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*ONSOZ*

Teknolojik gelismeler ve ¢agimizin getirdikleri dolayisiyla kiiltiirler arasi
etkilesim hem is diinyasi hem de bireysel bazda hizla ger¢eklesmektedir. Uluslararasi
miizakereler bu siirecin vazgecilemez bir parc¢asi olup farkl kiiltiirlerin miizakere
kavramina, strateji ve taktiklerine yaklagsimi farklilik gostermektedir. Miizakere siireci
sonunda istediklerini elde edebilmek icin yoneticilerin tek bir miizakere tarzini
benimseyip siirekli onu kullanmaktansa, ¢esitli miizakere tarzlari ile basa ¢ikabilmeleri,
cesitli  durumlarda kullanilan miizakere stilleri ile bu stillerin avantaj ve
dezavantajlarini, kiiltiire baglh olarak tercih edilen miizakere tarzlarimi bilmeleri
gerekmektedir. Boyle bir konuyu arastirmak istememe en biiyiik sebep kiiltiirel
farkliliklar: yasayarak gormemdir. Yurtdisina gitme fikrini ilk aklima sokan ¢ok degerli
hocam Prof. Dr. Inci Erdem ARTAN, tez ¢calismam boyunca yurtdisindan zorlu iletisim
siirecinde her tiirlii destegini esirgemeyen tez danismamm Do¢. Dr. Deniz BORU ye ve
bana her zaman inanip destek olan sevgili aileme ¢ok tesekkiir eder, ¢aliymanin tiim

ilgililere yararl olmasini dilerim.

New Jersey ve Istanbul, 2008 Evrim OZEL



ICINDEKILER

Sayfa No.
TABLO LISTESI ceceveveuieueeeesseueesessessessssesssssssssssssesssssssassssssssssssessessessssessessssssessessssssses iii
SEKIL LISTEST .coucuiteetieeeereseeneeeeesesessesessssesessessssssssessessssssesssssssssssessssssessssessssassesnnes v
SIS B Y N = TS Vi

(I 1 21 £ |

2. MUZAKERE ...ccuiittiiiunieetueeerueeetneeeenneeeesmmmessesessnnssssnessassmmn, 4
2.1. Miizakerenin Tanimi ve KapSami ..........ccecveeivieiiieniienieeiienie e e 4
2.1.1. Miizakerenin TanIImMI ..........oooeevuvviiieiiiiiiiiiiieeeeee e babraes 4
2.1.2. Miizakerenin AdImIArT ............ooovviiiiiiiiieiceeee e 8
2.1.3. Miizakerenin Temel UnSurlart ......ccccceeevviiiiiiioiiieiieeiieiecieieeee e 9
2.1.4. Miizakerelerde Kullanilan Tkna Etme Strateji ve Taktikleri .................... 10
2.1.5. Elaina Zucker’ 1n 6 TKNa SHIT ..vovveveeieeeeeeeeeeeeeeeeee e eeee e s 17
2.1.6. Kadin ve Erkek MUzakereCiler .........cccoeivviivviiiiiiiiiie e 21
2.2. Miizakere Stilleri ile ilgili Farkli Yaklagimlar ...........ccccoovniiniiiiinnnnn, 26
2.2.1. Lee Miller’s 3C MOdeli ......ccovviiieecieieieeiieeeeeeeeeeeeeee e 26

2.2.1.1 TKNA BIME o, 27

2.2 1.2, ISDITIIEI vovvevvisee et 29

2.2.1.3. YaratICl ..oooveiiiiiiiiiiie ettt 31

2.2.2. Kathleen Reardon & Alan Rowe Modeli ........ccocoevevveiiieeiiieeciieenee, 32
2.2.3. Herb Cohen’in Miizakere Stilleri ........oooovvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiee i, 32

2.3. TeMEl MUZAKETE SHUILETT ...ooeeiireiie ittt earee e e 33
2.3.1. ReKabetgl Stil .....cccviieiiieeiieeeeeeeeee e 33
2.3.2. ISBITHKGE St oo 34
2.3.3. UzIaSmMacCt Stil ...ccviiiiiiiiiiieeeecee e 35
2.3.4. FedaKar Stl .......c..ooiiiieiie e 35
2.3.5. Kaginmact Stil .....cc.coeviiiiiiieeiieee e 36

3. KULTUR VE MUZAKERE STILLERI TLISKISI .....ccevvvuviniinniineeenenns 39

3.1. Kiiltiirtin Anlami ve Tanimi ..........cccceeeiiiiiiic e 39
3.2, KGIHITN OZEITKIET ...ttt e e en e 43
3.3. Hofstede Kiiltiirel Farkliliklar TEOFISI ......cvevvviivieiiieciie e 45
3.3.1. Bireycilik-Toplumculuk ...........cccoooiiiiiiiiie e 45
3.3.2. GUG MeESALCSI....ccceeiviieiieiieie et 47
3.3.3. Belirsizlikten Kaginma.............cccoooovviieiiieeiieeeiieceiee e 48
3.3.4. Zaman OryantaSYONU ........c.ccecueeirueeeriueeesueeesueessneessnessssnessnsnes 48
3.3.5. EMHIIK-DISHIK ...ociveeictiee ittt 49
3.4. Farkl Kiiltiirlerin Miizakere Tarzina EtKileri ............cccoeeeeeeiiieiiiinnnnn, 52
3.5. Disilik Erillik Boyutlar1 ve Miizakere Tarzlar Tligkisi.............c.ccccoveee..... 56



4. YONTEM

....................................................................................... 58

4.1, AraStirmanin AMACT .......ceiiuvieiiiieiiieesieeesiee et e et ir e e s e e snee e 58

4.2, OINEKICIN ..ottt ettt ettt 58

4.3, Olgme ATAGIATT ...ovvvvievceceeeeeeee et e sttt 63

4.3.1. Miller’s Miizakere Tarzlart OICegi .........cevvvrvrvrvereririririrrrirenennns 63

4.3.2. Disil — Eril Davranis Boyutu Olgegi .......c.ccovvvererevevecerreiererennne, 64

A4 UYQUIAIMA ...ttt ettt nne s 68

4.5, VeI ANANZI ..o 68

5. BULGULAR ..utiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiititiiettttntiatiesesatsasssassnsseinnns 69
5.1. Demografik Degiskenler ile Miizakere Tarzlar1 Arsindaki Iliski .............. 69

5.1. Demografik Degiskenler ile Miizakere Tarzlar1 Arasindaki Iliski . 69

5.2. Disil-Eril Ozellikler ile Miizakere Tarzlar1 Arasindaki liski .................... 79
B. SONUGQ «ueiuiinieiiiiitiieiitiitiiietietitiatiattetetatsassssescassssssassnsensanimmmn: 82
7. SINIRLILKLAR VE ONERILER ......uuuuuumiimiiinninenieiieeiieeeeeeeeeeeonnn. 85
8. EKLER .c.uittiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiatietttatiatietetatsasssassnsssinnn: 87
O KAYNAKQCA ..eiiiiiiiiiiiieiiiiiitieiieitietietittattasteseesatsssssassssmmenimms 93



Tablo 1:
Tablo 2:
Tablo 3:
Tablo 4:
Tablo 5:

Tablo 6:

Tablo 7:

Tablo 8:

Tablo 9:

Tablo 10:
Tablo 11:
Tablo 12:
Tablo 13:
Tablo 14:
Tablo 15:
Tablo 16:
Tablo 17:
Tablo 18:
Tablo 19:
Tablo 20:
Tablo 21:
Tablo 22:
Tablo 23:
Tablo 24:
Tablo 25:
Tablo 26:
Tablo 27:
Tablo 28:
Tablo 29:
Tablo 30:
Tablo 31:
Tablo 32:
Tablo 33:
Tablo 34:

Tablo 35:
Tablo 36:
Tablo 37:
Tablo 38:
Tablo 39:
Tablo 40:

