmin ederek bertaraf etmektir. Ugiincii yaklasim, disaridan bir iigiincii
partiyi arabulucu olarak kullanmaktir. Kaybet-kaybet stilinin son yaklagimi ise,
anlagmazliktaki taraflar anlasmazligi ¢6zmek i¢in biirokratik kurallara basvurdugunda
ortaya c¢ikar. Bu dort yaklasimda da, iki tarafta anlasmazlikta kaybeder. Baz1 durumlarda
anlasmazligimn tek ¢oziim yolu olsa da, cogu zaman diger stillerden daha az istenir.'”

Bireyler veya gruplar anlagsmazlik durumundan kacarak ne kendi ilgilerini ne de
kars tarafin ilgilerini tatmin ederler. Baska bir deyisle is gorenlerin kendi amaglarmi ya da
baskalarinin amaclarin1 gergeklestirmeyi arastirmamasidir. Ya da anlasmazlik olasiligi
bulunan birey ya da gruplarin yiiz yilize gelmemeleridir. Anlasmazligin ¢éziimiini
yoneticinin aktif rol almaktan kac¢inmasi ve bu tutumu nedeniyle biitiin taraflari
tatminsizlik i¢inde birakmasi ve taraflarm hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve
ihtiyaclarina verdikleri 6nem diisiik oldugu durumlarda anlagmazlik durumundan kaginma
stili kullanilir. Bu stil genellikle, kenara ¢ekilme, ilgilenmeme, ihmal etme, kadere birakma
ya da olumsuz higbir sey duymak istememe gibi tutumlarla ortaya ¢ikar.'™

Kaginma stili, oOzellikle taraflar arasinda gerilimin saghkli bir iletisimin
gerceklesemeyecegi kadar yiliksek oldugu durumlarda etkili olarak kullanilabilir.
Anlagmazlik taraflarin daha saglikli diistinebilecekleri ve karsilikli olarak problemi
miizakere edebilecekleri bir siireye kadar ertelenebilir. Burada taraflar anlasmazligin
farkindadirlar. Fakat ¢6ziim iizerinde ¢alisabilmek i¢in bir "soguma" donemine ihtiyaglari

vardir. Bu soguma gerceklesmeden ¢oziim lizerinde ¢aligmak, taraflarin ilgi ve ihtiyaglarini

172 Farsakoglu, a.g k., s.167.

'3 www.dersimizkimya.com “Catisma”, s.15. (23.04.2008)

7% Sarpkaya, R., “Egitim Orgiitlerinde Catisma Yonetimi ve Bir Ornek Olay”, Kuram ve Uygulamada
Egitim Yonetimi Dergisi, Ankara, 2002, Say1 31, s.414.
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karsilamaktan ¢ok, taraflar icin olumsuz sonuglar dogurabilir. Kaginma stilinin etkili
olabilmesi i¢in, bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik olarak kullanilmasi gerekir.
Zamanla problemin kendiliginden ortadan kalkacagini varsayarak ka¢mmak, sorunlarin
zaman i¢inde ¢oziimsiizlesmesine neden olabilir. Ayrica, kaginma davranist karsi tarafta
ciddiye alinmadig1 ya da kendisine 6nem verilmedigi izlenimi olusturarak kiskirtici bir etki
de gosterebilir.'”

Kaginma stili, anlagsmazlikla ugragsmayr daha uygun bir zamana erteleme ya da
taraflardan birinin konumunu iyilestirmesi i¢in zaman kazanmasi ve ozellikle, taraflar
arasindaki gerilimin sagliklt bir iletisimin gerceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu
durumlarda etkili olarak kullanilabilir. Burada taraflar, anlagsmazligin farkindadirlar, ancak,
¢coziimil lizerinde calisabilmek icin bir “soguma” dénemine ihtiyaglar1 vardir. Kaginma stili
kisa vadede yararli olsa bile uzun vadede organizasyonun etkinligini azaltir. Ayrica bazen
kaginma davranisi, kars1 tarafta, ciddiye alinmadigi ya da kendisine dnem verilmedigi
izlenimini olusturarak kiskirtic1 bir etkide de bulunabilir Bu stilin ¢ok fazla kullanilmas1
bireyin kendi igerisinde anlagmazlik dogmasma yol agabilmektedir.'’®

Anlagmazlig1 6nlemenin bir yolu da ya bir taraf veya iki taraf iliskilerden cekilir.
Ornegin, iki birey anlasmazlik igindeyse, bir taraf orgiitii terk eder veya birbirleri ile
etkilesmekten kacimirlar. Karsilikli kaginma, orgiitsel rollerin gerceklestirilmesi i¢in her iki
tarafin etkilesmesine gerek yoksa Orgilitsel anlamda, anlasmazlig1 6nlemek i¢in etkin bir
ara¢ olur. Bir goriise gore, geri-cekilme, bireyler ya da gruplar arasinda goriis ayriliginin
s0z konusu oldugu durumlarda sik sik sergilenen bir davranistir. Gorilis ayriliklarinin
acikca sergilenmesini istemeyen taraflarin her biri fiziksel uzaklig1 yegler ve karsi taraftan
uzak durur. Ustleri ile goriis birligi saglamayan gérevliler bu yolu ¢6ziim yolu olarak goriir
ve denerler. Fakat birbirlerine esgiidiim gerektiren gorev rolleri ile bagl olan durumlarda,
karsilikli kaginma, gorevdeki basariy1 ciddi bir bigimde aksatacaktir.'”’

Kaginma yontemi ilk olarak anlagsmazligimn yasandigi ortamin fiziksel olarak terk
edilmesiyle uygulanabilmektedir. Digerleri ise, fikir belirtmeksizin tarafsiz kalmak ve
konuyla ilgili yetersizligin gizlenmesidir. Kaginma yonteminin en ¢ok tercih edildigi
durumlar, c¢ogunlukla anlagsmazliga giren taraflar arasinda ¢ikar birlikteliginin ve
bagimliligmm olmadigr durumlardir. Bagimliligin oldugu durumlarda ise bu durum,

kayitsizlik, soyutlanma ve g¢ekilme gibi yollarla ortadan kaldirilabilmektedir. Kayitsizlik

' Farsakoglu, a.g k., s.168.
176 Solmus, a.g.m., a.g.y.
77 Bumin, a.gk.,s.137.
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ise, anlagsmazlik i¢ine giren taraflarin birbirlerine bagimli olduklar1 durumlarda kullanilan
bir bag etme yontemidir. Anlasma ve is birligi saglanamamakta, anlasmazlik yasayan
kisiler tarafsiz kalarak rekabet¢i durumlardan kaginmaktadirlar. Genellikle kisiler, catigma
yasadiklari kisilerle sorun hakkinda konusmaktan kagmmaktadirlar.'”™

Ka¢imma stilinde, ¢ikarci davraniglar yoktur. Ancak, igbirligine de yanasilmaz. Bu
stil, cekilme, ilgisizlik ve kadere boyun egme seklinde tanimlanabilir. Orgiitte bireyler bu
stili, orgiit i¢indeki diizensizlikleri ve anlasmazliklar1 gormezlikten gelerek catismadan
uzak kalmak ve tarafsiz olmak i¢in kullanirlar. Boyle bir yaklasim bazen anlasmazligin
coziimlenmesine yardimci olurken, bazen de anlagsmazligi artirict daha olumsuz sonuglarin
ortaya ¢cikmasina neden olabilir. Bu stilin siirekli ve sik kullanimi, diger bireyler tarafindan
cok az desteklenen bir durumdur.

Kag¢inma stili kullanan bireyler orgiit icinde uygulanan kurallar1 6rnek gosterirler.
Eger kural yoksa diger bireyleri kendilerinin karar vermeleri konusunda serbest birakirlar.
Diger bireylerle tartisma veya anlasmazlik meydana getirecek konulara girmekten
kagimnirlar ve boyle durumlar i¢ine girmezler. Anlagsmazlik durumunda, anlasmazligin
onemli olmadigin1 sdyleyip ortamu terk ederler.'”

Bu stilde anlasmazlia giren taraflarin hepsinin kaybetmesi s6z konusudur.
Uygulamada, ya taraflar ikna edilerek anlagsmadan c¢ekilir ve higbir taraf istegini elde
edemez. Veya taraflardan anlagsmazlik ¢ikaranin tazminat1 verilerek isten ¢ikarilir. Bu
durumda da taraflarin dedigi olmaz, ancak kaybeden taraf tazminat aldig1 i¢in belli dlciide
kazanmistir. Bir diger yol da, catisan taraflarin kurumun diizenleyicisi kural ve mevzuat
cercevesinde anlagmazligin ¢6ziimii i¢in yonetime miiracaatini saklamaktir. Bu durumda
da taraflar istediklerini elde etmeyeceklerdir. Bu stilde taraflarin hepsinin kaybi soz
konusudur. Bu nedenle arzu edilmeyen bir uygulama olup son ¢are olarak bagvurulabilecek
bir tedbirdir.'®’

Bu stil rekabetsiz ve isbirliksiz bir davranisi ifade etmektedir. Burada bireyler ne
kendi diisiincelerini ne de digerlerinin diislincelerini desteklerler. Bir ¢ekilme davranisi
gosterirler. Olaylara kars1 kayitsiz davranirlar. Kagimnma davranisi bireyi 6nemli bir karar
konusunda alinacak kararin olumsuz sonuglarma katlanma durumundan kurtarabilir.'®!

Ka¢inma, anlagsmazlik durumlarinda bireyin kendisi i¢in ve diger taraf i¢in diisiik

derecede endiselendiginde sectigi yontemdir. Geri ¢ekilme olarak da adlandirilan kaginma

'8 Deniz-Colak, a.g.m., a.g.y., s.317; www.insankaynaklari.com (12.05.2008)

17 Kalkan, a.g.k., 5.30.
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stilinde kisi isteklerinden, beklentilerinden vazgegtigi gibi arkadaslariyla olan iliskisinden
de wvazgecerler. Gerek bireysel anlagmazliklarin c¢oziilmesinde gerekse yoOneticinin
anlasmazlig1 ¢oziimlemesinde en sik kullanilan yontemlerden biridir.'**

Bazi durumlarda taraflar anlagsmazligin ¢oziimlenebilmesi i¢in ¢aba sarf etmezler.
Anlagmazligin kendiliginden ¢oziilecegine inandiklarindan dolayi, kazanmak icin rekabete
ya da ¢0ziim icin igbirligine girmezler. Catismali durumlara karsi gelistirilen en eski
tepkinin kagcinma oldugu soylenebilir. Gerek bireyler, gerekse yoneticiler sik sik bu yola
basvurur.'®

Bu stilde yoneticiler anlagsmazligi gérmezden gelerek, zaman ic¢inde ¢oziilmesini
beklerler. Ac¢ik olarak taraf olmazlar ve anlagsmazlia dogrudan miidahale etmezler.
Anlagmazlikla ilgili kararlar geciktirilerek taraflarin kendilerinin ¢6zmesi beklenir.
Anlagmazlik konusunun 6nemsiz oldugu ve ¢6ziim i¢in ¢aba harcamanin zaman ve enerji
kaybina yol agacagnin diisiiniildiigii durumlarda, bu yontem etkili olabilir.'®*

Kagimma stili bircok agidan miicadeleci teknigin zitt1 olarak kendini gosterir. Niifuz
etme ve otorite kurma yerine geri ¢ekilip kacarsiniz. Kendinizi savunmazsiniz, isbirligi
yapmaz veya hicbir seye girismezsiniz. Bazilar1 bu teknigin meselelerden kagma ve uzak
durma yolu olarak gormektedir; ancak bazi durumlarda bu yontem uzak durma, geri
cekilme, geciktirme veya baska yontemler kullanarak meseleden uzaklagsma yapilacak en
iyi yol olabilmektedir.'

Kag¢inma degisik sekillerde uygulanir. Bunlar; kayitsizlik, soyutlama ve ¢gekilmedir.

¢ Kayitsizhik: Gerek anlasamayan taraflar, gerekse yoneticiler, anlagsmazliga kayitsiz
kalma yontemiyle ¢oziim yolunu segebilirler. Kayitsizlik yonteminde, sorunun bir siire
sonra kendiliginden ¢oziilecegi diisiincesi hakimdir. Bu yilizden farkliliklarin azaltilmasi ve
¢bziim i¢in ¢aba harcanmasi geregi duyulmaz.'®® Bu diisiincede olan yoneticiler, herhangi
bir dogrudan miidahalenin miimkiin sonuglarinin oldukg¢a belirsiz ve riskli oldugundan
hareket ederek, anlasmazligin varligina ve ciddiyetine fazla 6nem vermezler ve ilerde
kendiliginden ¢dziilecegine inanirlar. Anlagsmazligin ¢ok yogun olmadigi ve yikici nitelik

tasimadig1 durumlarda anlagmazlik kendiliginden ¢dziilebilir. Ancak ¢ogu durumda bu

%2 Bozdogan, Z., Etkili Ogretmen Olabilmek, Ankara, 2003, s.67.
85 Unver, a.g.t., 5.69.

% Demirci, a.g.t., s.51.

%5 Whittingham, a.g.m., a.g.y.

% Sar1, a.g.t., s.41.

0
3

125



yontem, sorunun daha da derinlesmesine yol agacagindan orgiitsel agidan pek de istenilen
bir durum degildir."”’

¢ Soyutlama: Soyutlama, anlagamayan taraflarin bireysel anlagmazlik yonetiminde,
¢oziim igin sectikleri yontemdir. Bu yontemde karsilikli iligkiler azaltilir. Anlasamayan
taraflarindan her biri kendi sorununu kendine gore tanimlayip ona gore hareket etmektedir.
Karsi tarafi dikkate almamak, sorunlarin ¢dziimiinde sadece bireysel beklentileri 6n plana
cikarmak ve iligkileri azaltarak anlagmazligi ¢oziimlemeye ¢abalamak anlagmazligi anlik
olarak ortadan kaldirir. Bu sekil bir ¢oziimlemede anlagsmazlik ileriki zamana ertelenmis
olur.'®®

¢ Cekilme: Kagmmmanin en sik goriilen yoludur. Burada anlagsmaya taraf olanlardan
birinin ya da her ikisinin de anlagsmazlik ortamindan fiziki olarak ¢ekilmesi s6z konusudur.
Cekilmede genellikle taraflarda bir tehdit duygusu hakimdir. Taraflar birbirlerini isbirligi
icin firsat arayici olarak gdrmekten cok, tehlikeli rakipler olarak algilarlar. Taraflar gii¢
dengesi esit olmadig1 durumlarda anlasmazligi ¢dzmek i¢in bu yola bagvururlar. Karsi
tarafin daha giiglii oldugunu diisiinen taraf, fiziksel olarak o kisilerle ayni ortamda
bulunmamaya &zen gosterir. Ornegin anlasmazlhik iginde oldugu kisiyi koridorda gdren
kisinin yolunu degistirmesi, ¢atismali ortamdan fiziki olarak ¢ekilmenin bir drnegidir.'®

Kag¢mma yoluyla anlagsmazligi ¢éziimlemede kullanilan bu {i¢ yontem de iletigimi
azaltmasi veya kesmesi, giivensizlik yaratmasi ve yardimlagma ortammin kaybolmasina
yol agmas1 nedeniyle anlagsmazlig1 kuvvetlendirici etki yapmaktadir.

Kag¢mmac: stil bazi stratejik miizakere amaglarinda ise yarayabilir. Gergekte,
miizakerecilerin miizakere etmemeyi segmelerinin birgok sebebi vardir. Oncelikle, bir taraf
her konuda ihtiyaglarini miizakere etmeden karsilayabiliyorsa, kagmmaci bir stilin
kullanilmas1 anlamli olabilir. Diger taraf basit bir istek i¢cin sozli kesmeye istekli degildir
ya da diger tarafla iligkiler hicbir sey rica etmeye degmeyecek kadar zayif olabilir.
Ikincisi, miizakere etmek zamana ve gayrete degmiyor olabilir. Ugiinciisii, miizakere etme
karar1 var olan alternatiflerin arzu edilebilirligi ile ¢ok yakindan iligkilidir. Alternatifler
miizakerede giiclin bir kaynagidir. Cok giiclii alternatiflere sahip bir miizakereci
miizakerede 6nemli bir giice sahiptir, ¢iinkii bu miizakerede en az tatmin eden bir sonucla
basariya ulagsmaya ihtiyaci yoktur. Fakat kotii alternatiflere sahip olmak miizakerecileri

dezavantajli hale getirir. Bir alternatifin varlig1 miizakereden ka¢ginma ya da kaginmama ile

7 Demirci, a.g.t., s.51.
188 Unver, a.g.t., s.70.
189 Sari, a.g.t., s.42.
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ilgili karar vermedeki yollarindan ikisini de kesebilir. Eger taraflardan biri giicli bir
alternatife sahipse, miizakerede yer almaktansa alternatifi segmek daha kolay ve daha hizli
olacaktir. Ancak, zayif bir alternatif de kisinin miizakereden ka¢gmasi gerektigini ileri
siirebilir. Once miizakere baslar, miizakere siirecinin baskis1 alternatif cok zayif oldugu
icin kisiyi kabul etmek zorunda hissettiren kotii bir sonuca gotiirebilir. Son olarak,
miizakereci digerlerinin daha iyi miizakereciler olma iizerinde gelisimlerinden sorumlu
oldugunda miizakereden kaginma uygun olabilir. Kidemli bir idareci, 6rnegin, kisisel
olarak miizakerede s6z almamay1 tercih edebilir ancak onun yerine bu gorevi kesfedilmeye
ve tecriibeye ihtiyaci olan bir miidiire devredebilir.'”