TABLO LiSTESI

Sayfa No.
Sorun Karsisinda Sergilenebilecek Tavirlar ..........cccoooviveiiieeiciiiiiiiiiens 5
Zucker’n 6 etkileme ST ......ccooerieriiiiiiiiie e 19
Zucker’1n 6 etkileme stili devam ............ccocoveiiiiiiiiiii s 20
Kadin ve erkek miizaKereCiler ............cooieviriiiniininienieieieceeeee 24
Erkek ve Kadinlarla miizakerelerde istegi uyandiran ve
miizakere istegini korelten unsurlar ................... 25
Salacuse’un Kiiltiiriin miizakere seklini etkiledigi 10 temel aragtirmasina
gore cinsiyete bagh farklilik .................. 25
Miizakere stillerinin karsi karsiya oldugu durumlarda olasi sonuglar ......... 38
Ulkelere gore el SIKISMA SEKIT ......o.ovvivevereieeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
Ulkelere gore kiiltiirel degerlerin 6ncelikleri siralanirsa ..................cc.c....... 43
Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore iilkelerin siralanisi ..... 51
Salacuse’un Kiiltiiriin Miizakere Seklini Etkileyen 10 Temel ..................... 54
Tiirkiye ve Amerika’daki Miizakerelerin Geleneksel Boyutlari .................. 95
Disil ve Eril Miizakerecilerin Farkli Yaklasimlari ..........c.ccccoocoveeiiiiininns 56
Ulkeye GEIe DABIIM ........couoeevieieeeeeeeeeeee et en e, 58
Cinsiyete GOre Dagilim ........cccoeiiiiiiiiiiiii 59
Ulkelere gore yoneticilerin cinsiyet dagilimi ..............ccccoeveevereeerecesiennnn. 59
Calisilan Pozisyona Gore Dagilim .........cccccooviiiiiins i 59
Ulkelere gore yoneticilerin pozisyon dagilim ..............ccoooeeeveveveceeeeennn. 60
Calisilan Departmana Gore Dagilim.........ccooceeiiiiiiiiiiiiee e 60
Yasa GOTe DagIlim ......ooveeiiiiiieiiieiieeeeeeee et 61
Medeni Duruma Gore Dagilim .........ccccovvviviiiiiiiiiiiie 61
Egitim Durumuna Gore Dagilim .........cccoooviiiiiiiie e 61
Calisma Y1lina Gore Dagilim ........cccooiiiiiiiiiiiicec e 62
Halihazirda Caligilan Firmadaki Siireye Gore Dagilim............cccoeeeveeiiennnnne 62
Miizakere Tarzlar1 Olgeginin Alt BOYUIart ...........ccoooovueveeevevreereeceennane, 63
Disil Eril Davranis Boyutlar1 Olgeginin Alt Boyutlart ..........cccccoveveiiueuenann 65
Her bir disil 6zelligin 5 eril 6zellik ile eslestirilmesi agsamasi....................... 65
[fadelerin tesadiifi yerlestirilmesi aSamast .............cccoceveveveveveveverererererereeenns 66
Disil- eril puanlara ulagilmast a$amMast........ccceerueerieeiieiiiiiee e 67
Disil-Eril Puan farkt dagilimi ........ccoocvieiiiiiiiiiiiiiciccecece e 68
Ulkeye gore miizakere tarzlari arasindaki farkliliklar ............ccoooveverinnnnne, 69
Cinsiyete gore miizakere tarzlar1 agisindan farkliliklar .............cccoeeiee. 70
Calisilan pozisyon igin varyanslarin homojenligi ........cccccoceveeveniincnnennen. 71
Calisilan pozisyona gore miizakere tarzlari agisindan farkliliklar ............... 71
Cinsiyet ve lilkeye gore miizakere tarzlar agisindan farkliliklar ................. 72
Ulke ve pozisyon i¢in varyanslarin homojenligi ............ccccoovevevevevevevevenennnn, 73
Ulke ve pozisyona gére miizakere tarzlar1 agisindan farkliliklar ................. 74
Cinsiyet ve pozisyon i¢in varyanslarin homojenligi ..........ccccceevevveencieneennnnn. 75
Cinsiyet ve pozisyona gore miizakere tarzlari agisindan farkliliklar ........... 76
Medeni duruma gore miizakere tarzlar1 arasindaki farklar ..............cccooee. 77



Tablo 41: En son ¢alisilan isyerindeki ¢alisma y1l1 i¢in varyanslarin homojenligi ...... 7
Tablo 42: En son calisilan igyerindeki ¢calisma yilina goére miizakere tarzlari .............. 78
Tablo 43: Disil-eril puan farki miizakere tarzlar1 arasindaki iligki .........cccccceeeveeennnn. 79
Tablo 44: Cinsiyetlere gore Disil-eril puan farki miizakere tarzlar1 arasindaki iligki .. 80
Tablo 45: Ulkelere gore Disil-eril puan farki ve miizakere tarzlar1 arasindaki iliski ... 80
Tablo 46: Ulke ve cinsiyetlere gére Disil-eril puan farki ve

miizakere tarzlar1 arasindaki iliski ......... 81



SEKIL LiSTESI

Sayfa No.
Sekil 1: Miizakerenin iKi temel SEKIi ...........ccoooeiiiiiiiiiiiii e 5
Sekil 2: Alternatif yaratmanin 4 basit adiMI..........ccccueerieeiienieniiieieeie e 7
Sekil 3: Karsi tarafi anlayabilmek i¢in 3 anahtar unsur............cccoeeeveeeeieeieiee e 8
Sekil 4: Dogrusal olmayan mizakere SUIECT .........cceevvierieeriienieeieenieeiee e ereeseee e 9
Sekil 5: Kullanilan stratejiyi belirlemede dikkat edilen unsurlar ............cccooviiiiineens 17
Sekil 6: Lee Miller’tn 3C moOdeli ......oocveeieiiiiiiieceiieeceeeee e 26
Sekil 7: Miizakerenin ¢ift boyutlu modeli ........cccoooiiiiiiiieiiice e, 37
Sekil 8: Hofstede Kiiltiirel FarkliliZin 5 boyutu .........ccoovviiiiiiiiiiiicccee, 45
Sekil 9: Cinsiyete gore tilke erilik puanlart ........ccccocvviiiiiiiin e, 50



KISALTMALAR

S e Soru numarasini belirtir. (Uygulama boliimii Orn: s31, s44 gibi)
Si e Sayfa numarasini belirtir. (Dipnotlar Orn: s.149 gibi)
a.ge. ... Ad1 Gegen Eser (Dipnotlarda Orn: a.g.e.,s.149)

Vi



EVRIM OZEL

Danisman:  Dog. Dr. Deniz BORU
Yil: 2007, Sayfa 113
Jiiri : Dog. Dr. Deniz BORU
Prof. Dr. Inci Erdem ARTAN

Yard. Dog. Dr. Erkan AYDIN

Kiiresellesme ile diinya biiylik bir kdy haline gelirken kiiltiirler arasi etkilesim
hizli bir sekilde devam etmekte, bu siiregte kiiltiirel farkliliklar her gecen giin daha
biiyiik 6nem kazanmaktadir. Oniimiizdeki yillarda bir ¢ok kar amagl organizasyonun
misteri ya da tedarik¢i olarak diinyadaki diger {ilkelerle is yapacagi kaginilmazdir.
Uluslararasi rekabet, uluslarasi igbirlikleri, farkli kiiltiirleri kapsayan takim caligmalari
giiniimiliz is hayatinda uluslararas1 miizakereleri ka¢inilmaz hale getirmektedir.
Miizakere siireci sonunda istediklerini elde edebilmeleri i¢in yoneticilerin cesitli
miizakere tarzlar ile basa ¢ikabilmeleri, gesitli durumlarda kullanilan miizakere stilleri
ile bu stillerin avantaj ve dezavantajlarini, kiiltiire bagli olarak tercih edilen miizakere

tarzlarini bilmeleri gerekmektedir.
Bu calisma teorik ve ampirik olmak iizere iki béliimden olusmaktadir:

Teorik bolimde, miizakere, miizakere tarzlarini, kultiir kavrami ve kiltirel

farkliliklar ele alinmustir.