Miizakerecinin, uyum saglamak ve miizakere kazanmak diisiincesinin olmadigi
strateji davramigidir. Kisa vadede anlasmazligi azaltmak i¢in kullanilan bir ydntem
oldugundan taraflart memnun etmez. Kagimmaci stili benimseyen miizakereciler, duygusal
tepkilerini bastirir, ylizlesmekten kagmir ya da ortamdan tamamen uzaklasirlar. Miizakere
etme becerilerinden de yoksundurlar. Bireyleri tatmin etmez, kendilerine olan giivenlerini
de koreltirler."!

¢ Bu yontem mesele dnemsiz oldugu zaman veya sadece gegici 6nemi varsa ya da
daha fazla 6nemi olan bagka konularin mevcut oldugu durumlarda, giiclin azaldiginda ya
da degistirilmesi ¢ok giic olan durumlar engelledigi zaman, bir anlagmazlikla
karsilagmanin  doguracagi potansiyel zarar, c¢oOziimlemenin getirecegi yararlari
karsilamadig1 zamanlarda kullanilir.'®* Insanlar1 sakinlestirmek ve verimli bir asamadaki
gerginligi azaltmak, perspektifi ve huzuru geri kazanmak icin, daha fazla veri toplamanin
ani karar vermekten daha avantajli oldugu durumlarda, baskalarmin anlagmazligi daha
etkili bir sekilde ¢ozebilecegi zamanlarda ve meselenin yiizeysel goriindiigii ve daha basit

baska bir meselenin pargasi oldugu durumlarda da bu stil kullanilir. 193

4.5. Uzlagsma Stili (Kazan ve Kaybet Stili)

Bu stil, hem kendisine yonelik ilgi hem de digerlerine yonelik ilgi boyutunda orta
bir davranis1 temsil eder. Genelde, iki tarafinda istedikleri diizeydeki tatminiyle
coziimlenmez. Bu stilde, yoneticiler iki veya daha fazla grup arasinda var olan
anlagmazlig1 taraflar arasinda ortak bir zemin bulmak suretiyle ¢dzmeye calisirlar.

Taraflarm karsilikl1 6diin vermeyi bir strateji olarak kabul etmeleri durumunda her iki taraf

0 Yazar, A., Negotiation Strategies, s.7.

1 Karakas, a.gt.,s.27
92 Cetin, a.g k., 5.203.
'3 Whittingham, a.g.m., a.g.y.
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da uzlagmak icin baz1 seylerden vazgecerler. Bireyler karsilikli olarak vazgegebilecekleri
ve vazgegemeyecekleri isteklerin taramasim yaparak ¢oziim ararlar. Odiin verme ya da
uzlagsma taraflarin karsilikli olarak bazi kabullenmelerde bulunmalar1 ya da kisa siirede
ortak bir nokta bulmalar1 biciminde gerceklesir. Burada kazan-kazan yaklasimi; her iki
tarafin kazandig1 ve her iki tarafin ilgi ve ihtiyaclarmin tatmini i¢in uygun bir yaklasim
izlenir. Bununla beraber, Orgiitsel bakis acisindan uzlagsma yontemi zayif bir sorun ¢6zme
yontemidir. Cilinkii bu ¢6ziim yolu, her zaman, Orgiitin amaclarin1 en iyi sekilde
gergeklestirmesine hizmet etmemektedir.'”*

Bu yontemde kullanilan belli bashi yollar arasinda, kesin bir ¢6ziime ulasincaya
kadar anlagamayan taraflarin birbirlerinden ayri tutulmalari, taraflar arasindaki
uyusmazligi ¢cozmek iizere iiglincii bir kisinin veya grubun arabulucu olarak c¢alistirilmas,
kurallara siginma ve nihayet anlagmazliga son vermesi i¢in taraflardan birinin digerine bir
bedel vermesi sayilabilir. Ancak bu sayilan yollarin hi¢ biri ne tam olarak taraflar1 tatmin
etmekte ne de yaratici ¢oziimler getirebilmektedir.'®

Taraflarm karsilikli 6diin vermeyi bir strateji olarak kabul etmeleri durumunda her
iki taraf da uzlasmak ve bir ¢ziime ulasmak icin baz1 seylerden vazgegerler. Odiin verme
taraflarin karsilikli olarak bazi kabullenmelerde bulunmalar1 ya da kisa siirede ortak bir
nokta bulmalar1 bi¢giminde gerceklesir. Karsilikli 6diin verme stratejisi kullanildiginda,
6diin veren taraf, uyma stilindekine gére daha az 6diin vermektedir. Burada "kazan-kazan"
yaklasimmi; her iki tarafin kazandigi ve her iki tarafin ilgi ve ihtiya¢larmnm tatmini i¢in
uygun bir yaklagim izlenir. Bu stilin kullanilabilmesi i¢in taraflarin kendi ilgi ve
ihtiyaglarinin doyurulmasina 6nem vermelerinin yaninda, karsi tarafin ilgi ve isteklerine
deger vermeleri ve dikkate almalar1 gerekir. Uzlagsma-karsilikli 6diin verme stili taraflar
arasinda iliskilerin kilitlenme noktasmna geldigi bir anlagsmazlik durumunda kullanilabilir.
Taraflar goriismelerde karsilikli olarak 6diin verme ve bazi isteklerden vazgegme yoluyla
bir uzlagsmaya varabilirler. Anlasmazligin siddetinin artmasit ve yikici hale gelmesi
olasihiginin yiiksek oldugu durumlarda en uygun ivedi ¢oziim stili olarak goriiliir."”

Uzlasma stilinde kisi kendi Onceliklerini gdzetirken digerlerinin 6nceliklerini de
g6z Onlinde tutan bir yaklagima sahiptir. Bu stili kullanan miizakereciler her iki taraf i¢in
de uygun bir ortak tavir sergiler. Bu tip bir yaklagimla anlasmazlik kisiler arasinda

kendiliginden c¢oziilmekte ve kisiler arasindaki informal iligkiler zarar gormemekte ve

% Simsek, S.-Akgemci, T.-Celik,A., Davranis Bilimine Giris ve Orgiitlerde Davrans, Istanbul, 2001, 5.257.
195 www.dersimizkimya.com “Catisma”, s.14. (23.04.2008)
196 Farsakoglu, a.g k., s.168.
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dolayisiyla iletigim de aksamamaktadir. Kisilerin bu tip bir yaklasim sergilemeleri yani
diger tarafin ihtiyaclarin1 da gozetecek sekilde davranmasi 6zgiivenin yiiksek oldugu ve
tatminsizliklerin olmadig1 ortamlarda yasanmasi daha muhtemel bir durumdur. Boyle bir
tarz yumusak bir iklim olusturacaktir. Yonetimin bu tip bir tavr1 diretmesi ise sirketlerde
basarisizlikla sonug¢lanacaktir. Ciinkii kisilerden hem rakip olmalar1 beklenecek hem de
davranirken diger tarafin ¢ikarlarmi gozetmeleri istenecektir. Kisilerden politikalar:
degerlerin Oniine gecirerek davranmalarini beklemek onlarin kurulmus zihinsel deger
binalarinin yikilmast ile sonuglanacaktir.'”’

Ancak taraflar bu ¢6ziim yolundan, problem ¢6zme ydnteminde oldugu kadar
memnun kalmazlar. Bununla birlikte, problem ¢6zme tarzinin kullanilmadigi durumlarda,
uzlagma tarzinm en etkili basa ¢ikma yontemi oldugu sdylenebilir. Bu stil kullanildiginda,
bir orta noktada anlasmaya varan taraflardan higbiri kazanmis veya kaybetmis degildir.
Varilan nokta higbir grubun idealindeki degildir. Isci isveren iliskilerinde toplu pazarlik
goriismeleri, isletmelerde satin alma ve satis goriismeleri bu stile oOrnek olarak
verilebilir."”®

Uzlagma stili rekabetci ve isbirlik¢i davraniglarin arasinda bir yerdedir. Her iki
grubun da kendi ¢ikarlarindan vazgecerek ortak cikarlar dogrultusunda optimum diizeyde
birlesmeleridir. Bu tarz anlasmazlikta kazan-kazan durumu s6z konusudur.'””

Bu stilde, birey bazi isteklerinden vazgegerken karsisindakinin bazi isteklerini de
kabul eder. Burada, temel ilke, karsilikli olarak baz1 isteklerden vazgecmeye
dayandirilmistir. Bireyler karsilikli olarak vazgecebilecekleri ve vazgecemeyecekleri
isteklerin taramasii yaparak ¢oziim ararlar. Taraflarin karsilikli olarak 6diin vermeyi bir
strateji olarak kabul etmeleri durumunda her iki taraf da uzlagsmak ve bir ¢6ziime ulagmak
icin baz1 seylerden vazgegerler. Odiin verme veya uzlasma taraflarin karsilikli olarak bazi
kabullenmelerde bulunmalar1 ya da kisa siirede ortak bir noktayi bulmalar1 bi¢ciminde
gerceklesir. Uzlagsma durumunda, agik¢a kazanan ya da kaybeden yoktur. Varilan nokta
higbir grubun idealindeki degildir. Is hukukunda toplu pazarlik ydntemi bu stile &rnek
olarak verilebilir. Bu stil, anlagsmazligin, taraflarinin esdeger denetim, yetki ve gii¢ sahibi
olduklarinda, karmagsik sorunlara gecici c¢ozlimlerin gerektigi, isbirligi ve zorlama

stillerinin basarisiz oldugu durumlarda uygun olabilir.*”°

197
198

Yalgin-Ergen, a.g.m., s.212.

Uysal, 1., Orgiitsel Catigma Yonetimi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’na Yonelik Bir
Uygulama, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Merkez Bankas1 Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, Ankara, 2004, s.35.
Topug, a.g.t., s.16.

Boztepe-Caner, a.g.m., s.67.

%)

199

129



Uzlasmacr stil, kars: taraf ile iyi bir iligkiye girilerek hem miizakereyi kazanmak,
hem de uyum icinde olmak istenen strateji davranisidir. Taraflardan birinin hedefine
ulagmasi, karsi tarafin da kendi hedeflerine ulasmasinda motive ederse uzlagsma ortaya
¢ikacaktir. Uzlasma stilinde kazan-kazan anlayis1 hakimdir. >

Bu yaklasim her iki tarafin da kazanma ihtimali olmadigini varsayar. Uzlagsmaci
miizakerede dyle bir pozisyon alir ki kazanirken bir miktar kaybeder. Fakat bu amaglarina
uygun dlgiilerde olur. Tkna etme ve manipiilasyon bu stilin hiikkmedicileridir. Amag, her iki
tarafin da kabul edecegi bir ¢ikar yol bulup tatmin edici sonug elde etmektir. Uzlagmaci
durusun manas! taraflarin “az kazang, az kayip” ilkesini benimsemesidir.*"*

Uzlagma stili, orta diizeyde isbirlik¢i ve ¢ikarcit davranislari igerir. Rekabet ile
uyum arasinda yer alan bu yontemde, karsilikli fedakarlik s6z konusudur. Uzlagma,
taraflarin giicleri dengeli ise etkili olabilecek bir yontemdir. Bu stil, anlasmazligin
¢coziimiinde ¢ogunlukla kabul edilen bir yontemdir. Bu stili kullanan bireyler, baskalarinin
nasil ve ne diislindiigiinii bilmek isterler. Zamanlama uygun oldugunda, ne hissettiklerini
ve nerede hatali olduklarini anlatmaya calisirlar. Mutlaka ortak bir sonuca ulagmak
gerektigine inanirlar. Kendi diisiinceleri sorun ¢oziimiinde gegerli sayilmazsa, her iki
tarafin da kazang ve kayiplarmi belirtmeyi gerekli goriirler. Ortak bir ¢dziime ulagmak
istenirse, kendilerinden taviz vermeye hazirdirlar. “Az da olsa bir seyler yemek, a¢
kalmaktan iyidir” diisiincesiyle farkliliklar1 ortadan kaldirmaya caligirlar.*®?

Uzlagsmaci teknik miizakere tekniklerinde orta yol olarak kabul edilir. Siz
isteklerinizin bir kismindan vazgecerseniz, karsinizdaki isteklerinin bir kismindan
vazgecer. Boylece miizakere siireci her iki tarafinda belli bir noktaya kadar kazanim elde
etmesiyle sonucglanir. Miizakere siirecinde her iki taraf i¢inde makul olabilecek bir ¢oziim
i¢in, bazen fikir ayrihig1 yasarsiniz; bazen degisikliklere gider ve tavizler verirsiniz.***

Uzlagmaca stil farkli bir imaja sahip olup sonuglarin dengesizligini ters yonde “ben
kazanirim sen kaybedersine” zit olarak “ben kaybederim, sen kazanirsin” igerse de
rekabetci stilde de oldugu gibi ¢ogunlukla bir kazan-kaybet stilidir. Bir uzlagmact stil,
miizakerecinin iligkisel sonucun nihai sonugtan daha 6nemli oldugunu diislindiigli zaman
uygundur. Bir baska deyisle, miizakereci digerinin kazanmasina izin vermek ve onu mutlu
tutmak ister veya iliskiyi nihai konulardaki bazi amaclara ulagsmak icin zor kullanarak

tehlikeye atmak istemez. Bu stil diger tarafla yapilan degis tokusun asil amaci iliskiyi veya

21 Karakas, a.g.t., 5.28.

2 Yazar, Negotiation Strategies, s.12.
% Kalkan, a.g k., s.31.

% Whittingham, a.g.m., a.g.y.
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diger tarafi korumak ya da giiclendirmek oldugunda siklikla kullanilir. Miizakereci
sonuctan feragat etmede goniilliidiir. Uzlagsmaci stil ayn1 zamanda, miizakereci iligkinin
geemis tek bir miizakere olayindan genislemesini beklediginde gerekli olabilir.*”’

Uzlasmaci stili benimseyen miizakereciler veya yoneticiler, farkliliklar1 ¢dzme ve
sonugta ortak hedefleri basarmaya yoneliktirler. Tartigmaya, farkliliklar1 ortaya koymaya
ve ¢oziimlemeye aciktirlar. Taraflar birbirlerinin ihtiyaglarini ve farkliliklarini bilir ve buna
uygun davranirlar. Tahmin edilebilirlik, esnek davraniglar, tehdit ve blof karsi tarafi
sasirtmak i¢in kullanilmaz. Mantikli ve yenilikei stirecler kullanirlar. Biitiin fikirlere hak
ettigi deger vermeye calisir, farkliliklar agikca tartisirlar.*%

Bireysel olarak kisinin hem kendisi hem de karsi taraf icin orta derecede
endiselendigi durumlarda sectigi yontemdir. Her iki taraf da karsilikli olarak kabul
edilebilir bir diisince olusturabilmek i¢in ortak fedakarlik yoluyla verip-almay1 ve
paylasmay1 kabul eder. Uzlagma ortak bir paydada bulusmay1 saglamaktadir. Ancak bunun
icin her iki tarafin bir seylerden vazge¢mesi gerekmektedir.”””’

Uzlagsma yonteminin temelinde anlagsmazlikla dogrudan yiizlesmenin bazi olumsuz
sonuclar dogurabilecegi diisiincesi yatmaktadir. Ciinkii bu durum, taraflardan birinin
kazanmasi, digerinin kaybetmesi ile sonuglanacaktir. Uzlagsma yOntemi, anlagsmazliklarin
cogunu belli bir andaki yiliksek tansiyonun ag¢iga vurulmasinin ifadesi olarak
gormektedir.>*®

Amaglar onemli ise, esit glicteki rakipler farkli amaclara yonelmisse, karisik
gorevlere gecici ¢ozlimler bulmak i¢in, zaman baskis1 altinda uygun sonuglara ulagmak
icin uzlasma stratejinin kullanilmas: gereken durumlar arasinda sayilir.”” Hedeflerin orta
diizeyde 6nem teskil ettigi; ancak daha iddiali bir tutumun olas1 miizakere kesintilerine yol
acabilecegi ve bunun ¢aba sarf etmeye degmeyecegi durumlarda, isbirlik¢i ve miicadeleci
yontemin basarisizlikla sonuglandigi durumlarda yedek yontem olarak uzlasmaci stil

kullanilabilir.?'°

4.6. Miizakere Stillerinin Analizi
Miizakerecilerin hangi yaklasimi segecekleri ile ilgili bilmeleri gereken dort temel

nokta vardwr. Birincisi, insanlar kendilerince anlam tasiyan sebepler icin stillerini

% Yazar, Negotiation Strategies, s.14.

2% Karakas, a.g.t., s.34

27 Kirel, C., Orgiitlerde Giig Kullanimu, Eskisehir, 1998, 5.298.
2% Unver, a.gt., s.71.

29 Eren, s,621.

21 Whittingham, a.g.m., a.g.y.
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gelistirirler. Ikincisi, genelde insanlar isbirlik¢i stili se¢se de her durum igin tek bir
miizakere stilinin uygun olamayacagini bilmek 6nemlidir. Her durumda, sadece bir stil
digerlerinden daha iyi olamaz. Insanlar degisik durumlarda degisik teknikler kullanirlar.
Ornegin en iyi arkadasiyla konustuklar1 gibi patronlartyla konusamazlar. Ugiinciisii,
insanlar bazen yeni durumun gereklerini karsilayabilmek icin stillerini degistirirler. Cogu
insan, farkli insanlarla olan anlagmazliklarda farkli teknikler kullanirlar ama kullandiklar1
teknikler sinirhidir. Bilinmesi gereken dordiincii ve son temel nokta ise profesyonel
miizakereciler tipik birer isbirlik¢idir. Fakat ylizlesmeye hazirdirlar. Her zaman yetenekli,
basarilt ve giicli olundugu kars1 tarafa kanitlanmaya devam edilmelidir. Bu yiizden,
rekabet¢i davranig her ne kadar saldirsa da veya kendini savunsa da halkin sempatisini
kazanmak i¢indir.*"'

Isletmeler, basariya ulasabilmek adina birbirinden ¢ok farkli diisiince ve dzelliklere
sahip insan grubunu bir araya getirirler. Bu biitiinliik icerisinde, isletmenin amaclar1 ile
bireylerin amaclarin1 dengede tutmak ve bunun siirekliligini saglamak isterler. Bu noktada
yasanan her dengesizlik durumu bir olumsuzluk ortami i¢in baglangic olabilmektedir.
Isletmelerin iginde ortaya cikan gesitli diizey ve sekillerdeki olumsuzluklar ve bunlarin
yOnetimi, yoneticilerin ve biitiin olarak Orgiitiin zaman ve enerjilerini 6nemli Sl¢lide alan
konulardan biridir.*'?

Miizakerelerde yer alan stillerin giicii, miizakerecilerin ilk dnce istenen kosullarla
ilgili Oncelik siralamasi yapmalarna baghdir. Bu modelin giiclide miizakerecinin iki
boyutun goéreli 6nem ve Onceligini istenen seviyede belirlemesini gerekli kilmasinda
yatmaktadir. Bu iki basit soruya verilen cevaplar miizakereciler icin Rekabet, Isbirligi,
Uyma, Uzlasma ve Kacinma olmak {izere bes ¢esit baslangic stili sunmaktadir. Sadece
nihai sonuclara ulasmada giiclii bir ilgi yani bu miizakereyi kazanma, diger tarafla olan
iligskilere veya sonradan ortaya c¢ikacak degis tokuslar iizerindeki etkisine ¢ok az veya hi¢
onem vermemek rekabetci stili destekleme egilimindedir. Sadece iliskisel sonuglari
hedefleyen gii¢lii bir ilgi yani diger tarafla iyi bir iliski kurmak, bu iliskiyi gelistirmek veya
muhafaza etmek ise uzlagmaci stili gerektirir. Eger nihai ve iliskisel sonuglarin her ikisi de

Onemliyse, miizakereci isbirlik¢i veya uyma stilini izlemelidir. Son olarak, ne nihai

2 Yazar, Negotiation Strategies, s.23. )
12 Demir, Y., “Isletmelerde Catisma Siireci ve Bu Siirecin Orgiitsel Yap1 A¢isindan Degerlendirilmesi”,
http://paribus.tr.googlepages.com/y_demir.rtf (18.04.2008)
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sonuclar ne de gelismis bir iligki dnemli degilse, taraf i¢in en iyi stil miizakereden kacinma
stili olacaktir.?"

Miizakere stilinin etkililigi, bu dlgiitlerin karsilanma derecesine baghdir. Asagidaki
tabloda, miizakere stillerinden her birinin kullanimimin uygun oldugu ve uygun olmadigi
durumlar belirlenmistir. Genel olarak durumlar ve stratejiler degerlendirildiginde isbirligi
ve uzlagsma stillerinin daha ¢ok stratejik sorunlarin ¢oziimiinde kullanilabilecegi
goriilmektedir, uyma, rekabet ve kaginma stilleri ise daha c¢ok taktik sorunlarm, giinliik

isleyis ve iglemlerle ilgili sorunlarmn ¢oziimiinde kullanilabilir.

1 Yazar, A., Negotiation Strategies, 5.6
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Tablo 2. Thomas Modeli Miizakere Stillerinin Genel Karsilastirilmasi

Stilin Ad1 REKABET ISBIRLIGI UYMA KACINMA UZLASMA
. Hiikmetme-Miicadele-Yarigsma- | Tiimlestirme-Biitiinlestirme- Uyum-Uyumlu-Odiin Verme- Kagma-Uzak Durma-Geri -
Diger Adlar Zorlama Problem C6zme Yapici-Yardima Istekli Cekilme Anlagma-Kargilikli Odiin Verme

Sembol KOPEK BALIGI-ASLAN BAYKUS-YUNUS BALIGI AYI-BUKALEMUN KAPLUMBAGA TILKi-ZEBRA

Yontem KAZAN-KAYBET KAZAN-KAZAN KAYBET-KAZAN KAYBET-KAYBET BIRAZ KAZAN-BIRAZ KAYBET
Ick})lllr\{fl? Yl?k Fazla kendine giivenlilik ve az Fazla kendine giivenlilik ve Az kendine giivenlilik ve fazla Az kendine giivenlilik ve az Makul kendine giivenlilik ve
3 ¢ isbirlikgilik fazla isbirlik¢ilik isbirlikgilik isbirlikgilik isbirlikgilik
Durumu
UYGUN GALIBIYET- . .

Amag KAZANMAK GALIBIYET BULMAK RAZI OLMAK ERTELEMEK ORTA BIR ZEMIN BULMAK
Ben kazanayim, sen kaybet|Bu teknikte takim galigmalari, | Sen kazan, ben kaybedeyim.|Bu problemi ¢ézmek icin dogru|Bazi seyleri kazanirken bazi
yontemi. Anlagmazlik rekabetle | grup icindeki kisilerin sahsi| Ortak bir hedefe ulasmak i¢in|yer ve zaman degil. Her iki | seyleri kaybetmek  problem
kazanilir. Bu, “yarar1 yalniz size | hedeflerine ulagmalarina | calismak, dig etkenlerden c¢ok [ tarafinda kaybettigi yontemdir. degildir.

Temel Prensip

olan ve haksiz bir toplumsal
degis tokus”tur. Coziimil siz
buluyor ve karsinizdakine zorla
kabul ettiriyorsunuz.  Sizin
gereksiniminiz karsilanirken,
onunki karsilanmadan kalryor.

yardimci olur ve ayni zamanda
kisiler arasi iliskiler korunur.
Ben Kazanayim sende kazan
yontemidir.

daha 6nemlidir. ‘Odiin verme,

yumugak  yonetim, ¢alisan
merkezli karar verme, birakiniz
yapsinlar liderligidir.

Bagkalarinin  gereksinimlerinin
karsilanmasi igin
kendinizinkilerin doyumundan
yoksun kalmaniz size hi¢ de
hak¢a gelmez, kirtlirsiniz,
kizarsiniz ve o iligkiden rahatsiz
olursunuz. Duygularinizi eve
tagir, esinize  yakiirsiniz.
Suratinizi asar, kazanan kisiye
iyl davranmazsiniz.




Belirgin
Ozellikleri

Kopekbaliklar kendi savlarini kabul
ettirmek i¢in rakiplerine kars1 gii¢
kullamrlar. Onlar i¢in yakinligin bir
onemi  yoktur; Onemli  olan
hedeflerdir. Ne pahasina olursa
olsun amaglarmi kabul ettirmeye
caligirlar. Bagkalarimin isteklerinin
onlar i¢in Onemi yoktur. Diger
insanlarin bundan hoslanmasi veya
kabul etmesi-veya etmemesi-onlar
icin bir anlam ifade etmez. Kdpek
baliklart igin tartismadan sunu
¢ikarmaktadir: iki taraf vardir, “
kazanan ve kaybeden”. Onlar tabi ki
kazanan taraf olmak isterler.
Kazanma kopekbaliklar1 i¢in gurur
ve basart demektir. Kaybetmek ise
zayiflik, yetersizlik ve basarnsizlik
demektir. Karsilarindakini
saldirarak, baski kurarak, ezerek ve
korkutarak alt etmeye ¢aligirlar.

Baykuslar i¢in kigisel ¢ikarlar ve
iligkiler cok onemlidir.
Problemlerin kesinlikle
¢Oziimlenmesini isterler ve hem
kendilerinin hem de
karsisindakilerin hedeflerini
gerceklestirmek icin  ortak  bir
¢Oziim bulmaya caligirlar. Onlar
i¢in problemler aradaki gerginligi
azaltarak  iligkinin daha da
kuvvetlenmesini saglayan
unsurlardir. Kendilerinin ve
karsilarindakinin problemlerine
yonelik ¢oziimler arayarak iligkide
stireklilik saglamaya ¢alisirlar. Bu
sorunlara ¢oziim bulmadan tatmin
olmazlar. Tim gerginlik son
bulmadan ve negatif hava ortadan
kalkmadan rahat edemezler.

Oyuncak ay1 ic¢in Onemli olan
iligkidir; kisisel ¢ikarlar ise ¢ok az
oneme sahiptir. Oyuncak ayilar
kabul edilmek ve sevilmek isterler.
Onlara gére uyumun bozulmamasi
igin tartismaktan kagimlmalidir;
clinkii tartisma kesinlikle iligkiye
zarar verir. Tartisma uzadif
takdirde bir tarafin incinecegi ve
iliskinin zarar goreceginden
korkarlar. Oyuncak ayilar,”
¢ikarlarimi bir kenara birakacagim
ve ne istersen yapmana izin
verecegim, beni sevmen igin” diye
diisiiniirler. Her zaman, iligkiye
zarar gelmesin diye, tartigmay1
tatliya baglamaya calisirlar.

Kaplumbagalar carpismaktansa
kabuklarma ¢ekilir. Bunu yaparken
kisisel hedef ve baglarimi bir kenara
birakirlar. Tartisilan konulardan ve
tartigtiklar1 kisilerden uzak dururlar.
Kaplumbagalar ¢OzUimiin
olabilecegine  inanmazlar.  Boyle
durumlarda kendilerini ¢ok aciz
hissederler. Durup problemle
yiizlesmektense kagmanin (fiziksel ve
psikolojik  olarak) daha kolay
oldugunu diisiiniirler.

Tilkiler i¢in kisisel ¢ikarlar ve iligkiler
aynt Oneme sahiptir. Her zaman
uzlasma yoluna gitmeye calisirlar.
Kendi ¢ikarlarmin  bir kismimdan
feragat ederek karsilarindaki kisinin
de fedakarlik yapmasim saglayarak
uzlagsmaya c¢alisirlar. Her iki tarafinda
bir seyler elde ederek orta yolu
bulmaya galisirlar. Her iki tarafinda
bir seyler elde edebilmesi igin
¢ikarlarindan ve iligkilerinden kismen
feragat etmeye hazirdirlar.

Doyum

Siz: Doyum,
Oteki: Kizgmlik

Siz: Tam Doyum,
Oteki: Tam Doyum

Siz: Doyumsuzluk,
Oteki: Doyum

Siz: Doyumsuzluk,
Oteki: Doyumsuzluk

Siz: Yarim Doyum,
Oteki: Yarrm Doyum

Stratejik
Yaklagimi

Hedefe ulagmak icin ¢ok Onemli
oldugunda bazen kazanmak i¢in gii¢
kullamlir. Miicadele etmek- iddiali
ve igbirliginin olmadif1 bir siiregtir.
Birey ne pahasina olursa olsun
kendi kaygilarina gore hareket eder.
Bu, bireyin baskasinin pozisyonunu,
tartigma  yetenegini,  kidemini,
ekonomik yaptirimlarim alt etmek
icin uygun gordiigii noktada kuvvete
basvurulan, giic odakli bir tarzdir.
Miicadele dogrulugunu
diistindiigiiniiz ve ya basitge salt
kazanma arzusuyla elde etmeye
calistiginiz  bir sey ugruna
haklarinizi sonuna
savunmanizdir”.

13

dek

Anlagmazliklar  olustugunda iki
tarafi da tatmin edici ¢Oziimler
iiretilir. Isbirligi- hem iddiahligin
hem de isbirliginin oldugu-
kaginmanin ~ zitt1  olarak-  bir
durumdur. Isbirligi her iki tarafin
da sorunlarini ¢dzmek i¢in iki
tarafin da ortaklasa c¢alisma
stirecini kapsar. Bunun anlami
sorunu inceleyerek nedenleri ve her
iki tarafin da yararina olabilecek
¢Oziim segenekleri bulmaya
cahgmaktir. ki birey arasindaki
ortaklaga calisma kisilerin
birbirlerinin diisiincelerini anlamak
ve bundan bir seyler 6grenmek i¢in
anlasmazliklari inceleme,
anlagsmazhiga  yol acabilecek
durumlar1 ortadan kaldirma veya
kisileraras1 problemlere yaratici
¢oziimler bulma seklinde kendini
gosterebilir.

Anlagmazliklar ~ olusmadan  ve
sorunlar hafife alinarak iliskiler
korunur. Uyumluluk- iddiasiz ve
igbirligine dayali-miicadele
etmenin ztti- bir ozelliktir. Bu
durumda birey kendi kaygilarini bir
kenara birakarak otekinin
sorunlarini ¢ézerek tatmin olmasini
saglamaya ¢alisir; yani bir cesit
ozveri soz konusudur. Uyumluluk
bireysel ¢ikarlarin bir kenara itilip
comertlik ve hayirseverligin sz
konusu oldugu veya 6tekinin bakis
acisina riayet ettigi bir duruma
dontisebilir.

Farkliliktan; ertelemek, sakinmak,
geri ¢ekilmek gibi yontemlerle uzak
durulur. Farklilik kiiciik boyutluysa ve
iligkilerin bozulabilmesi s0z
konusuysa, daha Onemli konular
gindemdeyse ve o anki farklilig
giderecek zaman yoksa sorunlarin
giderilebilecegi diisiiniilmiiyorsa,
hislerle hareket etmeye
baslanildiginda ve farkliligr gruptaki
diger kisilerin daha iyi ¢ozebilecekleri
diistiniildigiinde, daha ¢ok bilgiye
ihtiyac oldugunda kullanilmahdur.
Kagmmma- hem iddiasiz hem de
isbirliginin olmadig1 bir durumdur.
Birey hemen kendisinin ve ya tekinin
cikarlarini takip etmez. Tartismaya da
yonelmez. Kag¢inma diplomatik bir
sekilde konuyu bir kenara itme ve
daha iyi bir zamana veya daha basitge
kagabilecegi bir zamana kadar tehdit
olarak gorilen sorunu erteleme
durumuna doniisebilir.

Anlagmazliklar olustugunda iki taraf
ortada bulusur ancak taraflar orijinal
pozisyonlarint ~ korumaya  caligir.
Uzlagma- iddialilik ve isbirliginin orta
diizeyde oldugu bir durumdur. Amag
karsilikli olarak kabul gorebilecek, her
iki tarafin da kismen tatmin oldugu bir
care bulmaktir. Miicadelecilik ve
uyumluluk kavramlarinin tam arasinda
bir duruma isaret eder. Miicadelecilik
¢ok az diizeydedir; ancak tam
anlamiyla bir riayet yoktur. Benzer bir
sekilde, kaginma tekniginden daha ¢ok
sorunla ilgilenilir; ancak bu ilgi
isbirligi teknigindeki gibi {ist diizeyde
degildir. Uzlagma farkliliklar
konusunda ayrilma, karsilikli tavizler
verme veya hizli bir orta nokta bulma
anlamina gelebilir.




Neden dedigimi yapmadin?

Benim dedigim dogru, ben her
zaman hakliyim.

Senin fikirlerine ihtiyacim yok.

Bir daha itiraz edersen
cezalandiririm.

Ya yaparsin ya gidersin.

Bir giin benim elime de firsat gecer.
O zaman bunun 6ciinii alirim.
Ama... Ben diyorum ki...

Dogru, simdi tamamen rahatim.
Sorunu birlikte ele almamiz ¢ok
yararlt oldu.

Simdi hepimizin ¢ok istedigi
sonuca ulastik.

Tesekkiir ederim.

Bunun {istiinde birlikte ¢alisalim...
Her iki tarafin da kabul ettigi sey...
Hangi konuda anlasmazIlik var...
Bir ortak yol bulalim...

Nasil istersen!

Canint sitkma.

Ne zaman istersen o zaman yap.
Sizin verdiginiz isi bugiin
yapamayacagim.

Benim i¢in 6énemli olan bir konu
var. Onu Oncelikle halletmem
gerekiyor.

Sunu kabul ediyorum ki...

Senle bu konuda ayn1 fikirdeyim...

Bu karar igin sorumluluk alamam. ..
Bunu gimdi tartismayalim...

Bunun hakkinda sonra konusalim...
Bu benim konumun disinda...
Bundan vazgegmeyecegim...
Tartisacak durumda degilim...
Konusmak istemiyorum...

Senin bakis agin1 anlamiyorum...

Bir ¢6ziim bulalim...

Bana verirsen... ben de sana veririm. ..
Farkliy1 ayiralim...

En azindan yolun yarisim
tamamlayalim...

Ikimiz de kazanabiliriz ama ikimiz de
kaybetmeyelim...

Memnun olalim...