Uygulama boéliimiinde ise; Tirk ve Amerikali yoneticilerin miizakere tarzlari

karsilastirilmistir.

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi seg¢ilmistir. Elde edilen

veriler SPSS programinda analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Miizakere Tarzlar, Kiiltiirler Aras1 Farklilik
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When the world is becoming a big village with the effect of globalization and
continues the rapid interaction among cultures, in these process cultural differences
become more important every other day. International competition and cooperation,
team works which contain other cultures makes cross cultural negotiations unavoidable
in today’s business life. To get what they want at the end of the negotiation managers
should be able to cope with various negotiation styles, should know the negotiation
styles which are used in different circumstances with the advantages and disadvantages

of each style, also the preferred style according to the culture.

The study consists two parts as empirical and theoretical. Theoretical part

includes; negotiation, negotiation styles, consumption culture and cultural differences.

In empirical part of study; the negotiation styles of Turkish and American

managers’ have been compared.

Questionnaire is selected as data collection method. Data analyzed in SPSS

program.

Keywords: Management, Negotiation Styles, Cultural Differences



1. GIRIS

Kiiltiirin -~ miizakere siirecine etkisi hem arastirmacilarin  hem de
uygulamacilarin ilgisini ¢eken bir konudur. Miizakere stilinin kiiltiirle sekillendigi
literatiirde ana bir konu olarak yer almaktadir.' Miizakere uygulamalar1 kiiltiirden
kiiltire degisiklik gostermekte ve miizakere stilini —farkli kiiltiirlerden insanlarin
miizakere siirecinde kendilerini nakledis sekilleri- etkileyebilmektedir. Miizakerelerde
kilttirel farkliliklara duyarlilik bugiiniin is diinyasinda ¢ok onemli bir basar1 faktorii

haline gelmistir.

Kiiltiirtin ¢ok ¢esitli tanimlar1 olmakla birlikte bu arastirma kapsaminda kiiltiir
sosyal olarak aktarilan davranig Oriintiileri, normlari, inaniglar1 ve iginde bulunulan
toplulugun degerleri olarak tanimlanmaktadir. Bir topluluktaki insan kendi kiiltiiriiniin
Ogelerini ¢evresini yorumlamak icin kullanarak diger insanlar ile iliskilerini yonlendirir.
Bu durumda Amerika’daki bir sirketin yoneticisi ile Tiirkiye’deki sirketin yoneticisinin
bir is anlagsmasi i¢in masa basina oturdugunda birbirlerinin agiklama ve davranislarini
yorumlamada kendi kiiltiirel ~degerlerine  dayanacaklar1  kaginilmazdir.  Ilk
bulusmalarinda birbirlerinin aciklama, davranis ve niyetlerini yorumlayabilecekleri

ortak birikim havuzlar1 olmayacag kesindir.

Kiiltirel farkliliklarin  anlagilamadigi  durumlarda, her insanin kendi
kiiltiirtinii  ve kiiltiirel deneyimini baska kiiltlirlere yansitmasi, herkesin kendisi gibi
algilamasini beklemesi, baz1 davranislara anlam verememesi ya da bazi davranislari
yanlis anlamasi s6z konusu olmaktadir.? Kuskusuz bu tiir yaklasimlar sagliksiz
iliskilerin olugsmasina ve iletisim kopukluklarina neden olmaktadir. Cok
kiltirliligli veya bir diger ifade ile farkli kiiltliirel ortami kavrayabilme g¢agimizin
en onemli glindem maddelerinden biri olarak belirtilmektedir. Kiiltiirel degerlerdeki

kiiciik farkliliklar bile, tavir ve davraniglara biiyliyerek yansimaktadir.

1 M.J. Gelfand ve N. Dyer, “4 cultural perspective on negotiations: progress, pitfalls, and prospects”,
Applied Psychology: An international Review, C.49, 2000, s.62-99.; W.L. Adair, T. Okumura ve J.M.
Brett, “Negotiation behavior when cultures collide: the United States and Japan”, Journal of Applied
Psychology, C.86, 2001, s.371-85

2 Robert D. Gulbro, Paul Herbig, “Cultural Differences Encountered By Firms When Negotiating
Internationally”’, Industrial Management & Data Systems, C.99, S.2, 1999, s.47 - 53



Farkli kiiltiirler aras1 miizakereler s6z konusu oldugunda anlagmazligin
¢Ozlimiiniin bagariyla saglanabilmesi i¢in miizakerecilerin kiiltiirler arasindaki

benzerlikler ve farkliliklar hakkinda bilgi sahibi olmalari gerekmektedir. >

Anlagmazlik karsisinda genel Amerikan yaklasimi ‘Bunu konusalim’
seklindeki dogrudan dile getirmedir. Bu genelde problemin kisisellesmesine sebep olan
sug¢lamay1 ifade eder. Buna zit olarak dolayli dile getirme ise toplumcu kiiltiirlerde
neredeyse bir kuraldir. Sosyal uyum ve karsi tarafin ihtiyacim1 karsilama istegi
vurgulanir. Birgok Asya kiiltiiriinde genellikle aracilara bagvurulur. Dolayl dile getirme
kisileri anlagsmazlik disinda tutma avantajimi sagladigi i¢in mahcup etmemenin 6nem

tagidig kiiltiirlerde mesaji1 karsi tarafa iletirken saygisizlik olusmamasini saglar.*

Kiiltiirel farkliliklar konusunda yapilmis bir ¢ok arastirma ve gelistirilmis
teori bulunmaktadir. Hollandali arastirmaci Geert Hofstede cesitli kiiltiirlerden gelen
insanlarin nasil ve niye farkli sekilde davrandiklarini agiklamaya yardim etmek icin
kiiltiirin 5 boyutunu bulmustur. IBM in ¢alisan tutumlar1 i¢in 1967 ve 1973 arasinda
yapilan 72 iilke ve 20 dilde 116 000 anketin yanitlandig1 bu calisma en biiyiik tabanl
calismadir.” En c¢ok bilinen bir diger teori Ronen-Shenkar Ulkeler Yigilimlari
teorisidir. Trompenaars’in kiiltiirel 6zellikleri tanimladigi modeli de bir diger 6nemli

modeldir denilebilmektedir.

Miizakere stilleri genellikle ¢atisma yonetimi stillileri ile ifade edilmektedir. o
Follet, catisma ile basa ¢ikmada hakimiyet, uzlagma, birlestirme, kacinma ve bastirma
olmak iizere 5 yol Onermistir. Blake ve Mouton ise kisilerarast g¢atisma ¢6ziim
yonetmelerini kavramsal olarak su sekilde smiflamistir: zorlama, geri ¢ekilme,

kolaylastirma, uzlasma ve problem ¢ézme.” Bu yap: miizakere ve gatisma yonetimi

¥ Virginia M. S. Pearson and Walter G. Stephan , “Preferences for styles of negotiation: A comparison of
Brazil and the U.S.”, International Journal of Intercultural Relations, C.22, S.1, Subat 1998, s.67-83
* Jeanne M. Brett ve Michele J. Gelfand, “Lessons from Abroad: When Culture Affects Negotiating
Style”, Negotiation and Harvard Business School Publishing, ebscohost

% Geert Hofstede, Culture’s Consequences, International Differences in Work Related Values, USA:
Sage Publications, 1980, s.150

® Sai On Cheung, Tak Wing Yiu Yiu and Sau Fung Yeung, “4 Study of Styles and Outcomes in
Construction Dispute Negotiation”, Journal Of Construction Engineering And Management ©
ASCE, Agustos 2006, s.805

"R. R. Blake ve J.S. Mouton, "The Fifth Achievment", Journal of Applied Behavior Science, 1970; C.6,
S.4,5.413-436



calismalarinda sik¢a kullanilmaktadir. ® Rahim tarafindan revize edilen Cift boyutlu
model kisinin kendisi beklentileri ve digerlerinin beklentilerine duyarlilik derecesini

g('jstermektedir.g

Kiiltiirleraras1  farkliliklarin ~ yOneticilerin - miizakere tarzlarina etkisinin
arastirildigt bu c¢alismanin toplam dort boliimden olusmaktadir. Caligmanin birinci
boliimiinde miizakerenin tanimi ve kapsami, miizakere stilleri ile ilgili farkli yaklasimlar

ve miizakere stilleri ortaya koyulmustur.