Ben hazirim... Eger sen de hazirsan...
ikimiz de bundan bir sonug elde

Itadeler Ben o konuda soyle diisiintiyorum... | Problemi arastiralim... Bunu kabul etmeye hazirim... edelim...
Peki, olur... Benim pozisyonum... Seninki ne... | Senin dedigini yapacagim...
Fikrimi degistirmeye niyetli Nerede farkli diisiiniiyoruz... Seni kirmak istemiyorum...
degilim... Bunu nasil ¢ozeriz... Senin diisiincen ne...
Fikrimi en agik sekilde anlatayim... Beni ikna ettin...
Benim goriisiim agik bir sekilde en Bu konuda hemfikir oldugumuza
mantiklist... sevindim...
Eminim ki benim fikrim en iyisi...
Eger bunu yapmazsan...
En 1yisini ben bilirim; en iyisi sen...
Sana sOyleneni yap!
Hakli oldugunuzdan emin Yiiksek giiven olan ortamlarda, Konu veya sorun sizden ¢ok diger | Bir konu énemsizse, sadece kiiciik bir | Esit diizeydeki kisiler hedeflerine ayn
oldugunuzda, Yonetici olarak yiiksek sorumluluk | kisi i¢in dnemliyse, Onemi varsa veya diger 6nemli derecede tutkunsa,
Hizl1 ve acil karar vermeniz almak istemediginizde, Kazanamayacaginizi bildiginizde, | konular baskinsa. Karmasik konularda zamandan
gerektiginde, Gruptaki diger kisilere de Zamanlama dogru degilse, Endiseleri gidermede higbir sansimin | tasarruf etmek amaciyla orta diizeyli
Grupta gliclii bir kisilik sizi ezmek | ¢oziimleri sahiplenme hissi vermek | Grupta ahenk ¢ok 6nemli ise, olmadigini diisiindiigiinde, ¢oziimler tiretilmesi gerektiginde,
istediginde, istediginizde, Ortak yanlar kisiler aras1 Az bir giice sahipsen veya Hedeflere ulagsmanin 6nemi orta
Haklarinizi savunmaniz Gruptaki kisiler, yeni bilgiler ve anlasmazliklardan ¢ok daha 6nemli | degistirmekte zorlandigin bir sey sana | dereceliyse kullanilmalidur.
gerektiginde, opsiyonlar kesfedildiginde ve belirgin ise, engel olduysa (milli politikalar,
Konu basit ve 6nemsiz, diisiincelerini bu bulgular Haksiz oldugunuzu kisinin ruh yapisi, vs.)
Hosa gitmeyen bir karar dogrultusunda degistirmeye istekli | diisiiniiyorsaniz, Bir anlagsmazligin verdigi potansiyel

Uygun uygulanacak, ol_dl._lklannda, Diger taraftan gelecekte bazi seyler | zarar ¢oziimiin yararlarina baskin

Oldugu Diger tarafin alacag: hosa Kisiler aras1 hognutsuzluklar ve elde edilme olanag: var, ¢iktiginda,
gitmeyecek bir kararin size maliyeti | zitliklarin olustugu ortamlarda, Diger tarafa gore daha zayif Insanlan sakinlestirmek- gerilimi

Durumlar ¢ok yiiksek, Coziim i¢in goriislerin sentezi durumdasiniz, iiretici seviyeye diisiirmek ve sakinligi

Astlar/Kars: taraf karar igin yeterli | gerekli, Diger tarafla iliskiyi siirdiirmek ¢ok | ve perspektifi yeniden kazanmak,
degil, Coziim i¢in kars: tarafin katkisna | dnemli ise kullanilmalidir. Acil kararin avantajlarindan ziyade

Konu sizin i¢in ¢ok énemli ise
kullanilmalidir.

ihtiyag var,

Problem ¢6zme igin yeterli zaman
var,

Bir tarafin tek bagina problemi
¢Ozmesi olanakli degil,

Ortak bir sorunu ¢dzmek i¢in
taraflarin kaynaklarini
birlestirmeleri gerekli ise
kullanilmals,

daha fazla bilgi toplama agir
bastiginda,

Digerleri bir tartigsmay: daha etkili
bi¢cimde ¢ozdiiglinde,

Konu bagka bir temel konunun
yiizeysel veya semptomatik olarak
goriildiigiinde kullanilmalidir.




Konu karmasik, Is ya da sorun ¢ok basit, Konu sizin i¢in ¢ok dnemli, Konu sizin i¢in 6nemli Bir taraf digerinden daha giiglii
Uygun Her iki taraf esit giice sahip, Acilen karar verilmesi gerekli, Hakli oldugunuza inaniyorsaniz, Karar sizin sorumlulugunuzda Sorun problem ¢dzme yaklagim
Olmayan Acil karara ihtiyag yok, Diger tarafin sonugla iligkisi yok, Diger taraf hatali ya da haksizise | Taraflar geri adim atmaya isteksiz ve | gerektirecek kadar karmasik ise
Durumlar Astlar yiiksek diizeyde yeterlige Diger taraf problem ¢dzme kullamlmamalidir. ¢0ziim zorunlu kullamlmamalidir.
sahip ise kullanilmamalidir. becerilerine sahip degil ise Ivedilikle ¢6ziim gerekli ise
kullamlmamalidir. kullamlmamalidir.
Farklilig1 koriikleyebilir. Kisisel fikir ve diistinceler Onemli degerler ve uzun siiregli
Kaybedenler misillemeye geregince itibar gérmez. hedefler bu teknikte yok olabilir.
basvurabilir Grupta giivenilirlik ve hiikiim giicii Bagslangicta ihtiyaglar yogunsa bu
Dezavantajlar kaybedilebilir. teknik iglemeyebilir
Grupta hedefe baglilik yoksa grup
iiyeleri elestirilere ve negatif
diisiinmeye baglayabilir.
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IV. BOLUM
ORTA KADEME YONETICILERIN
MUZAKERE STiLLERI UZERINE BIR ARASTIRMA

1.ARASTIRMANIN AMACI

Miizakere stilleri iizerine gerceklestirilen bu tez c¢aligmasinda Tirkiye gibi
gelismekte olan bir iilke dahilinde yoneticilerin genel miizakere stili davraniglarmin
belirlenmesi ve yoneticilerin cinsiyet, yas, egitim seviyeleri, mesleki egitim alanlari,
egitim hayat1 siiresi ve mesleki tecriibe gibi demografik ozellikleri ile sergiledikleri
miizakere stili davraniglar1 -rekabetcilik, kaginma, isbirligi, uyma ve uzlagmadan-
arasindaki iligkinin aragtirilmast boylece 1ilgili literatiire katkida bulunulmasi

hedeflenmektedir

2. ARASTIRMANIN ONEMI

Kiiresellesen ekonomi, ¢ok uluslu sirketler ve stratejik ittifaklar; i gorenlerin
altyapi, egitim, kiiltiir, etnik kdken gibi konularda ¢esitliliginde bir artis1 da beraberinde
getirmekte; isgiicii gitgide daha heterojen bir hale gelmektedir. Bu heterojenlik de
calisanlar arasinda yasanan potansiyel sorun, yanlis anlama ve gerginliklerin sayisinda
onemli bir artigla sonuglanmaktadir. Yapilan arastwrmalar, yoneticilerin zamanlarmin
%20’sini i gorenler arasmdaki bu ve benzeri sorunlar1 ¢dzmek {lizere aywdigini
gostermektedir. Bu noktadan bakilinca yoneticilerin sergileyecegi miizakere stili davranisi
biiyiik bir dneme sahiptir. Dolayisiyla boylesi bir dneme sahip olan miizakere stili
davraniglar1 ile yoOneticilerin miizakere stili davraniglarii acgiklamada kullanilabilecek
demografik degiskenlere dair derin bir anlayis gelistirilmesi, hem akademisyenler, hem de

sanayiden yOneticiler agisinda biiylik bir 6neme sahiptir.

3. ARASTIRMANIN SAYILTILARI

Miizakere Stilleri Anketi, gelismis bati iilkelerinde dncesinde defalarca kullanilarak
gecerlik ve giivenilirligini ispatlamistir. Bu calismada ise tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren orta kademe yoneticilerin miizakerelerde benimsedikleri stil ve sergiledikleri
tutumlar1 6lgme ve degerlendirme gecerlik ve giivenilirlikleri analizler kisminda faktor

analizi ve Cronbach Alpha’s1 hesaplanarak test edilecektir.
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4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu caligmanin sonuglarmin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik kisitlar mevcuttur.

a) Oncelikle bu caligma Istanbul ve cevresinde faaliyet gdstermekte olan firmalar
tizerinde gerceklestirilmektedir. Oysa iilke genelinde daha homojen bir 6rneklem kitlesine
ulasilmasi, daha genellenebilir sonuglar saglayabilecektir.

b) Sonuglar degerlendirilirken sosyo-ekonomik kosullar ve kiiltiir gibi degiskenlerin
de bu sonuglar1 etkileme ihtimali goz ardi edilmemelidir. Nitekim bu caligma farkl
kiiltiirel ya da farkli sosyo-ekonomik kosullarda daha farkli sonuglar da verebilir

c) Sonuglarin degerlendirilmesinde sektorsel bir ayrima gidilmemektedir. Farkli
sektorler agisindan sonuglarin da farklilasabilmesi miimkiindiir.

d) Son olarak da burada gergeklestirilecek analizler 123 adet katilimcidan alinan
verilere dayanmaktadir; daha genis bir Orneklem kitlesinin daha dogru sonuglar

verebilecegi de goz Oniine alinmasi gereken bir husustur.

5. ARASTIRMA METODU

5.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, iligkisel tarama modeline uygun bir sekilde hazirlanmaktadir. Tarama
modeli “Ge¢miste ya da su anda var olan bir durumu, var oldugu sekilde betimlemeyi
amaglayan arastrma modelidir. Bu modelde mevcut durumu oldugu gibi
gbzlemleyebilmek temel amagtir.” iliskisel tarama modeli ise “ iki veya daha ¢ok sayidaki
degisken arasinda ortak bir degisimin varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan
arastirma modeli” olarak kavramsallastirilmaktadir. Dolayisiyla bu ¢alismada miizakere
stili davranislar1 ile cinsiyet, yas, egitim seviyeleri, mesleki egitim alanlari, egitim hayati
siiresi ve mesleki tecriibe gibi demografik degisimin mevcudiyeti ve derecesi

arastirilmaktadir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi
Caligmanm evrenini Istanbul’da faaliyet gosteren Tekstil firmalarinin orta kademe
yoneticileri olusturmaktadir. Bu evreni temsil etmesi amaci ile erisilebilirlikleri esas

alinarak seg¢ilen 500 kisilik bir yonetici grubu 6rneklem olarak hedeflenmektedir.
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5.3. Verilerin Toplanmasi Yontemi

Veri toplama araci olarak, bir anket formu gelistirilmistir. Ug bdliimden olusan
anketin birinci boliimiinde, yoneticilerin cinsiyet, yas, egitim seviyesi, mesleki egitim
alani, egitim hayati siiresi ve mesleki tecriibe y1l1 gibi demografik 6zelliklerine ait sorulara
yer verilmistir. Anketin ikinci boliimiinde; yoneticilerin bir miizakere esnasinda
gerceklestirme egilimlerine ait goriislerine iliskin 15 soru ve fligilincli boliimiinde ise;
yoneticilerin miizakere stillerine ait goriislerini iceren 10 soru olmak {izere toplam 25 soru
bulunmaktadir. Anketin ikinci boliimiinde yer alan sorularin cevaplart i¢in (1= ¢ok
muhtemel, 5= ¢ok muhtemel degil), {iciincii béliimde yer alan sorularin cevaplar1 i¢in ise
(1= kesinlikle katilmiyorum, S5=kesinlikle katiliyorum) arasinda 1-5 tipi Likert Olgegi
kullanilmaktadir.

Yukarida bahsedilen modelin test edilmesi amaciyla coktan se¢meli Olcek
kullanilan ¢alisma anketinde, daha 6nce gelismis bati iilkelerinde kullanilmig olan 6lgekler
yer almistir. Bu Olgeklerdeki sorular yabanci yaymlardan derlendigi i¢in; Oncelikle
Tiirkceye cevrilmis; ardindan da Tiirk¢eye cevrilmis olan anket sorular1 farkli bir uzman
tarafindan tekrar Ingilizceye gevrilerek asli ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma sonucunda
as1l ile tercimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili kisilere dagitilmistir.

Gelistirilen anket, miizakere farkliliklarmi giderip miizakere stillerini belirlemek
amactyla Istanbul’da faaliyet gdsteren Tekstil firmalarinin orta kademe ydneticilerinden
erigilebilirlikleri esas alinarak seg¢ilen 500 kisilik bir yonetici grubuna elektronik posta (e-
mail), mektup ve yliz yiize goriismeler gibi araclardan yararlanilarak ulastirilmistir. Sonug
olarak 123 adet anketin geri doniisii saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye
tabi tutulmustur. Bu da anketlerin geri doniis oraninin yaklasik % 25 oldugunu

gostermektedir. Veriler, Mart ve Nisan 2008 tarihlerinde toplanmistir.

5.4. Verilerin Coziimlenmesi

Elde edilen veriler SPSS 13.0 Istatistik programi kullanilarak degerlendirilmektedir.
Degiskenlerimiz arasindaki iligkileri test etmek amaciyla faktdr, giivenilirlik, frekans
dokiimii, ANOVA analizlerinden yararlanilmistir.

Anketin ilk kism1 demografik degiskenleri 6lgcmekte olup bu degiskenler; cinsiyet,
yas, egitim seviyesi, mesleki egitim alani, egitim hayat1 siiresi ve mesleki tecriibe yili
olarak siralanmaktadir. Anketin ikinci ve lglincii kismimi ise Thomas’in gelistirdigi
miizakere stilleri 6lcegi olusturmaktadir. Bu o6lcekte rekabet etme, kaginma, isbirligi

yapma, uyma davranis1 gosterme ve uzlagma stilleri ile ilgili tutumlar1 ortaya ¢ikarmaya
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yonelik olarak kullanilan degiskenlerin sorulari1 bulunmaktadir. Hangi sorunun hangi

miizakere stilini 6lgmekte oldugu asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3. Anket Sorularimin Dagilimi

Rekabet Kac¢inma Isbirligi Uyma Uzlasma

1,7,13,17,22 | 2,5,10,18,25 | 4,8,12,19,21 | 3,9,15,20,24 | 6,11, 14, 16, 23
SORULAR SORULAR SORULAR SORULAR SORULAR

6. ARASTIRMANIN ANALIZ VE BULGULARI
Bu bolimde g¢alismanin amaci dogrultusunda elde edilen verilerin
degerlendirilmesine yonelik analizler yapilmis ve analiz sonuglarinin yorumlanmasina yer

verilmistir.

6.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Tablo 4. Faktor Dagilmlar:

Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
1 2 3 4 5

Rekabet
S13 , 744
S17 517
S7 ,660
Kac¢cinma
S2 ,650
S 10 ,676
S 25 ,766
Isbirligi
S 4 ,851
S 8 ,766
S12 ,838
S 19 ,643
Uyma
S3 147
S15 ,703
S 24 ,759
Uzlasma
S6 ,705
S11 , 724
S 14 ,669
S 16 , 781
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Tablo 4’de miizakere stillerine ait bes degiskenle ilgili olarak faktdr analizi
sonuclar1 goriilmektedir. Anketin sorunlu maddelerinin elenmesinin ardindan ¢ikan
faktor dagilimlar1 verilmektedir. Olgiimler SPSS 13,0 kullanilarak kesifsel faktdr
analizine tabi tutulmustur. Bu analizin sonucunda degiskenlerin 5 faktorde toplandig:
ortaya ¢ikmaktadir; rekabet etme, kaginma, igbirligi, uyma ve uzlagsma. Biitiin sorular farkli
degiskenleri Olgmektedir. Bu nedenle biitiin sorular arastirma modelinde belirtilen
degiskenleri 6l¢mek i¢in uygundur.

Buna ilaveten Tablo 5’de degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Alfa
analizinde Cronbach Alpha’s1 kullanilmistir. Faktorlere ait tiim alfa degerlerinin kabul
edilebilir smnirlar diizeyinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla dlgeklerimizin

giivenilirligi ispatlanmigtir.

Tablo 5. Giivenilirlik Katsayilar

Degisken a
Rekabet 0,726
Kag¢mma 0,607
Isbirligi 0,775
Uyma 0,787
Uzlagma 0,684
6.2.Genel Ozellikler

6.2.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerini Gosteren Frekans Tablolar:
Katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim seviyesi, mesleki egitim alani, egitim hayat1

siiresi ve mesleki tecriibe yili dikkate alinarak asagidaki sonuglara ulasilmistir.

Tablo 6. Cinsiyet Durumu

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Erkek 80 65,0 67,2 67,2
Bayan 39 31,7 32,8 100,0
Toplam 119 96,7 100,0
Kayip 4 3,3
Toplam 123 100,0

Tablo 6 ankete katilanlarin cinsiyet degiskenini O6lgcen soruya verdikleri
cevaplarin frekans tablosudur. Burada, ankete katilanlarin % 67,2’sinin erkek; % 32,8’nin

ise bayan oldugu goriilmektedir.
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Tablo 7. Yas Durumu

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %

Deger | 18-25 7 5,7 5,7 5,7
26-35 32 26,0 26,2 32,0
36-45 50 40,7 41,0 73,0
46-55 22 17,9 18,0 91,0
56-65 11 8,9 9,0 100,0
Toplam 122 99,2 100,0

Kayip 1 ,8

Toplam 123 100,0

Tablo 7 ise ankete katilanlarin yas araliklarini 6lgen soruya verdikleri cevaplarin
frekans tablosudur. Burada ankete katilanlarin 50°si ya da % 41°1 36-45 yas araligindadir.
Ankete katilanlarm 32’si ya da % 26,2’si 26-35 yas araligindadir. Yine 22’si ya da % 18’1
46-65 yas araligindadir. Geri kalanlarin 11°1 ya da % 9’u 56-65 yas aralifinda iken 7’si ya
da % 5,7’si ise 18-25 yas araliginda seyretmektedir.