Calismamizin ikinci boliimiinde, kiiltiirtin anlami ve tanimi, Ozellikleri,
Hofstede kiiltiirel farkliklar teorisi, farkli kiiltiirlerin miizakere tarzlarina etkileri, disil-
eril boyutlarin miizakere tarzlarina etkileri ele alinarak kiiltiir ve miizakere tarzlar

iligkisi ortaya koyulmaya calisilmistir.

Calismamizin  son bolimiinii  olusturan uygulama boliimiinde, farkl
kiiltiirlerden yoneticilerin miizakere tarzlarindaki farkliligi ortaya koymak amaci ile
farkli iki kiiltiir olarak Tiirk ve Amerikan kiiltiirii ele alinarak ve kiiltiirler arasi farklilik
boyutlarindan o6zellikle disil-eril 6zellik gbz Oniine alinarak miizakere tarzlarinda
farklilik olup olmadig: arastirilmistir. Bu kapsamda hazirlanmis olan anket ile Tiirk ve
Amerikalt yoOneticilerin miizakere tarzlari arsinda bir farkliblk olup olmadigi

incelenmistir.

8 G. S. Hammock, D. R. Richardson, C. J. Pilkington ve M. Utley, “Measurement of conflict in social
relationship ” Personality and Individual Differences, C.11, S.6, s.577-583.
°M. A. Rahim, Managing Conflict in Organizations, 2. Baski, London: Praeger, 1992, 5.90



2. MUZAKERE
2.1. Miizakerenin Tanim ve Kapsam
2.1.1 Miizakerenin Tanim

Miizakere, glinliik hayatin ayrilmaz bir pargasidir ve bizler farkinda olsak da
olmasak da heniiz konusamazken bile isteklerimizi elde etmek i¢cin miizakere etmis,

aglayarak da olsa kendimizi ifade etmisizdir.

Miizakerenin en basit anlami ‘digerlerinden istediginizi elde etmek’ tir.
Miizakere: sizin ve diger tarafin bazilarin1 paylastiginiz bazilari ise farkli olan ¢ikarlar
s0z konusu oldugunda bir anlasamaya varmak i¢in dizayn edilmis ileri ve geri

iletisimdir. *°

Miizakere aslinda yeni bir sanat degildir. Tarihe baktigimizda risk alan ve giicii
kullanan en eski iki miizakereci olarak Isa ve Socrates’i gorebiliriz. Her ikisi de kazan-
kazant benimseyen gili¢ insanlaridir ve isgbirlik¢i tarzin bir¢ok yOntemini

kullanmuslardir.**

Miizakere belli durum ve kosullar altinda ikna etme ve c¢atisma ile basa

¢tkmanin bir metodudur.*?

Miizakere, iki veya daha fazla tarafin, baslangicta hedefleri farkli oldugu halde
birlikte bir sonuca varmalarim1 gerektiren durumlarda karsilikli kabul edilebilir bir
¢Oziime ulagmak icin tartisma ve ikna yoluyla farkliliklar1 ¢6zmeye ¢alistiklar: kisiler

arasi bir etkilesim siirecidir.™

19 Roger Fisher and William Ury, Getting to Yes, Negotiating Agreement Without Giving In, 2. Baski,
USA:Penguin Books, 1991, s.xvii

" Herb Cohen, You Can Negotiate Anything, USA: Bantam Books, 1980, s. 20

12 Tony Manning, Bob Robertson, “Influencing, Negotiating Skills and Conflict-Handling: Some
Additional Research and Reflections”, Industrial and Commercial Training, C.36, S.3, 2004, 5.104-
109

13 Canan Cetin, Miizakere Teknikleri, 2. Baski, Istanbul: Beta Basim Dagitim, 2007, 5.9



Bir sorun ya da anlagsmazlik ile karsilastiginizda nasil davrandiginiz miizakere
tarzinizi 6nemli Olglide sergilemektedir. Boyle durumlarda sergilenebilecek tavirlar su

sekilde siralanabilir:

Tablo 1:
Sorun Karsisinda Sergilenebilecek Tavirlar
I- Sucu baskasinin {istiine atmak II- Baska birinin  ¢ozliimil
getirecegini beklemek
I11- Sugu kendinizde bulmak IV- Harekete gegmek
V- Kabahatini affederek sucu VI-  Coziimin  kendiliginden
basgkasinin {istliine atmak gelecegini ummak.

Kaynak: Fred E. Jandt, Win-Win Negotiating, Turning Conflict into
Agreement, USA:John Wlley & Sons, 1985, 5.18

Fred E. Jandt yapmis oldugu arastirma sonucunda orta seviye yoneticilerin ve
idarecilerin daha ¢ok IV numarali harekete ge¢me tavrini sergileme egiliminde
oldugunu; 6zellikle kiigiik organizasyonlardaki is adamlarinin bu tavri ¢ok daha giicli
sergilediklerini ortaya koymustur. Ust diizey yoneticilerin II numarali tavr
benimsemeleri ve ¢oziimii bagkasinin getirmesini beklemeleri sasirtict goriinmekle
birlikte biiylik 6l¢ekli organizasyonlar gz Oniine alindiginda iist diizey yoneticilerin
sorunu ¢ozmesini bekleyebileyecegi ¢ok sayida orta diizey yoneticilerin varligr bu

sonucu a¢iklamaktadir.

Miizakerenin dagitic1 ve biitiinleyici olmak iizere iki temel sekli vardir."*

[ Miizakere }
|

Dagitici Birlestirici
Agresif davranig Problem ¢6ziicii davranis

Sekil 1: Miizakerenin iki temel sekli

% Harvard Business Essentials, Negotiation, USA: Harvard Business School Press, 2003, s.2



Dagitic1 (Sabit Pasta): Taraflarin belirli bir degerin paylagimi i¢in miicadele
ettigi miizakeredir. Bu tarz i¢in anahtar sonug, kimin daha ¢ok ¢ikar saglayacagidir. Bu
tarz miizakerelerde bir tarafin kazanci diger tarafin zararindan dogmaktadir. Bir araba

saticisindan araba alirken fiyatta anlagmak tizere yapilan miizakere buna 6rnektir.

Miizakerede rekabet¢i amag giidiiliiyor ise bu dagitic1 miizakereye Srnektir.™
Iki tarafin hedefleri direk ve zit olarak catismaktadir. Dagitic1 strateji, iliski onemli degil

iken elde edilebilecek degeri miimkiin oldugunca arttirmaktir.

Dagitict Taktikler: Uc¢ Oneriler (¢ok iyi/cok kéti), Kiiciik tavizler, Bir
pozisyona baglilik, Tehdit/Gozdag, Iyi polis/Kétii polis, Diismanca tavir, Ufak lokma,
Kar Topu’dur.*®

Biitiinleyici  (Pastayr  Biiyiitmek):  Taraflarin  karsilikli  beklentilerini

iliskilendirerek anlasmaya dokiip maksimum kazan¢ saglamak i¢in isbirligi yaptigi
miizakerelerdir. Bu anlagmalar bir taraftan deger yaratilmasi bir taraftan da bu degerin
paylasilmas1 miicadelesidir. Miizakerede isbirlik¢i amag giidiiliiyor ise bu genisletilmis

pasta durumudur ve biitiinleyici miizakereye drnektir."’

Gene Bedel istedigini elde etmenin yani miizakerede basarili olmanin
adimlarim1  3’e ayirmis ve Kisisel ihtiyaglart gidermek, gilivenilir olmak, ikna edici

sekilde iletisim kurmak olarak tanlmlamlstur.18

Kisisel ihtiyaglar1 gidermek: Insanlar sizin kendi yolunuzda devam etmenize
engel olurlar. Kendi beklentileriniz yerine onlarin ihtiya¢ ve ¢ekincelerine odaklanarak
bu engeli kaldirabilirsiniz. Bunun i¢in insanlar neden bir diisiinceyi kabul eder ya da
etmez, kazanmaya ihtiyag, giivenlik ve dngoriilebilirlik, kabul edilme ihtiyaci, durumsal

ihtiyaclar gibi unsurlara dikkat etmek gerekir.

1 Cetin, Miizakere Teknikleri, s.25

1° Richard Aronin, Sézlesme ve Proje Yonetimi Ders Notlari, NYU Proje Yonetimi Sertifika Programu,
Nisan 2007, s. 54

o Cetin, Miizakere Teknikleri, s.27

18 Gene Bedel, 3 Steps To Yes, The Gentle Art of Getting Your Way, USA: Crown Business, 2000,
s.24



Gilivenilir (kredible olmak): yeterlilik, diiriistlik digerlerinin beklentilerine
onem vermek kisisel izlenim (ilk izlenim-goriiniim-kilik kiyafet-viicut dili-el sikisma-

hoslanma duygusu).

Ikna edici sekilde iletisim kurmak: insanlarin nasil dinledigini, kime ve neye
inanacaklarina nasil karar verdiklerini bilirseniz insanlar goniillii olarak sizin yolunuzu

acacaktir.

Pozisyonel ve Prensipsel Miizakere olarak da miizakereleri simiflamak
miimkiindiir. Harvard miizakere projesinde gelistirilmis olan prensipsel miizakere,
tartisilan konularin pozisyonel miizakerede oldugu iizere taraflarin neyi yapip neyi
yapmayacaklarini sdyleyerek ¢ozmeye calismaktansa konularin yarasirliklari-degerleri
cercevesinde degerlendirilmesidir.  Prensipsel miizakere konularin degeri iizerinde

baskili, insanlar iizerinde yumusaktir. 19

Prensipsel miizakere dncelikle insanlar1 problemden ayirmak, pozisyona degil
beklentilere odaklanmak, ortak kazanim i¢in alternatif yaratmak ve objektif kriterler
kullanmak i¢in 1srarct olmaktan ge¢cmektedir. Alternatif yaratma asamasi buradaki en

can alic1 noktadir.

= TN

Teori - -
Analiz Yaklasim
I- V-
Problem Gergekles-
Gergek Diinya tirilebilir
Fikirler

e

Sekil 2: Alternatif yaratmanin 4 basit adim®

9 Fisher ve Ury, a.g.e., 5.45
2 Fisher ve Ury, a.g.e., s. 68



Miizakerelerde ¢Oziim iiretebilmek icin alternatif yaratma bir dongii olup
problem gercek diinyada ortaya ¢ikmaktadir. Bu problemin anlagilmasi i¢in yapilan
analiz ve nasil bir yaklasim izlenecegi teori kisminda gerceklesir. Gergeklestirilebilir

fikirlerin uygulanmasi ise yine gercek diinyada gergeklesir.
2.1.2 Miizakerenin Adimlari

- Hazirlik ve Planlama asamasinda miizakereci fikir toplar. Kars1 tarafin bakis
acis1 ve beklentilerini anlayabilmek i¢in onlarin beklenti ve ilgilerine, endiselerine ve

hislerine dikkat etmek gerekir. Bu, sekilde yer alan model ile tanimlanabilir.?

| C E

Interests (ilgi) Concerns (endise) Emotions (his)

Sekil 3: Karsi tarafi anlayabilmek icin 3 anahtar unsur

- Sorunlar1 6nem sirasina dizmek, hedefleri belirlemek ve revize etmek. Genel
oncelikleri belirlemek miizakere siirecinde olaylar1 daha net gorebilme avantaj

saglayacaktir.

- Etik etkenler (insanlarm normalde yapmayacaklar1 seyleri yapmalarini
saglayan giic iknadir. ikna ise manipiilasyondan zorlamaya kadar gesitli boyularda
gerceklesebilir. Miizakereci taraflarin, gegmemekte kararli olduklar bir ¢izgi ¢izmeleri

gerekir.
- Inandiric1 agilis

- Ikna etme stratejileri

2! Kathleen Reardon, Becoming a Skilled Negotiator, USA:John Wlley & Sons Inc, 2005, s.31



Hazirlik

A

Degerlendirme Miizakere

x4

Sonuglar ve Bigi

Sekil 4: Dogrusal olmayan miizakere siireci®

Miizakerenin hazirlikk, miizakere ve netice olarak anlasma ya da
anlasamamadan olusan bir siire¢ oldugu diisiiniilmektedir. Hazirlik asamasi olan ilk
adim miizakere Oncesinde diger adimlar ise sirasinda vuku bulur. Yeni bilgiler her
asmada ortaya ¢ikabilir ve s6z konusu olan tiim noktalara 151k tutabilir. Sekil 4 de
goriildiigii tizere miizakere hazirlik asamasindan hemen sonra gelmekte ve yeniden
degerlendirmeyi gerektiren sonug ve bilgiyi dogurmaktadir. Degerlendirmenin sonuglari

yeni bir dongiiyii beslemektedir.
2.1.3. Miizakerenin Temel Unsurlari

Miizakerenin ii¢ Onemli unsuru bilgi, zaman ve giic-etkidir (rekabetin,
uygunlugun, risk almanin, taahhiidiin, uzmanligin, ihtiyaglar1 bilmenin, yatirimin,
odiil/cezanin, 6zdeslesmenin, degerlerin, emsalin, inat¢iligin, ikna kapasitesinin ve

tutumun etkisi).?®

22 Harvard Business Essentials, Negotiation, USA: Harvard Business School Press, 2003, s.66
%3 Herb Cohen, You Can Negotiate Anything, USA: Bantam Books, 1980, s.19



Insanlar yalan sdylemeye isteksizdirler, bazen uydurur, kacmir ya da yan
cizerler. Miizakere siirecinde insanlarin aslinda ne sdylediklerini anlamak i¢in ipuglarini
degerlendirebilmek gerekir. Ipuglarini istenmeyerek verilen, sézlii ipuclar1 (sesin
degismesi ya da vurgu ile sOylenenin uymamasi) ve davranigsal ipuglart (viicut dili,
mimikler, géz temasi, el hareketleri, miizakere masasindaki konumu, kimin omzuna
hafifce temas ettigi-baz1 kiiltiirlerde dokunan dokunandan daha fazla giice sahiptir)

olarak gruplamak miimkiindiir.?*
2.1.4. Miizakerelerde Kullanilan ikna Etme Strateji ve Taktikleri

Miizakere stratejisi, istenilen kazanglari elde etmek i¢in kullanilan kapsamli bir
plan veya teknik iken; Taktikler, daha kapsamli olan stratejinin uygulanmasini saglamak

icin tasarlanan kisa vadeli uyumlastirici hareketlerdir.®

Miizakerelerde, Ozellikle de farkli kiiltiirleri iceren miizakerelerde basariy1
saglayan en onemli nokta temel miizakere stratejisi olarak rahatsiz edici olmadan itiraz
edebilmek yani fikir olarak kesinlikle anlasmadiginizi ifade ederken bile karsi tarafta
hos duygular yaratabiliyor olmaktir.”® Yetenekli miizakereciler itiraz, protesto, bahane,
erteleme ve benzeri engellerin dogmasini beklerler. Potansiyel engeller: yetersiz sebep,
yetkin olmama, bahane yaratma, uygunsuz olma, karsi tarafin sorumlulugu oldugunu
sOyleme, ilgi gostermeme, inatla kabul etmemek, erteleme, ruhsal durumu bahane etme

olabilir. %’

Miizakere surecinde kullanilan diger strateji ve taktikler ise 28: sarma-her sey
bir arada, kelepge—daraltma, siirpriz—yaklasimi degistirmek, goziinii korkutma,
suskunluk—diger adimi onlar atmali, bu degil obiirii, sinirli yetki—kaybinizi sinirlamak,
anlamamig gibi davranmak, mola, oldu bittiye getirmek, zaman baskisi, salam-her

zaman bir dilim, tersi-diger tarafin pozisyonunu almak, iyi adam/kotu adam—kaybi

2 Cohen, a.g.e, 5.106

2 Cetin, Miizakere Teknikleri, s.169

% |_ee E. Miller, Get More Money on your Next Job, USA: McGraw Hill, 1998, 5.63
%" Reardon, a.g.e., 5.106

%8 Aronin, a.g.e. 53
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sinirlamak ve kazanci arttirmak, uzlasma—almak icin vermek (paylasmak), yeni fikirler

icin beyin firtinasi olarak siralanabilir.