Tablo 8. Egitim Seviyesi

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Orta 1 ,8 ,8 ,8
Lise 9 7.3 7.4 8,3
Universite 771 62,6 63,6 71,9
Y.Lisans 29 23,6 24,0 95,9
Doktora 5 4,1 4,1 100,0
Toplam 121 98.4 100,0
Kayip 2 1,6
Toplam 100,0

Tablo 8 ankete katilanlarin egitim seviyesi degiskenini dlgen soruya verdikleri
cevaplarin frekans tablosudur. Burada ankete katilanlarin 77’si ya da % 63,6’smin
tiniversite mezunu oldugu goriilmektedir. Ankete katilanlarin 29’u ya da % 24’{inilin

yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Digerlerinden 9’unun ya da % 7,4 {iniin lise

mezunu, 5’inin ya da % 4,1’inin ise doktora yaptig1 goriilmektedir.
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Tablo 9. Mesleki Egitim Alam

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Fen-Tip 10 8,1 8.8 8.8
Miih-Tek 44 35,8 38,6 47,4
Sosyal 60 48,8 52,6 100,0
Toplam 114 92,7 100,0
Kayip 9 7,3
Toplam 123 100,0

Tablo 9 ankete katilanlarin mesleki egitim alani degiskenini dlgen soruya verdikleri
cevaplarin frekans tablosudur. Burada ankete katilanlarm 10°u ya da % 8,8'inin fen-tip

alanlarinda, 44’1 ya da % 38,6'sinin miihendislik ya da teknik alanlarda ve 601 ya da

%52,6"smin sosyal alanda egitim aldig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 10. Egitim Hayat1 Siiresi

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %

Deger (y1l) | 6-10 1 ,8 ,8 ,8
11-15 32 26,0 27,1 28,0
16-20 73 59,3 61,9 89,8
21-25 12 9,8 10,2 100,0
Toplam 118 95,9 100,0

Kayip 5 4,1

Toplam 123 100,0

Tablo 10 ankete katilanlarm egitim hayati siiresi degigskenini 6l¢en soruya verdikleri
cevaplarin frekans tablosudur. Tablodan da anlasilacag: iizere ankete katilanlarm egitim
hayatinin 9 ila 25 yil arasinda degistigi; en biiylik y1gilmanin 73 kisi (% 61,9) ile 16-20 yil
grubunda oldugu goriilmektedir. Bunu 32 kisi ya da % 27,1 ile 11-15 yil grubu ve bunu da

12 kisi ya da % 10,2 ile 21-25 y1l grubu izlemektedir.
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Tablo 11. Mesleki Tecriibe Yili

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger (y1l) | 1-10 43 35,0 35,2 35,2
11-20 42 34,1 34,4 69,7
21-30 25 20,3 20,5 90,2
31-40 10 8,1 8,2 98.4
41-50 2 1,6 1,6 100,0
Toplam 122 99,2 100,0
Kayip 1 ,8
Toplam 123 100,0

Tablo 11 katilimcilarin mesleki tecriibe siiresi degiskenini dlgen soruya verdikleri
yanitlar1 gostermektedir. Tablodan da anlagilacag: lizere en fazla birikme 43 kisi % 35,2 ile
1-10 yillik zaman dilimi {izerinedir. Bunu ise 42 kisi % 34,4 ile 11-20 yil ve yine 25 kisi
%20,5 ile 21-30 y1l izlemektedir.

6.3. Miizakere Stilleri ile Tlgili Ozellikler
6.3.1. Rekabet Stili Sorularinin Frekans Dagilimi

Tablo 12. Miizakere Esnasinda, Her Zaman Benim Fikirlerimi Desteklemiyor

Olsa da, Gerekli Enformasyonu Sunarim Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 9 7,3 7,3 7,3
Muhtemel degil 7 5,7 5,7 13,0
Kararsizim 15 12,2 12,2 25,2
Muhtemel 56 45,5 45,5 70,7
Cok muhtemel 36 29,3 29,3 100,0

Toplam 123 | 100,0 100,0

Ankete katilanlarin yaklagik % 58’1 fikirlerini desteklemese de kars: tarafa gerekli
13’1 fikirlerini

desteklemeyecekse enformasyon sunumu yapmayacagini ve % 12’lik bir katilime1 kesimi

enformasyonu sundugunu ifade etmistir. Ankete katilanlarm %

de boyle bir durumda kararsiz kaldigin1 gostermistir. Bu cevaplara verilen yaklasik % 60

gibi bir enformasyon paylasimi konusundaki egilim igbirlik¢i bir yonelisi gostermektedir.
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Tablo 13. Bir Miizakerede Onemli Olan Tek Sey,

Benim Icin Neyin Dogru Oldugudur Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans | % Gecgerli % | Kiimiilatif %

Deger | Kesinlikle 25| 203 203 203

Katilmiyorum

Katilmiyorum 42 1 34,1 34,1 54,5

Kararsizim 19| 154 15,4 69,9

Katiliyorum 271 22,0 22,0 91,9

Kesinlikle- 10| 81 8,1 100,0

Katiliyorum

Toplam 123 | 100,0 100,0

Tablo 13°de yOneticilere sorulan “miizakerede 6nemli olan, benim i¢in neyin dogru
oldugudur” seklindeki soruya verilen cevaplar goriilmektedir. Ankete katilan kisilerin
yaklasik % 54’4 bu goriise katilmadigmmi ve % 22’side bdyle bir durumda kararsiz
kalabileceklerini ifade etmislerdir. Bu goriise katilmayanlarin oranimnin ise % 30 gibi bir
diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu soruya verilen cevaplara bakildiginda ankete katilan
yOneticilerimizin biiyiilk oranda miizakere siirecinde rekabet¢i bir tavir i¢cinde olmadiklari

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14. Miizakere Benim Istedigim Gibi Devam Etmiyorsa,

Miizakereden Cekilmeyi Tercih Ederim Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans | % Gegerli % | Kiimiilatif %

Gegerli | Cok muhtemel degil 23 18,7 19,0 19,0
Muhtemel degil 35 28,5 28,9 47,9
Kararsizim 34 27,6 28,1 76,0
Muhtemel 18 14,6 14,9 90,9
Cok muhtemel 11 8,9 9,1 100,0
Toplam 121 98.4 100,0

Kayip 2 1,6

Toplam 123 | 100,0

Tablo 14’de yoneticilere sorulan “miizakere istedigim gibi devam etmiyorsa
miizakereden ¢ekilirim” sorusuna verilen cevaplara iligkin sonuglar goriilmektedir.
Yoneticilerin yaklasik % 46’s1 bu goriiste olmadiklarini ifade etmislerdir. Sadece % 9’a
yakin bir oranda bu goriise katildiklarini ifade eden yonetici bulunmaktadir. Yine bu
soruya verilen cevaplara gore de bu arastirmaya dahil olan yOneticiler miizakere iginde

yasanan olumsuz durumlar karsisinda hemen ¢ekilme gibi bir davranisi
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gostermeyeceklerini belirtmiglerdir. Yaklasik % 27 gibi bir oranda da yoneticiler bu soruya

kararsiz olarak yaklagmigslardir.

6.3.2. Ka¢inma Stili Sorularinin Frekans Dagilim

Tablo 15. Miizakerenin Dostluk Cercevesinde ve Sakin Bir Sekilde Devam Etmesi

Yoniinde Hareket Ederim Sorusunun Frekans Dagilinm

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %

Deger | Cok muhtemel degil 1 ,8 ,8 ,8

Muhtemel degil 1 ,8 ,8 1,6

Kararsizim 9 7,3 7,3 8,9

Muhtemel 38 30,9 30,9 39,8

Cok muhtemel 74 60,2 60,2 100,0
Toplam 123 100,0 100,0

Tablo 15°de goriildiigii gibi yoneticiler, “miizakerenin dostluk cercevesinde ve
sakin bir sekilde devam etmesi” ile ilgili olarak sorulan soruya % 91 oraninda olumlu bir
cevap vermislerdir. Arastirmaya katilan yoneticilerin bu cevaplar dogrultusunda ¢atismaya
girmekten kagindiklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin sadece % 1,6 gibi bir orani bu soruya
olumsuz cevap vermislerdir. Yoneticilerin % 7’si de boyle bir durumda kararsiz

kalacaklarmi ifade etmislerdir.

Tablo 16. Miizakerenin Hos Olmayan Bir Hale Gelmemesi Ii¢in Hassas Konularin

Miizakere Kapsamina Girmesini Engellerim Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 4 33 33 33
Muhtemel degil 14 11,4 11,4 14,6
Kararsizim 24 19,5 19,5 34,1
Muhtemel 47 38,2 38,2 72,4
Cok muhtemel 34 27,6 27,6 100,0

Toplam 123 100,0 100,0

Tablo 16’da “miizakerelerde sikinti olmamasi i¢in hassas konularin miizakere
stirecine dahil edilmemesi gerektigi” sorgulanmaktadir. Arastirmaya dahil olan yoneticilerin
yaklasik % 66’s1 bu soruya olumlu goriis beyan etmislerdir. Yani miizakerelerde eger sikint1
olusturacak konular var ise bunlarin miizakerenin aksamadan yiiriitiilebilmesi i¢in giindeme

getirilemeyecegini ifade etmislerdir. Yoneticilerin % 15’1 de boyle bir durumda hassas olsa
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da konular1 miizakere siirecine getireceklerini ortaya koymuslardir. Yoneticilerin % 19,5’1
ise boyle bir durumda kararsiz bir tutum i¢inde olabileceklerini ifade etmislerdir. Yine Tablo
16’nin sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde de yoneticilerin saldirgan bir miizakere

stireci izlemeyecekleri goriiniimii ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 17. Benim Ic¢in, Miizakereye Katilirken, Miizakere Esnasinda Rahat

Davranabilmek Biiyiik Bir Onem Tasimaktadir Sorusunun Frekans Dagihm

Frekans % Gegerli % Kiimiilatif %

Deger Kesinlikle ) 1.6 1.6 1.6

katilmiyorum

Katilmiyorum 9 7,3 7,3 8,9

Kararsizim 11 8.9 8.9 17,9

Katiliyorum 52 423 423 60,2

Kesinlikle 49| 398 39,8 100,0

katiliyorum

Toplam 123 100,0 100,0

Tablo 17°de miizakereye katilirken, miizakere esnasinda rahat davranabilmenin
onemi sorgulanmigtir. Yoneticilerin % 82’si bu soruya olumlu ydnde bir cevap
vermiglerdir. Biiyiikk oranda miizakere siireci icinde rahat olmak istediklerini ve
gerginlikten hoslanmadiklarin1 ortaya ¢ikaran bir temayiil sergilemislerdir. Yine
yoneticilerin % 8’1 de bu soruya olumsuz cevap vermislerdir. Bu oran toplam iginde kii¢iik
bir ylizdeye tekabiil etmektedir. Biiylik oranda yoneticiler miizakerelerin rahat bir ortam
icinde yiiriimesini istemektedirler. Yaklasik % 9 gibi bir yonetici de kararsiz bir tutum

icinde olacaklarini géstermislerdir.

6.3.3. Isbirligi Stili Sorularinin Frekans Dagilimi

Tablo 18. Her Ikimizin de Miizakereden istedigimizi Alabilmemizi Saglayacak

Yonde Hareket Ederim Sorusunun Frekans Dagihim

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 3 2.4 2,4 2,4
Muhtemel degil 2 1,6 1,6 4,1
Kararsizim 16 13,0 13,0 17,1
Muhtemel 57 46,3 46,3 63,4
Cok muhtemel 45 36,6 36,6 100,0
Toplam 123 100,0 100,0
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Tablo 18’de yoneticilere, miizakerelerde taraflarin her ikisinin de ¢ikarlarmin
kendileri i¢in 6nemli olup olmadigma yonelik bir sorgulama yapilmistir. Yoneticiler % 83
gibi bir oranda karsi tarafin beklentilerinin de karsilanmasi yoniinde bir gayret i¢inde
olabileceklerini belirtmiglerdir. Yoneticilerin % 4’{i de bu soruya olumsuz bir cevap beyan
etmislerdir. Toplam i¢inde ¢ok diisiik bir diizeye karsilik gelmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin % 13 gibi bir kism1 da bdyle bir durumda kararsiz kalabilecekleri yoniinde bir

temayiil icerisine girmisglerdir.

Tablo 19. Her Ikimizin de Miizakere Sonucunda istedigimizi Elde Edebilmemize

Imkan Veren Yaraticx Coziimler Gelistiririm Sorusunun Frekans Dagilin

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 5 4,1 4,1 4,1
Muhtemel degil 6 4,9 4,9 8,9
Kararsizim 7 5,7 5,7 14,6
Muhtemel 59 48,0 48,0 62,6
Cok muhtemel 46 37,4 37,4 100,0
Toplam 123 | 100,0 100,0

Tablo 19°da arastirmaya katilan yoneticilere her iki tarafinda beklentilerini
karsilamasi i¢in yaratici ¢oziimler bulup bulmayacaklari ile ilgili bir soru yoneltilmistir.
Yoneticilerin % 85 gibi bir oran1 bu dogrultuda ¢aba gosterecekleri dogrultusunda bir
kanaat belirtmiglerdir. Yoneticiler arasinda olumsuz goriis beyan edenlerin orant % 9
civarindadir ve bu oran diisik bir diizeye karsilik gelmektedir. % 5.7 diizeyinde bir

yoneticide boyle bir durumda kararsiz kalacaklarinin isaretini vermislerdir.

Tablo 20. ikimizin de ihtiyaclarimin Iyi Anlagilmasi Dolayisiyla ikimizin de

Kazanabilmesi Yoniinde Hareket Ederim Sorusunun Frekans Dagihim

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 4 33 33 33
Muhtemel degil 6 49 49 8,1
Kararsizim 11 8.9 8.9 17,1
Muhtemel 42 34,1 34,1 51,2
Cok muhtemel 60 48,8 48,8 100,0

Toplam 123 | 100,0 100,0

Tablo 20’de yoneticilere ikimizin de kazanabilmesi i¢in taraflarin ihtiyaglarmin iyi

anlasilmas1 gerektigi yoniinde bir soru sorulmustur. Yoneticilerin % 82’si bu soruya
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olumlu yonde cevap beyan etmiglerdir. Yoneticiler miizakerelerde taraflarin karsilikl
olarak birbirlerinin ihtiyag¢larini anlamalarmin her iki tarafinda beklentilerini karsilamalar1
icin onemli oldugunun altini ¢izmiglerdir. % 8 oraninda bir yonetici grubu ise bu soruya

olumsuz cevap vermislerdir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin yaklasik % 9 gibi bir oran1

da bu soru karsisinda kararsiz kalmiglardir.

Tablo 21. Miizakerenin Bir Galibi Birde Maglubu Olmahdir

Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %
Deger | Sesinlikle 29| 236 238 238
Katilmiyorum
Katilmiyorum 38 30,9 31,1 54,9
Kararsizim 30 244 24,6 79,5
Katiliyorum 25 20,3 20,5 100,0
Toplam 122 99,2 100,0
Kayip 1 ,8
Toplam 1231 100,0

Tablo 21°de yoneticilerin miizakerelerin bir galibi ve bir de maglubunun oldugu
goriisiine katilip katilmadiklar1 sorgulanmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 54 gibi
bir oran1 bu goriise katilmadiklarini, % 20’si katildigini ve % 24 gibi bir oranda da bu
gorlise kararsiz kaldiklar1 ortaya g¢ikmustir. Bu soruya verilen cevaplarda da yine
yoneticilerin saldirgan bir miizakere stili izlemeyi diistinmedikleri ortaya c¢ikmaktadir.
Diger tablolardaki sorulara verilen cevaplar1 teyit eden bir dogrultuda sonuglar ortaya

cikmistir.

6.3.4. Uyma Stili Sorularinin Frekans Dagilim

Tablo 22. Miizakerenin Diger Birey I¢cinde Adil Bir Sekilde Sonuclanabilmesi

I¢in Sikintiya Katlanabilirim Sorusunun Frekans Dagilimi

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %

Deger | Cok muhtemel degil 2 1,6 1,6 1,6

Muhtemel degil 8 6,5 6,5 8,1

Kararsizim 24 19,5 19,5 27,6

Muhtemel 57 46,3 46,3 74,0

Cok muhtemel 32 26,0 26,0 100,0
Toplam 123 100,0 100,0
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Tablo 22’de arastirmaya katilan yOneticilere, karsi tarafin ¢ikarlar1 i¢in sikintiya
katlanip katlanamayacaklar1 sorulmustur. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 72’si bu
dogrultuda cevap vermislerdir. Yoneticilerin % 7’si bu soruya olumsuz ydnde bir cevap
vermislerdir. Yaklasik % 19,5’lik bir yOnetici grubu ise boyle bir durumda karasiz
kalmiglardir. Genelde aragtrmaya katilan yoneticilerin biiyiik bir kismi karsi tarafin

cikarlarmin ve beklentilerinin kendileri i¢in 6nemli oldugu yoniinde bir egilimleri

oldugunu g6

stermislerdir.

Tablo 23. Olaylar1 Diger Bireyin Acisindan Gormeye, Boylece Onun

Ihtiyaclarina da Saygih Olmaya Cahsirim Sorusunun Frekans Dagilimi

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %
Deger Muhtemel degil 2 1,6 1,6 1,6
Kararsizim 8 6,5 6,6 8,2
Muhtemel 58 472 47,5 55,7
Cok muhtemel 54 43,9 443 100,0
Toplam 122 99,2 100,0
Kayip 1 ,8
Toplam 123 | 100,0

Tablo 23’de diger bireylerle empati kurup kurmayacaklar1 sorgulanmistir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklagik % 91 gibi biiyiik bir yiizdesi miizakerede diger
tarafin duygularinin kendisi i¢in 6nemli oldugu ve karsi tarafin ihtiyaclarint dikkate
aldiklar1 yoniinde kanaat belirtmislerdir. % 1,6 gibi bir yonetici grubu da olumsuz bir goriis
belirtmiglerdir. Bu sonu¢ olduk¢a diisiik bir diizeye karsilik gelmektedir. % 6,5’lik bir
yonetici kesimi de bodyle bir durumla ilgili soru karsisinda kararsiz bir tavir iginde

kalmislardir.
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Tablo 24. Miizakerede Diger Kisinin Haksiz Muameleye Maruz Kalmasi

Benim A¢imdan Bir Onem Tasimamaktadir Sorusunun Frekans Dagilimi

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
. | Kesinlikle
Deger Katilmiyorum 63 51,2 51,2 51,2
Katilmiyorum 40 32,5 32,5 83,7
Kararsizim 14 11,4 11,4 95,1
Katiliyorum 4 3.3 3.3 98.4
Kesinlikle ) 1.6 1.6 100,0
katiliyorum
Toplam 123 | 100,0 100,0
Tablo 24’de arastrmaya katilan yOneticilere miizakere esnasinda bir tarafin

haksizliga ugramasmin kendileri agisindan Onemli olup olmadigr sorgulanmistir.
Yoneticilerin % 83,5 gibi bir kismi, karsi tarafin haksizliga ugramasinin kendileri
acisindan son derece onemli oldugu goriisiinii ortaya koymuslardir. % 5 gibi bir yonetici
kismi ise olumsuz bir kanaat ifade etmislerdir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 11,4
gibi bir kismi ise bdyle bir soru karsisinda kararsizlik i¢inde kalabilecekleri yoniinde bir

temayiil sergilemislerdir.

6.3.5. Uzlasma Stili Sorularinin Frekans Dagilimi

Tablo 25. Miizakerede Bulundugum Kisiden Bir Seyler Alabilmek i¢in

Kendimden de Bir Seyler Verebilirim Sorusunun Frekans Dagilim

Frekans % Gegerli % Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 2 1,6 1,6 1,6
Muhtemel degil 11 8,9 8,9 10,6
Kararsizim 9 7,3 7,3 17,9
Muhtemel 63 51,2 51,2 69,1
Cok muhtemel 38 30,9 30,9 100,0
Toplam 123 100,0 100,0

Tablo 25°de arastirmaya katilan ydneticilere miizakerelerde bir seyler alabilmek
icin kendisinden de bir seyler verip vermeyecegi sorusu yoneltilmistir. YoOneticilerin
yaklagik % 82 gibi Onemli bir kismi bu durumda kendilerinden de bir seyler
verebileceklerini belirtmislerdir. Yoneticilerin yaklagik % 10,5 gibi bir kism1 da bdyle bir

tavir igerisinde olmayacaklarmni yani kendilerinden bir takim tavizler vermeyeceklerini

152



belirtmislerdir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 7,3 gibi bir kism1 ise bu soru karsisinda

kararsiz kalmislardir.

Tablo 26. Eger Diger Kisi Uzlasmak i¢in Kendi Goriisiinden Taviz Verirse, Bunun

Karsihginda Bende Kendi Goriisiimden Taviz Veririm Sorusunun Frekans Dagihimi

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 13 10,6 10,7 10,7
Muhtemel degil 21 17,1 17,2 27,9
Kararsizim 21 17,1 17,2 45,1
Muhtemel 40 32,5 32,8 77,9
Cok muhtemel 27 22,0 22,1 100,0
Toplam 122 99,2 100,0
Kayip 1 ,8
Toplam 123 | 100,0

Tablo 26’da taraflardan birinin kendi goriisiinde taviz vermesi durumunda diger
tarafinda taviz verip vermeyecegi sorgulanmistir. Yoneticilerin % 54,5 gibi bir kismi1 boyle
bir durumda kendilerinin de taviz verebileceklerini belirtmislerdir. Yaklasik %27,8’lik bir
yonetici grubu ise boyle bir durumda taviz vermeyeceklerini ortaya koymuslardir. Yine
yoneticilerin yaklasik % 17 gibi bir kism1 da bdyle bir durumda kararsiz kalmislardir.
Genel olarak degerlendirildiginde ise yoneticiler karsilikli tavize yonelimlerinin oldugunu

gostermislerdir.

Tablo 27. Ikimizin de Uzlasabilecegi Bir Orta Nokta Oneririm

Sorusunun Frekans Dagilimu

Frekans % Gecgerli % | Kiimiilatif %
Deger | Cok muhtemel degil 3 2,4 2,4 2,4
Muhtemel degil 3 2,4 2,4 4,9
Kararsizzim 4 33 33 8,1
Muhtemel 69 56,1 56,1 64,2
Cok muhtemel 44 35,8 35,8 100,0

Toplam 123 | 100,0 100,0

Tablo 27°de taraflara uzlasabilecekleri bir ortak nokta Onerip Onermeyecekleri
sorulmustur. Yoneticiler yaklasik % 92 gibi biiyiik bir oranda uzlasilabilecek ortak noktalar
onerebileceklerini ifade etmislerdir. Yaklasik % 5 gibi bir yonetici kismi ise olumsuz bir
gorlis ortaya koymuslardir. Yoneticilerin % 3,3 gibi bir orani ise boyle bir durumda

kararsiz kaldiklarin1 gostermislerdir.
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Tablo 28. Bir Miizakerede iki Tarafinda Bir Seyler Kazanabilmek Icin

Bir Seyler Vermesi Gerekmektedir Sorusunun Frekans Dagilhimm

Frekans % Gegerli % | Kiimiilatif %

Deger | esinlikle 6| 49 4,9 4,9

katilmiyorum

Katilmiyorum 16 13,0 13,0 17,9

Kararsizim 7 5,7 5,7 23,6

Katiliyorum 49 39,8 39,8 63,4

Kesinlikle 45| 366 36,6 100,0

katiliyorum

Toplam 123 100,0 100,0

Tablo 28 bir miizakerede taraflarin her ikisinin de bir seyler kazanabilmek i¢in bir
seyler vermesi gerektigi goriisiine katilip katilmadiklar1 sorgulanmistir. Arastirmaya
katilan yoneticilerin % 76 gibi biiyiik bir kism1 bu goriise katildiklarini ifade etmislerdir.
Yani miizakerelerde bir takim kazanimlar elde etmek i¢in karsi tarafa da bir takim seylerin
verilmesi gerektigini yoneticiler diisiinmektedir. % 15 gibi bir yOnetici kesimi ise bu
goriise olumsuz cevap vermisler ve karsi tarafa bir seyler verilmesi goriisiine
katilmamiglardir. Fakat olumsuz cevap verenlerin orani toplam icinde kiigiik bir orana
karsilik gelmektedir. Yoneticilerin % 5,7 gibi bir kismi ise kararsiz bir tutum

takinmislardir.

6.4. Miizakere Stilleri Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Tablo 29. Miizakere Stili Alt Boyutlarimin Minimum, Maksimum,

Ortalama ve Standart Sapmalari

N Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart Sapma
Rekabet Stili 123 1,00 4,67 2,4942 17577
Kacinma Stili 123 2,33 5,00 4,1220 ,65044
Isbirligi Stili 123 1,50 5,50 4,1402 , 77628
Uyma Stili 123 2,33 5,00 4,1744 ,62170
Uzlagma Stili 123 1,50 5,00 3,8768 ,77013
TOPLAM 123

Tablo 29’da arastirmaya katilan ydneticilerin her bir miizakere stilini Olgen
degiskenlere verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamalar1 yer almaktadir. YOneticilerin
miizakere stili olarak rekabet stiline verdikleri cevaplarin ortalamasmin 2,49 oldugu

goriilmektedir. Kagmma, igbirligi ve uyma stiline verdikleri cevaplarin ortalamalarmin her
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birinin 4’iin tlizerinde oldugu goriilmektedir. Uzlagma stiline verdikleri cevaplarin
ortalamasmin ise 3,87 oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore rekabetgi stili

miizakerelerde fazlaca tercih etmedikleri goriilmektedir.

6.5. Miizakere Stillerinin Demografik Degiskenler Uzerine Karsilastirilmasi

6.5.1. Ortalamalarin Karsilastirilmasi

Oncelikle &rneklemimiz dikkate alinarak miizakere stillerinin demografik
degiskenler iizerine nasil bir dagilim gosterdikleri incelenmektedir. Bu amagcla

ortalamalar karsilastirilmaktadir

Tablo 30. Cinsiyet Gruplar1 A¢isindan Miizakere Stilleri Dagihim

Erkek Ortalama 2,5140 | 4,1208 | 4,1223 4,1031 3,8375
N 80 80 80 80 80
Std. Sapma , 78482 | ,68998 | ,62337 ,77714 ,82207
Bayan Ortalama 24701 | 4,1368| 4,2735 4,2051 3,9640
N 39 39 39 39 39
Std. Sapma ,79736 | ,60077 | ,61593 ,80064 ,69277
Toplam | Ortalama 24996 | 4,1261| 4,1718 4,1366 3,8790
N 119 119 119 119 119
Std. Sapma , 78584 | ,65955| ,62242 , 78299 , 78138

Cinsiyet gruplar1 agisindan 6rneklemimizde miizakere stillerinin dagilimi ise tablo
30°de verilmektedir. Tablo incelendiginde, erkekler rekabet yoniinden daha yogun bir
miizakere tarzi sergilemekte iken; kadinlarin kaginmaci, isbirlik¢i, uyma yoniinde ve

uzlasmaci bir rekabetgi stili tercih ettikleri goriilmektedir.
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Tablo 31. Yas Gruplarina Gore Rekabet, Kacinma, Isbirligi, Uyma ve Uzlasma

Stillerinin Dagilin

YAS Rekabet | Kagmma | Uyma | Isbirligi | Uzlasma
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.
Ortalama 2,6667 3,5714 4,1116 4,1429 4,0000
18-25 [N 7 7 7 7 7
Std. Sapma , 79349 ,87590 ,76094 | 1,24044 ,90139
Ortalama 2,5208 4,2396 4,0625 3,7734 3,5313
26-35 | N 32 32 32 32 32
Std. Sapma ,64999 ,58189 ,63040 | 1,04604 ,98527
Ortalama 2,5958 4,1133 4,0733 4,2250 3,8769
36-45 | N 50 50 50 50 50
Std. Sapma ,83903 ,68217 ,65045 ,56751 ,62218
Ortalama 2,2879 4,2727 4,4242 4,2500 4,0227
46-55 | N 22 22 22 22 22
Std. Sapma ,81192 ,45584 ,43863 ,52327 ,56647
Ortalama 2,3030 3,9091 4,4242 4,5227 4,5227
56-65 | N 11 11 11 11 11
Std. Sapma ,76673 , 74671 ,53936 ,39457 ,51786
Ortalama 2,4983 4,1257 4,1676 4,1332 3,8778
o [N 122 122 122 122 122
Std. Sapma ,77766 ,65180 ,61970 , 77552 , 77322

Yukaridaki tabloda ise yas gruplarmin miizakere boyutlarna gore ortalama ve
standart sapmalar1 verilmekte bdylece bir karsilastirma yapma imkani saglanmaktadir. 18-
25 yas grubunun rekabet¢i bir miizakere stilini en yogun sergileyen grup oldugu
goriilmektedir. Kacinma tarzi ozelliklerini en yogun bir sekilde sergileyen 46-55 yas
grubudur. Uyma stili agisindan 46-65 arasi yas grubu en ilerde seyretmektedir. Isbirligi de
yasla birlikte artis gdstermekte olup 56-65 arasi yas grubunda tepe noktasma ¢ikmaktadir.
Paralel bir sekilde uzlagma stili de en yiiksek seviyeye 56-65 yas grubunda ¢ikmaktadir.
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Tablo 32. Egitim Seviyesine Gore Rekabet, Kacinma, isbirligi, Uyma ve Uzlasma
Stilleri Boyutlarinin Dagilim

Egitim Seviyesi Rekabet | Kaginma | Uyma | Isbirligi | Uzlagsma
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.
Lise Ortalama 2,3704 42593 | 4,3704| 4,5000| 3,9722
N 9 9 9 9 9
Std.Sapma ,65499 46481 | 35136 ,37500| ,55120
Universite | Ortalama 2,5687 4,1082 | 4,1054| 4,0260| 3,8324
N 77 77 77 77 77
Std.Sapma ,75516 ,67200 | ,63333 | ,79945| ,83015
Y.Lisans | Ortalama 2,3908 41149 | 42414 | 4,3276| 3,9138
N 29 29 29 29 29
Std.Sapma ,86863 ,63793 | ,62295| ,79086 | 71737
Doktora | Ortalama 2,0000 4,3333 | 4,4000| 4,2500| 4,2000
N 5 5 5 5 5
Std.Sapma ,47140 ,40825 | ,49441 | ,50000| ,44721
Toplam Ortalama 2,4859 41377 | 4,1773| 4,1343 3,8851
N 121 121 121 121 121
Std.Sapma ,76867 ,64070 | ,61300| ,77865| ,77226

Yukaridaki tabloda ise egitim seviyesi gruplarinin miizakere boyutlarina gore
ortalama ve standart sapmalar1 verilmekte bdylece bir karsilagtirma yapma imkan
saglanmaktadir. Rekabetci bir tarzi sergilemede iiniversite mezunlarinin bast ¢ektigi
goriilmektedir. Kaginma 6zelliklerini en fazla sergileyen doktora mezunlaridir. Yine uyma
stili 6zellikleri de en yogun sekilde doktora mezunlar1 arasinda goriilmektedir. Isbirligi
tarzi acisindan bakildiginda lise mezunlarinin miizakerelerde daha isbirlik¢i bir yaklasim
sergiledikleri ortaya ¢ikmaktadir. Uzlagsma agisindan ise yine doktora mezunlar1 en yiiksek

seviyedeki grubu olusturmaktadir.
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Tablo 33. Mesleki Egitim Alam Gruplarina Gore Miizakere Stilleri

Boyutlarimin Dagihm

Egitim Alan Rekabet | Kagmmma | Uyma | Isbirligi | Uzlasma
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.

Fen-Tip Ortalama 2,6667 4,4667 4,1667 3,8500 3,5750
N 10 10 10 10 10

Std. Sapma ,62854 , 50185 , 54997 | 1,32393 | 1,18468

Muhendisi | Ortalama 2,3058 | 3,9015| 4,1591| 4,1875| 13,7273
N 44 44 44 44 44

Std. Sapma , 78447 ,68795 ,60356 ,57346 ,06651

Sosyal Ortalama 2,5722 4,2500 4,1408 4,1458 3,9808
N 60 60 60 60 60

Std. Sapma ,76183 , 56789 ,64125 , 79630 , 75159

Toplam Ortalama 24777 4,1345 4,1501 4,1360 3,8473
N 114 114 114 114 114

Std. Sapma ,76686 ,63760 ,61442 ,77726 , 77292

Yukaridaki tabloda ise mesleki egitim alani gruplarmin miizakere stillerine gore
ortalama ve standart sapmalar1 verilmekte bdylece bir karsilagtirma yapma imkan
saglanmaktadir. Egitim alan1 agisindan bakildiginda fen-tip ihtisasina sahip katilimcilarin
rekabetci yaklagimlarinin digerlerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
fen-tip egitimine sahip bireyler kaginma ve uyma stillerinin 6zelliklerini de en yogun
sekilde gosteren gruptur. Isbirligi agisindan miihendislik ve teknik alanlarda egitim
gorenlerin daha yiiksek skorlara sahip oldugu goriilmektedir. Uzlasma tarzinin

ozelliklerine ise en yogun sosyal egitimine sahip grupta rastlanmaktadir.
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Tablo 34. Egitim Hayat1 Siiresi Gruplarina Gore Miizakere Stilleri

Boyutlarimin Dagihm

Egitim Hayat1 Siiresi | Rekabet | Kaginma | Uyma | Isbirligi | Uzlasma
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.

Ortalama 2,3333 | 5,0000 | 5,0000| 3,0000| 4,7500

6-10 | N 1 1 1 1 1
Std. Sapma . . . . .
Ortalama 2,5104 | 4,2917| 4,2917| 4,2734| 4,2188

11-15 | N 32 32 32 32 32
Std. Sapma ,72332 1 ,61493 | 56002 | ,66101 ,58802
Ortalama 2,5314 | 4,0502| 4,0746| 4,1062| 3,7376

16-20 | N 73 73 73 73 73
Std. Sapma ,81997 | ,66591 ,63391 ,60212 | ,69422
Ortalama 2,3056 |  4,0000 | 4,1389 | 3,8542  3,6458

21-25 | N 12 12 12 12 12
Std. Sapma ,83434 | ,68165| ,59388 | 1,34189 | 1,29447
Ortalama 2,5011 | 4,1186| 4,1479| 4,1165| 3,8673

Toplam | N 118 118 118 118 118
Std. Sapma ,78904 | ,66026 | ,61543 | 77741 , 77569

Yukaridaki tabloda ise egitim hayati siiresi gruplarinin miizakere stilleri boyutlaria
gore ortalama ve standart sapmalar1 verilmekte boylece bir karsilagtirma yapma imkani
saglanmaktadir. Egitim hayat1 acisindan bakildiginda en rekabet¢i grubun 16-20 yil grubu
oldugu goriilmekte; kaginma, uyma, isbirligi ve uzlasma agisindan bakildiginda ise 11-15

yas grubu basi cekmektedir.
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Tablo 35. Mesleki Tecriibe Siiresi Gruplarina Gore Miizakere Stilleri

Boyutlarimin Dagihm

Mesleki Tecriibe Siiresi | Rekabet | Kagmma | Uyma | Isbirligi | Uzlasma
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.
1-10 Ortalama 2,6434 |  4,1550 | 4,1034| 3,8779| 3,7558
N 43 43 43 43 43
Std. Sapma ,67218 | ,66408 | ,63603 | 1,08201 ,93778
11-20 Ortalama 2,3918 | 4,1032| 4,1508| 4,2560| 3,8690
N 42 42 42 42 42
Std. Sapma , 76891 , 73062 | 61685 ,51350 | ,69895
21-30 Ortalama 2,5733 | 4,2133| 4,2000| 4,2000| 3,8639
N 25 25 25 25 25
Std. Sapma 98376 |  ,43970| ,65969 | ,48412| ,58003
31-40 Ortalama 2,1000 | 3,8333| 4,3667| 4,5500| 4,4000
N 10 10 10 10 10
Std. Sapma ,54546 | 75768 | 53171 42164 |  ,62583
41-50 Ortalama 2,6667 | 4,3333| 4,5000| 4,1250| 4,2500
N 2 2 2 2 2
Std. Sapma ,94281 ,00000 | ,23570 | ,53033 ,35355
Toplam | Ortalama 2,4983 4,1257 4,1676 4,1332 3,8778
N 122 122 122 122 122
Std. Sapma ,77766 | ,65180 | ,61970 | 77552 | 77322

Yukaridaki tabloda ise mesleki tecriibe siiresi gruplarmin miizakere stilleri
boyutlarina gore ortalama ve standart sapmalar1 verilmekte bdylece bir karsilagtirma
yapma imkan1 saglanmaktadir.