Miizakerede kullanilan taktikleri kasitli aldatma, sosyal miicadele ve

pozisyonel baski olarak 3 grupta toplamak miimkiindiir.?®
Kasitli Aldatma Taktikleri: sahte etkenler, stipheli yetkinlik, stipheli niyettir.

Sosyal Miicadele Taktikleri: stresli durumlar, kisisel saldiri, iyi adam-koti

adam rutini, iyi muameledir.

Pozisyonel Baski: miizakere etmeyi reddetmek, asir1 talep, artan talep, ayni
taktigi kullanip kars1 tarafi pes ettirmeye ¢alismak, acimasiz ortak, erteleme, kabul et ya

da vazgec (ya hep ya hig)

Kathleen Reardon kitabinda insanlara normalde yapmayacaklar1 seyleri

yaptirmak igin kullanilan 64 stratejilerinden bahsetmektedir.*®

Sorumluluk Alan Aktor, ikna olmalarini saglamak igin onlara yardimci
olmaya ne kadar istekli oldugunuzu hatta teklif {izerinde sahsen kendinizin ¢alisacagini

sOylemek.

Olumsuz Rol Atamak, sadece olumsuz niteliklerdeki bir insanin buna

uymayacagini isaret etmek.
Olumlu Rol Atamak, iyi bir insanin buna uymayacagini isaret etmek.

Fedakarhk Yapmalarim Istemek, sadece kalplerinden gelerek sizin igin bir

tyilik yapmalarini istemek.
Isteklerinizde Israrc1 Olmak, giiclii olup isteklerinizden vazgegmemek.

Orada Bulunanlarn Kullanmak, diger insanlarin 6niinde sizin teklifiniz i¢in

bir B planlar1 olup olmadigini sormak.

%9 Fisher ve Ury, a.g.e, 5.132-143
30 Reardon, a.g.e., 5.96-99
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Yetkinligi Sekillendirmek, pozisyonun giiciine dayanip , kullanmak.

Vazgecirici Uyarilar, onlar razi olana kadar hoslanmadiklar1 seyleri yapmak,

canlarmi sikmak

Pazarhk, her iki tarafin da karsi taraf i¢in bir seyler yapabilecegi bir anlasma

icin miizakere etmek. Sen bunu bunu yaparsan ben de sunlar1 senin i¢in yaparim gibi.

Baskalarimin Faydasina Oldugunu Soylemek, raz1 olduklari takdirde onlarin

disinda bagka kimlerin bundan fayda saglayacagindan bahsetmek.

Kendi Iyiliginiz icin Oldugunu Séylemek, sizin istediklerinizi yaptiklari

takdirde sizin bundan nasil fayda goreceginizden bahsetmek.

Hedefin Faydasina Oldugunu Séylemek, sizin istediklerinizi yaptiklari

takdirde bundan nasil bir ¢ikarlar1 olacagindan bahsetmek.

Zorlamak, razi etmek igin zorlamak, kiskirtmak, tahrik etmek, cezp etmek,

tesvik etmek ve canlandirmak.

iltifatta Bulunmak, raz1 etmek igin onlari ve yeteneklerini ve basarilarimi

ovmek.

Uzlasma, onlara 6diin verdiginizde onlar da size 6diin vermek i¢in istediginizi

yapacaktir.
Isbirligi, sorunlari tartismay1 ve ortak¢a ¢ozmeyi onererek ikna etmek.

Kritize Etme, kisisel boyutta onlara saldirarak istediginizi yapmalarini

saglamak.

Degerini Kiiciiltme, kendi degerinizi kiigiilterek razi etmeye ¢alismak. Orn:

benim gibi siradan biri i¢in bunu yapmak zorunda degilsiniz demek.

Borc¢lu Olduklarimi Séylemek, sizin ge¢miste onlar i¢in yapmis oldugunuz

seylerden dolay1 onlarin size istediginizi yapmay1 borg¢lu olduklarini sdylemek.

12



Aldatmak, yanlis yonlendirerek, kandirarak ya da yalan soyleyerek razi etmek.

Direkt Talep Etmek, neden istediginizi yapmalar1 gerektigi igin bir neden ileri

siirmeksizin direkt ne istediginizi sdylemek.

Kural ve Standartlara 1Itiraz, onlarn sizin istediginizi yapmalarini

engelleyen kural ve normlari kiiglimsemek ya da reddetmek.

Size Uymayanlara Itiraz, sizin istediginizi yapmayan herkesin yeteneklerini
kiiciimsemek ya da reddetmek. Diger insanlarin size yardimci olamadigini ya da gerekli

seyleri yapamadigini séylemek.

Kendinize itiraz, istemek zorunda oldugunuz seyi dile getirirken sunlar1 da
sik¢a ifade etmek: i- kotii bir izlenim yaratmak ya da kotii tepkiler almak istemediginizi,
ii- boyle bir teklifte bulunmak istemediginizi, goniilsiiz oldugunuzu, iii- bundan baska

sansiniz olmadigini sdylemek.

Hedefe itiraz, neden razi olmadiklarini anlamaya ¢alisirken sunlari ifade
etmek: i- onlarm sebeplerini, duygularini ve sinirlarini  anladiginizi, farkinda
oldugunuzu sdylemek, ii- onlardan istediginizi teklif etmek zorunda olsaniz bile onlarin

beklenti ve kaygilarina duyarli oldugunuzu sdylemek.

Géreve Itiraz, onlardan istediginiz seyi kiiciimsemek. Onlardan istediginiz
seyin onlarin algiladig1 gibi berbat, cetin, zor ya da budalaca bir sey olmadigim

soylemek.

Zamana Itiraz, cok mesgul olmalar1 sebebi ile istediginizi yerine
getiremediklerini sdylediklerinde bu sebebi kiicimsemek ya da reddetmek. Suanda ya

da en kisa siirede aslinda bunu yapabileceklerini vurgulamak.

Gorev, yiikiimliiliik, sorumluluk ve taahhiitlerini yerine getirmeleri gerektigini

sOylemek.

Adil Ve Esit Olmalar Gerektigini Soylemek, adil ve esitlik¢i olabilmek i¢in

sizin isteklerinizi yapmalar1 gerektigini sOylemek.
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Baskalarinin Onlara Olan Sayginliklarim1 Olumsuz Etkilemesi, istediginizi

yapmadiklari taktirde insanlarin onlarin hakkinda koétii diisiineceklerini soylemek.

Baskalarimin Onlara Olan Sayginhiklarini Olumlu Etkilemesi, istediginizi

yaptiklari taktirde insanlarin onlarin hakkinda daha iyi diisiineceklerini sdylemek.

Sizin Onlara Olan Saygih@mzi Olumsuz Etkilemesi, istediginizi

yapmadiklari taktirde onlar hakkinda kotii diisiincelere kapilacaginizi sdylemek.

Sizin Onlara Olan Sayginhgimzi Olumlu Etkilemesi, istediginizi yaptiklar

taktirde onlar hakkinda daha iyi diisiineceklere sahip olacaginizi sdylemek.

Olumsuz Deneyim, eger davranislarini degistirmezlerse diinyanin isleyisinden

dolay1 hi¢ de hos olmayan seylerin gergeklesecegini sdylemek.

Olumlu Deneyim, istediginize razi olurlarsa olaylarin dogal gidisinde giizel

sonuclarin meydana gelecegini sdylemek.

Imah Davranmak, istekleriniz dolayli olarak dile getirmek ve siz direk olarak
bunu kesinlikle sdylememis olsaniz bile onlarin bunu anlayacagini ve yapacagini

ummak.