Rekabetc¢i davranis agisindan bakildiginda 41-50 yillik tecriibeye sahip grubun en
rekabetci miizakere stilini sergilemekte oldugu; ilging bir sekilde de yine ayni tecriibe
grubunun ka¢immma ve uyum acisindan da en yiiksek grubu olusturdugu goriilmektedir.
Bununla birlikte igbirlik¢i bir davranigt en yogun sergileyen grubun 1-10 yillik tecriibe
grubu oldugu; uzlagmanin da en yogun sekilde 31-40 yil grubunda gozlemlendigi

goriilmektedir.

6.5.2. Varyans Analizleri (ANOVA)
Ortalamalarin  karsilastirilmasini  takiben ortalamalar arasindaki farkliliklarin
anlamliligin1 test etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) hesaplamalar1

yapilmaktadir.
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Tablo 36. Cinsiyet Gruplari icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd.| KO F P

Kaynagi
Rekabetei Stil | 10 Aras: 051 1l 0s1| 081 776
Ortalamasi

Gruplar I¢i 72,819 117 ,622

Toplam 72,870 118
Kagmmaci Stil | o - Aras: 007 1l 007 015 902
Ortalamasi

Gruplar Ici 51,325 117 ,439

Toplam 51,331 118
Uyma Stili

Gruplar Arasi ,600 1 ,600 1,555 215
Ortalamasi

Gruplar Ici 45,115 117 ,386

Toplam 45,714 118
Isbirligi Stili— | 5 o Arast 273 1l 2| 44| 507
Ortalamasi

Gruplar I¢i 72,071 117 ,616

Toplam 72,343 118
Uzlagmact Stil

Gruplar Arasi ,420 1 ,420 ,685 ,409
Ortalamasi

Gruplar I¢i 71,625 117 ,612

Toplam 72,045 118

K.T. :Kareler Toplami

K.O. : Kareler Ortalamasi

s.d.  :serbestlik derecesi
Her bir miizakere stili boyutu i¢in p>0,05 oldugundan miizakere stilleri igin

cinsiyet degiskeninin 6nemli olmadig1 sonucuna varilmistir. Yani cinsiyet, miizakere stili

durumunu belirleme ya da agiklamada 6nemli bir degisken degildir.
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Tablo 37. Yas Gruplar icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd. K.O F P

Kaynagi
Rekabetei | o 1o Arast 2,084 4 521 857 492
Ortalama

Gruplar Ici 71,092 117 ,608

Toplam 73,175 121
Kagmma 1 o o1ar Arast 3,565 4 891 2,180 076
Ortalama

Gruplar I¢i 47,841 117 ,409

Toplam 51,406 121
Uyum = 6 olar Arast 2,993 4 748 | 2014 097
Ortalama

Gruplar I¢i 43,474 117 ,372

Toplam 46,468 121
Isbirligi 1 o lar Arast 6,533 4| 1633] 2885 025
Ortalama

Gruplar Ici 66,240 117 ,566

Toplam 72,773 121
Uzlasma | o1 Arass 8,985 4 2,246 | 4,148 ,004
Ortalama

Gruplar I¢i 63,357 117 ,542

Toplam 72,342 121

K.T. :Kareler Toplami
K.O. :Kareler Ortalamasi

s.d. : serbestlik derecesi

Analiz sonuglarina bakildiginda rekabet¢i stilin boyutu icin p>0,05 oldugundan
rekabetci stil agisindan yas degiskeninin 6nemli olmadigi sonucuna varilmistir. Yani yas,
rekabetci stili belirleme ya da agiklamada dnemli bir degisken degildir.

Kag¢mmacr stil (p:0,076 c¢ift kuyruklu analiz oldugu i¢in 0.05°den kiiciik kabul
ediliyor), isbirligi stili (p<0.05), uyma stili (p:0,097 ¢ift kuyruklu analiz oldugu icin
0.05’den kiiciik kabul ediliyor) ve uzlasma (p<0.01) boyutlar1 agisindan baktigimizda ise
gerekli anlamlilik kriterlerinin saglanmasi sebebiyle; yas degiskeninin kaginma, isbirligi,
uyma ve uzlasma boyutlarini agiklamada kullanilabilecek onemli bir faktor oldugu, yas

gruplar1 arasinda bu boyutlar yoniinden anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir.

162



Tablo 38. Egitim Seviyesi Icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd. K.O F P

Kaynagi
Rekabet | o olar Avast | 2,114 4 529 891 472
Ortalama

Gruplar Ici 68,787 116 ,593

Toplam 70,902 120
Kagmma | o lar Arast | 1,150 4 287 693 598
Ortalama

Gruplar I¢i 48,110 116 415

Toplam 49,260 120
Uyma 1 5 olar Arast 1,778 4 444 1,190 319
Ortalama

Gruplar Ici 43,315 116 ,373

Toplam 45,093 120
Isbirligi | 5 lar Arast 4,544 4 1,136 1,932 110
Ortalama

Gruplar I¢i 68,211 116 , 588

Toplam 72,755 120
Uzlasma | o o Arast | 1,550 4 387 42| 634
Ortalama

Gruplar Ici 70,016 116 ,604

Toplam 71,565 120

K.T. :Kareler Toplami
K.O. :Kareler Ortalamasi

s.d. : serbestlik derecesi

Her bir miizakere stili boyutu i¢in p>0,05 oldugundan miizakere stilleri i¢in egitim
seviyesi degiskeninin 6nemli olmadig1 sonucuna varimstir. Yani e§itim seviyesi, rekabet,
kaginma, igbirligi, uyma ve uzlagsma durumunu belirleme ya da agiklamada 6nemli bir

degisken degildir.
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Tablo 39. Mesleki Egitim Alam icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd. K.O F P

Kaynagi
Rekabet | o o Arast | 2,193 2 1,09 | 1894 155
Ortalama

Gruplar I¢i 64,260 111 ,579

Toplam 66,452 113
Kagmma | o 1o Arast 4,292 2 2,146 | 5,720 ,004
Ortalama

Gruplar I¢i 41,645 111 ,375

Toplam 45,938 113
Uyma | o olar Aras: 011 2 006 015 985
Ortalama

Gruplar I¢i 42,647 111 ,384

Toplam 42,659 113
Isbirligi | 5 lar Arast 040 2 470|775 463
Ortalama

Gruplar Ici 67,327 111 ,607

Toplam 68,268 113
Uzlasma | o 1o Arast 2,444 2 1222 2,085 129
Ortalama

Gruplar Ici 65,062 111 , 586

Toplam 67,506 113

K.T. :Kareler Toplami
K.O. :Kareler Ortalamasi

s.d. : serbestlik derecesi

Kac¢imma boyutu disinda diger miizakere stili boyutlar1 i¢in p>0,05 oldugundan bu
miizakere stilleri i¢cin mesleki egitim alani degiskeninin 6nemli olmadigi sonucuna
varilmigtir. Yani mesleki egitim alani, rekabet, igbirligi, uyma ve uzlasma durumunu
belirleme ya da agiklamada 6nemli bir degisken degildir.

Kag¢inma stili i¢in bakildiginda ise bu faktoriin hesaplanan 0.004 anlamlilik degeri
ile p<0,01 seviyesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla mesleki egitim alani
degiskeni kacinma boyutunu agiklamada kullanilabilecek onemli bir faktér olmakta,
mesleki egitim alani1 gruplar1 arasinda bu boyut yoniinden anlamli bir farklilik oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 40. Egitim Hayati Siiresi Icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd. K.O F P

Kaynagi
Rekabet | & lar Arast | ,557 3 186| 293 831
Ortalama

Gruplar I¢i 72,286 114 ,634

Toplam 72,842 117
Kagmma | o lar Arast | 2,245 3 748 1750 161
Ortalama

Gruplar I¢i 48,760 114 428

Toplam 51,006 117
Uyma e olar Arast | 1,780 3 593| 1,591 ,196
Ortalama

Gruplar Ici 42,534 114 ,373

Toplam 44,315 117
Isbirligi | ol Arast | 2,868 3 956| 1607|192
Ortalama

Gruplar Ici 67,842 114 ,595

Toplam 70,710 117
Uzlasma | o o Arast | 6,548 3 2,183 | 3,897 011
Ortalama

Gruplar Ici 63,851 114 ,560

Toplam 70,399 117

K.T.: Kareler Toplami1
K.O.: Kareler Ortalamasi

s.d.: serbestlik derecesi

Uzlagma boyutu haricinde diger miizakere stili boyutlar1 icin p>0,05 oldugundan bu
miizakere stilleri i¢in egitim hayat1 siiresi degiskeninin Onemli olmadigi sonucuna
varilmaktadir. Yani mesleki egitim alani, rekabet, isbirligi, kaginma ve uyma durumunu
belirleme ya da aciklamada 6dnemli bir degisken degildir.

Uzlagma i¢in bakildiginda ise bu faktoriin hesaplanan 0.027 anlamlilik degeri ile
p<0,05 seviyesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla egitim hayat1 siiresi
degiskeni uzlagsma boyutunu ac¢iklamada kullanilabilecek 6nemli bir faktor olmakta, egitim
hayat1 siiresi gruplar1 arasinda uzlagsma yOniinden anlamli bir farkhilik oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 41. Mesleki Tecriibe Siiresi Icin Varyans Analiz Tablosu

Degiskenlik K.T sd. K.O F P

Kaynagi
Rekabet | o blar Arast | 3,165 4 91| 1322|266
Ortalama

Gruplar Ici 70,010 117 ,598

Toplam 73,175 121
Kagmma | o or Arast | 1,191 4 208| 694 598
Ortalama

Gruplar I¢i 50,215 117 ,429

Toplam 51,406 121
Uyma | o olar Aras: 832 4 208 533|711
Ortalama

Gruplar Ici 45,635 117 ,390

Toplam 46,468 121
Isbirligi | 5 lar Arast 5,284 4 1,321 2,290 ,064
Ortalama

Gruplar Ici 67,489 117 577

Toplam 72,773 121
Uzlasma | o o Arast | 3,652 4 913| 1,555 191
Ortalama

Gruplar Ici 68,690 117 , 987

Toplam 72,342 121

K.T.: Kareler Toplami1
K.O.: Kareler Ortalamasi

s.d.: serbestlik derecesi

Isbirligi boyutu disinda diger miizakere stili boyutlar1 i¢in p>0,05 oldugundan bu
miizakere stilleri i¢in mesleki tecriibe siiresi degiskeninin 6nemli olmadig1 sonucuna
varilmistir. Yani mesleki tecriibe siiresi, rekabet, kaginma, uyma ve uzlasma durumunu
belirleme ya da agiklamada 6nemli bir degisken degildir.

Isbirligi stili icin bakildiginda ise bu faktoriin hesaplanan 0.064 anlamlilik
degerinin analiz ¢ift yonli oldugundan p<0,05 seviyesinde anlamli olarak kabul
edilebilecegi goriilmektedir. Dolayisiyla mesleki tecriibe siiresi degiskeni isbirligi
boyutunu agiklamada kullanilabilecek 6nemli bir faktdr olmakta, mesleki tecriibe siiresi
gruplar1 arasinda bu boyut yoniinden anlamli bir farklilik oldugu gériilmektedir.

Yukaridaki tabloda ise mesleki tecriibe siiresi gruplarmin miizakere stilleri
boyutlarina gore ortalama ve standart sapmalar1 verilmekte bdylece bir karsilagtirma

yapma imkani saglanmaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu c¢alismada, Tiirkiye gibi gelismekte olan bir {ilkede, yoneticilerin demografik
ozellikleri ile sergilemekte oldugu miizakere stili davraniglar1 arasindaki iligki
arastirtlmaktadir. Giinlimiiz yoneticilerinin, zamanlarmin % 20’sini ig gorenler arasindaki
sorunlarin ¢oziimil lizerinde harcadiklar1 gercegi dikkate alindiginda bdylesi bir iliskinin
ac18a ¢ikartilmasi literatiire onemli bir katki saglayacaktir.

Calisma bulgulari, oncelikle gelismis bati lilkelerinde gelistirilen ve rekabet,
kacinma, uyma, isbirligi ve uzlasmadan olusan miizakere stilleri dl¢eginin Tiirkiye gibi
geligmis bir dogu tilkesi agisindan da gegerli oldugunu ortaya koymaktadir.

Analizler, ilging bir sekilde cinsiyet ve egitim seviyesi degiskenleri ile miizakere
stili davranislar1 arasinda anlamli bir iliskinin olmadigmi gostermektedir. Diger bir deyisle
yoneticilerin bayan ya da erkek olmalar1 ve yaslari, onlarin gosterdigi miizakere stil
davranisi agisindan bir 6nem tagimamaktadir. Bu durum, belirli bir sorumluluk altina giren
yOneticilerin, is gorenler arasindaki ¢atigsmalarin ¢dziimiinde kendi egitim ve cinsiyet gibi
Ozelliklerini bir kenara birakarak is gorenlerle empati kurmalar1 ve bu dogrultuda bir
davranis sergilemelerinden kaynaklaniyor olabilmektedir.

Bununla birlikte ¢aligma bulgulari, yas, mesleki egitim alan1 ve mesleki tecriibe
stiresinin miizakere stili davraniglarmi agiklamada kullanilabilecek 6nemli degiskenler
olugu yoniinde sonuglanmaktadir.

Yoneticilerin yas aralig1 degistikce, sergilemekte olduklar1 kaginma, uzlasma,
isbirligi ve uyma tarz1 davranislar da degisim gdstermektedir. Ornegin kaginma ve uyma
tarzi davranisi en ¢ok gosteren grup 46-55 yas grubu, isbirligine en yatkin grup da 56-65
yas grubu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bireylerin olaylara ve sorunlara yaklagimlarini etkileyen mesleki egitim alan1 da
yoneticilerin sergiledikleri kaginma stili davraniglarini acgiklamada kullanilabilecek bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kaginma davranisini en yogun bir sekilde sergileyen
fen tip alan1 mezunlar1 iken, sosyal mezunlar1 daha medyum bir seviyededir. Miithendislik
ve teknik alanlarda bir egitim altyapisina sahip yoneticilerin ise kaginma tarzi bir davranigi
en az sergileyen grup olduklar1 gériilmektedir.

Egitim hayat1 siiresinin de yoOneticilerin uzlasma davraniglarindaki gesitliligi
aciklamada kullanilabilecek demografik bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Egitim
stiresi arttikca bireylerin uzlasma davranigmin da azaldigi goriilmektedir. Boylesi bir
sonug, egitim ile birlikte yoneticilerin kendi kararlarina olan gilivenlerinin artmasi ve buna

paralel olarak da uzlagsmaya gitme ihtiyact duymamalarindan kaynaklaniyor olabilir.
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Bununla birlikte egitim hayatinin onlarin kariyer noktalarina yansiyor olmasi da goz ardi
edilmemesi gereken bir durumdur. Konumu ve itibar1 artan yoneticinin uzlasma ihtiyact da
azalabilmektedir.

Mesleki tecriibe de igbirligi tarzi davranislar agisindan 6nem tasimakta olan bir
degiskendir. Yapilan analizler, 31-40 y1l arasinda bir tecriibeye sahip kidemli yoneticilerin
isbirligi davramigini en yogun sergilemekte olan grup oldugunu gdstermektedir.
Yoneticinin mesleki tecriibesindeki artig, onun gereksiz ¢atigmalar yerine dnemli konularda
isbirligine giderek vaktini gereksiz sorunlara harcamamasini sagliyor; tecriilbe ona bu
olgunlugu veriyor olabilir.

Analiz sonuglar1 bir biitiin olarak ele alindiginda ydneticilerin sorun ve ¢atigmalara
yaklagimlarinda egitim seviyesi ya da cinsiyet gibi degiskenlerin daha profesyonel bir
anlayigla geriye itildigini, yani bdylesi durumlarda bir yoneticinin ben kadinim ya da ben
erkegim ve ya ben tiniversite mezunuyum diyerek kendisini belirli bir konuma oturtmaktan
kagindiklar1 goriilmektedir. Ancak yas, egitim alani, egitim hayat1 sliresi ve mesleki
tecriibe gibi faktorler, yoneticilerin goriis agilarini, algilarini ve yorumlarint etkilemekte
onlara olgunluk kazandirarak sergiledikleri miizakere stili davranisi iizerine yansimaktadir.

Sonug olarak bu calisma, miizakere stili davranisi lizerinde yas, egitim alani, egitim
hayat1 siiresi ve mesleki tecriibe gibi demografik Ozelliklerin énemli etkileri oldugunu

gbzler Oniine sermektedir.
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EKLER
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BEYKENT UNIVERSITESI
“Miizakere Stilleri Anketi”

Sayn Ilgili;

Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Y®&netim
Organizasyon Boliimii Yiiksek Lisans Ogrencisi Murat DEMIRPOLAT *m, Dog. Dr. Halit
KESKIN nezaretinde yiiriitmekte oldugu “Miizakere Stilleri” konulu tezinin uygulama
kismi ile ilgilidir. Bu anket orta kademe yoOneticiler tarafindan doldurulmalidir.
Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde
edilecek sonuglar sadece akademik amagli kullanilacaktir. Bu calismadan elde edilen
sonuclarla yonetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinin gelisimine katkida
bulunmay1 arzuluyoruz. Anketi olusturan sorular1 cevaplandirmak siliphesiz ¢ok kiymetli
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak is diinyasi ile tliniversite arasindaki iligkileri
giiclendirmek ve elde edilen sonuclardan ortaklasa yararlanmak diislincesi ile bize
yardimc1 olacaginizi iimit etmekteyiz. Gonderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuglar
kesinlikle gizli tutulacaktir. Sonuglar istenildigi takdirde arastirmamiza katilan isletmelere
-isletme ad1 belirtilmeksizin, genel ve ortalama 6zellikler seklinde- bildirilecektir. Birbirine
benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular aragtirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu
sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularin cevaplandirilmas: degerlendirmenin saglikli
yapilabilmesi i¢in biiyiilk 6nem arz etmektedir. Liitfen ifadeleri dikkatle okuduktan sonra
(1),(2),(3),(4),(5) segeneklerinden size en uygun olan1 (X) isaretiyle belirtiniz. Anket

cevaplarimzi murat.demirpolat@mynet.com adresine mail olarak yollaymiz. Ilgi, yardim

ve katkilarmiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz. Bu anket

verileri akademik tez calismasinda kullanilacagindan liitfen anketi baglantili oldugunuz

kisi va da firmalara vyollayarak katilimi arttiriniz.

© Murat Demirpolat
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DEMOGRAFIK BIiLGILER

CINSIYETINiZ VE MEDENI HALINiZ BAY BAYAN EVLIi BEKAR BOSANMIS
YASINIZ 18-25 26-35 36-45 46-55 56-65
EGITIiM SEVIYENiZ ORTA LIiSE UNIv. Y.LISANS DOKTORA
MESLEKI EGITIM ALANINIZ F%\IP MUH-TEK. SOSYAL IKTiSAT ISLETME

EGITiM HAYATINIZIN SURESI (YIL)

MESLEKI TECRUBENIZ (YIL)

SIRKETTEKIi POZiSYONUNUZ

DEPARTMAN (CALISTIGINIZ BOLUM)

BU SIRKETTEKI KIDEMINIZ (YIL)

SIRKET FAALIYETi(SEKTORUNUZ)

SIRKETINiZiN BULUNDUGU SEHIR

(1= ¢ok muhtemel degil; 2= muhtemel degil; 3=Kararsizzim; 4=muhtemel; S5=¢cok muhtemel)

Bir miizakere esnasinda asagidakileri gerceklestirme egiliminiz siniflandirimiz.

1

Miizakerenin benim istedigim ¢izgide devam etmesi i¢in bir plan hazirlarim

Miizakerenin dostluk ¢ercevesinde ve sakin bir sekilde devam etmesi yoniinde hareket ederim.

Miizakerenin diger birey i¢in de adil bir sekilde sonuglanabilmesi i¢in sikintiya katlanabilirim.

Her ikimizin de miizakereden istedigimizi alabilmemizi saglayacak yonde hareket ederim.

Eger bir seyin tartisilmasi gerekiyorsa bu konuda hemen ileri bir adim atarim

Miizakerede bulundugum kisiden bir seyler alabilmek i¢in kendimden de bir seyler verebilirim

Miizakere benim istedigim gibi devam etmiyorsa, miizakereden ¢ekilmeyi tercih ederim

Her ikimizin de miizakere sonucunda istedigimizi elde edebilmemize imkan veren yaratici
¢cOzlimler gelistiririm.

Eger diger birey icin iiste ¢ikmak 6nemliyse, ona bu firsati1 veririm.

Miizakerenin hos olmayan bir hale gelmemesi i¢in hassas konularin miizakere kapsamina
girmesini engellerim.

Eger diger kisi, uzlagmak i¢in kendi goriisiinden taviz verirse; bunun karsiliginda ben de kendi
goriisiimden taviz veririm.

Ikimizin de ihtiyaglarinin iyi anlagilmasi dolayisiyla ikimizin de kazanabilmesi yoniinde hareket
ederim

Miizakere esnasinda, her zaman benim goriislerimi desteklemiyor olsa da, gerekli enformasyonu
sunarim.

Ikimizin de uzlasabilecegi bir orta nokta éneririm

Olaylar1 diger bireyin agisindan gérmeye bdylece onun ihtiyaglarina da saygili olmaya ¢alisirim.

(1= kesinlikle katilmiyorum; 2= katilmiyorum; 3=Kararsizzm; 4=katiiyorum; 5=Kesinlikle katiliyorum)

Asagidaki goriislere ne kadar katilmaktasimz?

1

2131415

Bir miizakerede iki tarafin da bir seyler kazanabilmek i¢in bir seyler vermesi gerekmektedir.

Bir miizakerede dnemli olan tek sey, benim i¢in neyin iyi oldugudur.

Bir miizakereye girmemek i¢in elimden gelen her seyi yaparim

Miizakerenin bir galibi bir de maglubu olmalidur.

Tartistigim kisinin duygulari, benim igin 6nem tagimaktadir.

Farkliliklar degil de ortak noktalar {izerine odaklanildig: takdirde, miizakere, fonksiyonunu daha
iyi gergeklestirecektir.

Miizakere benim istedigim yonde ilerlemezse, agresif olabilirim.

Bir miizakerede uzlastyorsan aslinda kaybediyorsun demektir.

Miizakerede diger kisinin haksiz muameleye maruz kalmasi, benim agimdan bir nem
tagtmamaktadir.

Benim i¢in bir miizakereye katilirken, miizakere esnasinda rahat davranabilmek biiyiik bir 6nem
tagimaktadir.
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OZGECMIS

19 Kasim 1967, Elazig dogumluyum. Ilk, Orta ve Lise tahsilimi Elazi§’da
tamamlayarak 1991-1992 tarihleri arasinda askerligimi yaptim. 1994 yilinda Emniyet
Teskilatma girdim. 1999 yilinda Eskisehir Anadolu Universitesi Iktisat Fakiiltesi Kamu
Yonetimi Bolimiinde Lisans egitimimi tamamladim. Halen Emniyet Amiri riitbesiyle

Istanbul Emniyet Miidiirliigii Personel Sube Miidiirliigiinde gérevimi siirdiirmekteyim.
Ozel ilgi alanlarim arasinda, dzellikle Elazig — Harput Tarihi, Harput’un Kiiltiir ve

Folklorik Yapist iizerine arastirmalar yapmak, Tiirkiye’deki dogal ve tarihi giizelliklere ait

fotograf albiimii olusturmak, meslegimle ilgili birimlere bilgisayar programi ile web site

tasarimlar1 yapmak, bunlarm disinda kitap okumak, seyahat etmek ve spor yapmaktir.

Yabanci dilim Ingilizce ve Fransizca olup, evli ve iki cocuk babasiyrm.

Aday: Murat DEMIRPOLAT
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	I. BÖLÜM
	MÜZAKERE VE MÜZAKERECİ
	1. MÜZAKERE KAVRAMI
	1.1. Müzakerenin Tanımı
	Uygunluk: Uygunluk tarafları mutlu etmeyen, düşük tatmin derecesine sahip, buna karşılık fedakârlığa dayalı bir yaklaşımdır. Eğer müzakere uygunlukla sonuçlanmış ise işbirliğinin devamı ve tekrarı zordur. Bu yaklaşım tarafları farklı alternatif arayışlarına iter.
	Tartışma: Tartışmak, birini etkileyerek kendi durumunu ona kabul ettirmek ve karşıdakinin tutumunda değişiklik meydana getirmektir. Ancak, müzakere tartışmadan oluşan kapsamlı bir süreci ifade eder. Tartışmak ve ikna etmek, müzakere sürecinin temel faaliyetlerinden olup, birini etkileyerek pozisyonunu kabul ettirmektir. Müzakerede tartışmak, her iki taraf içinde kabul edilebilir bir anlaşmaya varılması için, taraflar arasındaki görüşmelerin, izahatların ve önerilerin değiş tokuşudur. Burada tartışmayla münakaşayı da karıştırmamak gereklidir. Münakaşada, karşılıklı atışma, üstün gelmeye çalışma, belki birbirini kırma pahasına bildiğinden şaşmama vardır. Hâlbuki müzakere anlamındaki tartışmada karşılıklı görüş ve düşünce alış verişi, kendi kusurunu düzeltme, karşısındakini anlama, doğruyu bulma azmi vardır.

	2. MÜZAKERE TÜRLERİ
	İş hayatında her gün çok sayıda iş müzakereleri, iş görüşmeleri gerçekleşir. İş müzakereleri pazarlık, satın alma, satma, eleman seçme, bakım ve servis anlaşması yapma, danışmanlık alma, uluslararası kuruluşlarla işbirliği yapma, şirket devretme, şirket devralma, ortak teşebbüs kurma gibi konularda gerçekleşir.
	Telefonla görüşme yaparken ses tonuna dikkat etmeli, karşı tarafı kırmamalı, görüşlerine saygı duymalı ve fikirlerimizi sorma fırsatı verilmeli, bir sorun çıkarsa, bu sorunun ne olduğu tanımlanmaya çalışılmalıdır. Sorunun kendisi ile nedenleri arasındaki ilişkiyi diğer kişinin de anlamasına yardımcı olunmalıdır. Aynı fikirde olunmasa da, tartışmaya girmemelidir. Bunlardan başka iyi bir neden olmadıkça karşı tarafın sözü kesilmemeli, öfkeye öfkeyle yanıt verilmemeli, karşı tarafın söylediklerini ve ihtiyaçlarını anlamak için çaba göstermeli ve konuşma adeta bir sözlü el sıkışma şeklinde bitirilmeye gayret edilmelidir.
	2.3.2. Mektupla Müzakere
	2.3.4. Beden Dili Kullanılarak Yapılan Müzakereler
	Organizasyonlarda müzakerecileri etkileyen birtakım faktörler vardır. Yöneticilerin müzakereye işletme içindeki yaklaşımları, işletme dışında bir ortamdaki yaklaşımlarından farklıdır. İşletmenin tipi, bireylerin işletmedeki pozisyonu ve dinleyici etkisi direk olarak fertlerin müzakereye yaklaşımlarını etkiler. Bu etki farklı türdeki işletme yapıları üyelerinin üzerinde farklı şekillerde olur. Bireylerin organizasyon yapısı içerisindeki pozisyonları ve dinleyici etkisi de müzakerecileri etkileyen diğer etkenlerdir.
	3.3. Müzakerede Tarafların Analizi
	Kişinin kendi ihtiyaçlarını ve amaçlarını çok net olarak bildiği varsayılırsa, müzakereye başlamadan önce karşı tarafın amacını tespit etmekte gereklidir. Karşı tarafın amacını bulmak için soru sorulmalı ve verilen cevapların iyi analiz edilmesi gereklidir. Sadece sözlü değil sözsüz ve hatta sessiz olanları da dinlemesini bilmek lazımdır. Amaçların altındaki gerçek ihtiyaçlar soru sorularak ve etkin dinleme yöntemi kullanılarak ortaya çıkarılır. Her iki tarafın ortak zemin ile beraber çıkarlarının çatıştığı noktalar da saptanmalıdır. Daha sonraki durumda karşı tarafın amacına ulaşmasını kolaylaştıracak noktaları bulup bu noktaların tamamını kendi amaç ve ihtiyaçlarıyla karşılaştırılmasının yapılması oldukça yararlı olacaktır. Müzakere başlamadan önce mutlaka bir plan yapıp sorular hazırlanmalıdır. Müzakere öncesinde karşı taraf hakkında bilgi sahibi olmak için daha önceki temaslar değerlendirilmelidir. Durum hakkında bir “beyin fırtınası“ yapmak ortaya ilginç sorular ve sonuçlar çıkarabilir. Müzakere başladığında karşı tarafa basit ve doğrudan sorular sorarak istenilen cevapların verilmesi sağlanabilir.
	Karşı tarafın ihtiyaçları açık soru ve ifadelerle belirlendikten sonra karşı tarafın kaygılarını, özel ihtiyaçları doğrultusunda gidermeye çalışmak gereklidir. Aynı zamanda ihtiyaçlarının nasıl tatmin edileceğini göstermek için memnuniyet temin edilmelidir. Hizmet kalitesinin ispatının da duygularla desteklenmesi lazımdır. İnsan davranışlarına etki eden faktörler çok farklı ve değişkendir. Bu yüzden karşı tarafın analizi yapılırken ailesi, yetiştiği çevre, yetiştirilme tarzı, kültür yapısı, kişiliği, mizacı, karakteri ve zekâsı, becerileri, yetenekleri ve bilgileri, yaşı, cinsiyeti, iklim şartları, aldığı eğitim, deneyim ve mesleği, zevkleri, ilgileri, merakları ve hobileri ile içinde bulunduğu sosyal, ekonomik ve psikolojik şartlar gibi hususlara dikkat edilmelidir. Tüm bunlardan başka karşı tarafın ihtiyaçlarının tespiti, etkili bir müzakere stratejisi geliştirebilmek için anahtar niteliği taşımaktadır.
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	MÜZAKERE ORTAMI VE MÜZAKERE SÜRECİ
	1. MÜZAKERE ORTAMI
	1.1. Müzakereleri Etkileyen Temel Etkenler
	Müzakerelerde başarılı olmak için olaylara önyargısız yaklaşılmalıdır. Müzakere konusu ve müzakereciler, müzakerenin koşullarına göre değişir ama müzakerenin üç temel etkeni hiç değişmeyip hep aynı kalmaktadır. Her türlü müzakere ya da pazarlıkta etkili olan bu etkenler güç, zaman ve bilgidir.

	2.1. Müzakere Sürecinin Anahtar Kavramları
	Müzakereler sonucunda anlaşmaya varılmış ve anlaşma imzadan çıkmışsa müzakereler ve anlaşmanın genel bir değerlendirmesi yapılır. Değerlendirmede müzakere sürecinin maliyeti, anlaşmanın değeri, kıyaslama benzeri diğer firmaların nasıl anlaştıkları, araştırılır ve değerlendirmeye tabi tutulur. Değerlendirme yöneticiye daha sonradan gelebilecek eleştiri ve itirazlar için hazırlıklı olma imkânı sağlar. Aynı zamanda değerlendirme gözden kaçan noktaların daha sonra, iyi niyet kuralları çerçevesinde ve yapılacak ek sözleşmelerle çözümlenmesine imkân sağlar.
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	MÜZAKERE TEKNİKLERİ
	İşletmelerdeki müzakere süreci, organizasyonların yapıları, müzakereci üzerindeki sonuçları ve etkilerinden dolayı oldukça karışıktır. Bu bağlamda karmaşık ilişkilere uygulanmak üzere herhangi bir kesinleşmiş, kalıba oturtulmuş bir müzakere tarzı, strateji ya da taktiği yoktur. Müzakereciler müzakere için kendi yetenek ve becerilerini ortaya koyarak kendilerine has müzakere tarz ve stratejilerini oluşturarak ortaya koymaları gerekmektedir.
	Bu tez çalışmasında müzakere teknikleri şu başlıklar altında incelenecektir:
	1. MÜZAKERE STRATEJİLERİ
	Hiç Taviz Vermeme Stratejisi: Bu stratejinin temeli adı gibi hiç taviz vermemeye dayanır. Müzakereci genellikle karşı tarafın da taviz vermesini beklediği için müzakerelerde kullanılan en sert stratejidir. Bu strateji müzakereyi çıkmaza sokabilir. Bu strateji uygulandığında anlaşma ancak karşı tarafın tek taraflı olarak taviz vermesi ve karşılığında hiçbir şey talep etmemesi durumunda sağlanır veya hiç sağlanamaz. Hiç taviz vermeme stratejisi genellikle zarar verici, rekabetçi ve kendine odaklı amaçlara hizmet eder. Bu strateji birleştirici veya savunmacı amaçlar için uygun değildir, çünkü bu amaçlarda ortak bir yol bulma söz konusudur. Zarar verici amaçlara ulaşmak için ise, en ideal stratejidir. Bu strateji, güç dengesinin müzakerecinin lehinde olduğunda, müzakereci açık bir şekilde zayıf durumda olduğunda, başka bir tarafın beklemede olduğu zamanlarda, kazancın az zamanın kısıtlı olduğu durumlarda, aynı terimlerin herkesçe aynı algılanması gereken durumlarda ve teklif ya da önerilerin yazılı olarak verilmesi istendiği durumlarda kullanıldığı takdirde iyi sonuçlar alınır.
	2. MÜZAKERE TAKTİKLERİ
	3. MÜZAKERE BECERİLERİ
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