Sadece Ben Istedigim icin Demek, sebep one siirmeksizin, sadece sizin bunu

istiyor oldugunuzu sdylemek.

Standartlar1 Istemek, istediginize razi olmadiklari takdirde standartlarin
disina ¢ikmis olacaklarini sdylemek, insanlarin neler yapmalari ya da neyi hakkettikleri

konusunda taktirlerini almak.
Kararin Onlara Ait Oldugunu Soylemek, her sey size bagli demek.

Mantikli-Gozlemsel Tartismalar Yapmak, sebep, kanit, durum ve bilgiyi

kullanmak.

Etik ve Degerlerine Yonelmek, onlarin kendi etik ve deger standartlart

cercevesinde neyin dogru neyin yanlis olacagini soylemek.
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Onlarla ilgili Fikrinizden Bahsetmek, onlara olan nezaketiniz, ilginiz ve

duygulariniz i¢in kendi fikirlerinizi onlarla paylasmak.

Durumun Dogasindan Bahsetmek, kendinizi i¢inde buldugunuz durum
sonuclar1 konusunda dikkatli olarak, onlarin ve sizin durum igindeki davranislarinizin

uygunlugundan bahsetmek.

Siirekli Olumsuz Tavir Almak, olumsuz duygular1 agiklamak, diismancasina

ya da memnun degilmiscesine davranmak.

Kars1 Tarafin Razi Olmasini1 Beklemiyormus Gibi Davranmak, kars: tarafi

ikna etmek icin higbir ¢aba gostermemek.
Israrci olmak, azimle girisimlerinize devam etmek.

Kisisel Deneyimleri Kullanmak, giivenilirliginizi kullanmak, sizin

uzmanhginiza, bilginize, dogru sozliiliigiiniize ve kararlariniza dayali olarak ikna etmek.

Siirekli Olumlu Tavir Almak, olumlu duygulart agiklamak, arkadasga

davranmak, siirekli iyilesen bir izlenim yaratmak. Ne istediginizle onlar1 biiyiilemek.

Hoslarma Gidebilecek Seyleri Onceden Vermek, onlardan bir sey talep

etmeden Once onlar i¢in giizel ve hos seyler yapmak.

S6z Vermek, karsiliginda onlarin istedikleri bir seyi yapmak ya da onlar

odiillendirmek i¢in s6z vermek.

Yapilacak Seyin Degerini Arttirmak, onlardan istediginiz seyin degerini-
kiymetini yiiceltmek. Istenen seyin énemi, anlami, miikafati ve keyifliligi gibi olumlu

ozelliklerini ortaya ¢ikarmak.

Olumsuz Hislerden Bahsetmek, anlagma saglanamazsa ne kadar pisman

olacaklar1 ve kendilerine duyduklar1 degerin ne kadar azalacagindan bahsetmek.

Olumlu Hislerden Bahsetmek, anlagsma saglanirsa ne kadar memnun

olacaklar1 ve kendilerini ne kadar iyi hissedeceklerinden bahsetmek.
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Oneride Bulunmak, onlardan ne istediginizle ilgili onerilerde bulunmak.

Sizin istediginizi gésteren ve agiklayan bagka bir fikri 6nermek.

Gozlem, gelismeleri gozlemlediginiz ve haberdar oldugunuzu, onlarin

davraniglarini takip ettiginizi soylemek.

Uciincii kisi, iiciincii kisilerin sizin admiza ilgili kisiden isteginizi talep

etmesini saglamak

Isler Boyle Mi Yiiriiyor Demek, onlar1 ikna etmenizi saglayabilecek kural,

prosediir, politikalara bagvurmak.
Fikir Manipiilasyonu, kendi Fikirlerinizi Onlarin Fikirleri Gibi Yansitmak.

Tehdit Etmek, istediginizi yapmadiklar1 igin onlar1 cezalandiracaginizi

sOylemek.

Degerlere Yonelmek, ne yapmalar1 gerektigini destekleyen ana ve ortak

inaniglara bagvurmak.

Uyarmak, onlarin davranislarindan dogabilecek olumsuz sonuglar igin onlari

uyarmak.
Digerlerinin Refahi, digerlerinin refahi i¢in oldugunu séylemek.

‘Neden Olmasin® Demek, istediginizi ger¢eklestirmeme nedenlerini

kanitlamalarini istemek.

Sizinle Tlgili Fikirlerini Sormak, size olan nezaketleri, ilgileri ve duygularim

sormak.

16



64 stratejiden birini segerken yetenekli miizakereciler bunlar1 uygunluk, kivam

ve etkinligine gore degerlendirirler.™

A C E

Appropriateness (Uygunluk)  Consistency (Kivam)  Effectiveness (Etkinlik)

Sekil 5: Kullanilan stratejiyi belirlemede dikkat edilen unsurlar

Miizakerecilerin kullandiklar1 strateji ve taktiklere uygun olarak farkli tiir
miizakere amaglarindan bahsedilebilir. Bunlarin baslicalari: Zarar verici amaglar,
Rekabet¢i amaglar, Birlestirici amaglar, Kendine odakli amaglar, Savunmaci amaglar ve

amaglarin kombinasyonu.32

2.1.5. Elaina Zucker’in 6 ikna Stili

Her bir ikna stili insan tip1 degil, bir davraniglar takimidir. Zucker stil olarak
tanimladiklarinin aslinda davranis ve tutum kiimeleri oldugunu belirtmektedir.
Zucker’in olusturdugu model Soyleyici/Analizci, Zorlayici/Pragmatik,
Yikici/Preservstionist, Uyucu/Katalizor, Satici/Stratejist, Jelci/Idealist olmak iizere 6

stilden olusur®®,

Soyleyici/Analizci: Duygulardansa mantigi tercih eder, miinakasa ve fikirleri
sebep ve kanitlarla degerlendirir, yap1 ve organizasyona deger verir, digerlerinin ifade
ettigi noktalara katilmayr ve iliski kurmay1 sever, pozisyonlar1 ayrintilandirmaya

mehillidir.

3! Reardon, a.g.e., 5.101
2 Cetin, Miizakere Teknikleri, s. 23

33 Elaina Zucker, The Seven Secrets of Influence, USA: McGraw Hill, 1991, s.99
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Zorlayici/Pragmatik: Miikafat teklif eder, yliksek otoriteye basvurur, pazarlik
yapar, miizakere eder, hedef ve beklentileri ortaya koyar, uyum saglamamayi

dogabilecek sonugclar ile tehdit eder.

Yikic/Preservstionist: Digerlerinin fikirlerindeki hata ve tutarsizliklar
hemen belirtir, fikirleri islemeyecekleri diisiincesi ile degerlendirir, statilkoyu korur,

pozisyonuna sikica tutunur.

Uyucu/Katalizor: Esnektir, digerlerinin fikirlerini duyunca degisir,
digerlerinin fikirlerini aktif olarak yiireklendirir, sesli ve sessiz tiim ifadeleri dinler ve
degerlendirir, aninda yeniden yapilandirir, kisisel agiklamalarda bulunur ve

ayrintilandirir.

Saticy/Stratejist: Fikirlerini, digerlerinin ihtiya¢ ve gollerini karsilayacak
dogrultuda hedef alarak sergiler, ufak kapanis ve anlasmalar1 kullanir, bireysel karar

verme stratejisine dikkat eder, itirazlar1 tanir ve onlarin iistesinden gelir.

Jelci/Idealist: Mantiktansa duygular1 kullanir, paylasilan ve genel vizyonu

yiiceltir, genelecege odaklidir, etkili dil, imaj ve metafor kullanir.
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Tablo 2

Zucker’in 6 etkileme stili

Ozellik Soyleyici/Analizci Zorlayic/Pragmatik | Yikici/Preservstionist
Etkilemeye Sebepler, mantik, Pazarlik, miizakere, Her zaman kazanmak
calisma sekilleri | kanitlar, bilgi yiiksek otoriteye ve aksakliklar1 ortaya
basvurmak, odiiller ¢ikarmak
cezalar
Degerler, Yapi, sayisal Ver ve al, odiiller Yiizsiiz davranis, ego,
hoslandig seyler | tartigmalar hazirlamak, olumsuz | mevcut durum,
sonuclar1 vurgulamak | konularm kisa ve
direkt tartisilmasi
Hoslanmadig Cok duygusal Teorik tartigmalar, Pratik olmayan,
seyler konugmalar duygular ve felsefe belirsiz, bulanik
fikirler
Goriiniim Sogukkanl, ¢aligkan, Bilgili, kontrollii, Yargisal, kritik,
bilimsel tartigmast zor tutarsizliklarin ve
celigkilerin farkina
varmada yetenekli
Aciklamya istekli | Genel kurallar, Karigik olmayan Kurallar, politikalar,

oldugu seyler

sistemler ve yapilar

fikirler, ddiillerin

bir pozisyona bagli

degerleri kalmak
Kullanmaya Uzun tartigmalar, iyi Gegmis Sebepler, pratik
istekli oldugu yapilandirilmig miizakerelerin olmamanin kanitlari
seyler tartigmalar ornekleri
Etkin oldugu Problemler kesinken, Yetki ve giicliniiz gergeklikleri test
durumlar emsal duvari s6z varsa edildiginde
konusuyken
Etkin olmadig: Yaratici ¢oziimler ve Esasli hedefleri Fikirler yeniyken,
durumlar yeni fikirlere ihtiyag gerektiren uzun siireli | tomurcuklanma
duyuldugunda, anlagmalar asamasinda
bilinmeyen alanlara
girildiginde
Giiclii yanlan Anlagilir ve Miizakerede rahattir, | Pozisyona sikica
mantiksaldir, rasyonel | her iki tarafi da tutunur, riskleri azaltir.
konular1 goriir anlayabilir
Zayif yanlar duruma gore Farkliliklar1 ¢ok Uzun siireli destek ve
duygularimi cabuk yumusatir anlagma
degistirmesi zordur saglamayabilir

Kaynak: Elaina Zucker, The Seven Secrets of Influence, USA: McGraw Hill, 1991,

s.99
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Tablo 3
Zucker’in 6 etkileme stili devam

Ozellik Uyucu/Katalizor Saticy/Stratejist Jelci/Idealist
Etkilemeye Dinleyerek, arkadasca | Fikirlerini, Genel vizyonlar ve
calisma sekilleri | destek saglayarak ve digerlerinin ihtiyag hayallere katilarak ve
katilarak ve gollerini yaratarak
karsilayacak
dogrultuda hedef
alarak sergiler.
Degerler, Kisisel iliskiler, kigisel | Karsi tarafin kisisel Fikirlerin, riiyalarin,
hoslandig seyler | aciklama, duygusal ihtiyaglarini ve karar | gollerin ve bilyiik
taraf stratejilerini anlama | resmin agikga
konusunda paylasimi
zorlanmak
Hoslanmadigi Esas faktorler, anlamli | Bilginin eksik Sogukkanli, rasyonel
seyler Ozetler, duygusalligin | olmasi, ters ve absiirt | tartismalar veya
eksik olmasi paylasimlar bilginin analizi
Goriiniim Sicak, destekleyici, Insancil, agik, bilgili, | Katilimci, sezgileri
esnek anlagilir kuvvetli, digerlerini de
onemseyen
Aciklamaya Empati Cikarlar ve sonuglar | Gelecek senaryolari,
istekli oldugu duygular ve metaforlar
seyler
Kullanmaya Kisi ve gruba gore stil, | Farkli stratejiler ve Dolayli sorular,
istekli oldugu kisisel anekdotlar yavag giris igbirligi saglama
seyler yollar
Etkin oldugu Uzun siireli katilim ve | Bir ¢ok hissedarla, Biiyiik hedefler ve
durumlar isbirligi gerektiginde, | durumla ve konuyla | projeler igin degerler
coztimler siki bahsedildiginde, ve beklentilere
dayanigmaya hedefli bir strateji katilmak gerektiginde
dayaliyken gerekli oldugunda
Etkin olmadigi Cabuk ¢6ziimler Az kisisel iletisim ve | Giiven
durumlar gerektiginde sinyalleri ve yaratilmadiginda ve
digerlerinin inisiyatif ipuglarini aninda ¢6ziim
ve uzmanligi gonderilemediginde | gerektiginde
olmadiginda
Giiclii yanlan Gliven yaratir, uzun Hem hazirlikli hem Ozel ve yaratic
stireli iligki ve isbirligi | esnektir, ipuglarinda | ¢ozlimler saglar
saglar kurnazdir
Zayif yanlari Fikri ve pozisyonu Bir anlagsmaya Duygular ve hayallerle

yokmus gibi
goriinebilir

varmak i¢in biiylik
hedef ya da
pozisyondan
vazgegcebilir

dikkati dagilir,
kararlari erteler

Kaynak: Elaina Zucker, The Seven Secrets of Influence, USA: McGraw Hill, 1991,

s.99
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2.1.6. Kadin ve Erkek Miizakereciler

Kadin ve erkekler farklidir. Farkli sekilde yetistirilmislerdir, biyolojik olarak
farklidirlar ve genellikle farkli sekilde iletisim kurarlar. Miizakere siirecinde bu
fakliliklar arasinda koprii kurmaya c¢alismak en mantiklisidir. Erkeklerle iletisim
kurmak i¢in ¢ogu zaman erkek konusmasi olarak da adlandirilabilecek erkek dilini
bilmek gerektirir.** Ornegin Miizakereden ¢ikan bir erkege nasil gittigini sordugunuzda
muhtemelen “Harika!” yanitin1 alacaksinizdir. Yani toplantida ne oldugu ile ilgili bilgi
vermez ve sadece son derece rahat davranir. Oysa bir kad ayni soruya “lyiydi ama
gider meselesini daha iyi halledebilirdim” seklinde yanitlayabilecektir. Bu onun
miikemmeliyetcilik arzusunu yansitmaktadir. Bu dogrultuda atilabilecek en biiyiik adim
kadin ve erkek miizakerelerinde genellikle ortaya ¢ikan 5 iletisim bozuklulugundan

haberdar olmaktir: hafife alma, mahrum etme, ayagini kaydirma, misilleme, tepeden

bakma. *°

Hafife alma: Soziinii kesme, fazla konusma ya da gérmezden gelme olabilir.
Aragtirmalar erkeklerin kadinlarin soziinii hemcinslerinden daha fazla kestiklerini
gostermektedir. Kadinlar ise genellikle bu davranisa itiraz etmeyerek erkeklerin bu
aliskanligia katkida bulunurlar. Bir¢ok kadin erkeklerden daha yumusak konusur ve
ana noktaya gelmeleri daha uzun zaman alir bu nedenle erkekler sabirsizlanirlar. Bir
kiiltirde erkekler daha saygin ise o Kkiiltiir erkeklerin konusmasin1 duymaya daha
isteklidir. Eger insanlar siirekli soz kesiyor ya da sozii kesiliyorsa ve ya yok sayiliyorsa

miizakerede basariya ulasmak miimkiin degildir.

% Lee E. Miller ve Jessica Miller, A Woman’s Guide to Successful Negotiating, USA: McGraw Hill,
2002, s.129
% Reardon, a.g.e., 5.160
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Mahrum etme: Birisini onemli toplantilarin, tartismalarin ya da sosyal
toplanmalarin disinda tutmayi igerir. Miizakerecilerin iliskide olmalar1 ve Kkilit

goriismeler ve planlarda yer almalar1 gerekmektedir.

Ayaginmi kaydirma: Kisilerin arkalarindan gidip lobi yaparak onlarin iddialarin

degersiz kilmaya caligmaktir.

Misilleme: Kars:1 tarafi kendi akillarindaki korkulari ile tehdit eden mesru

ataklardir.

Tepeden bakma: Miizakereciler karsilarindakilere kiiclimseyici bir tavirla

konustuklarinda meydana gelen durumdur.

Kadinlar miizakere ederken erkeklerden daha dolayhidirlar. Ciinki
cocukluklarindan gelen yetistirilme tarzlar1 dolayisiyla iliskilere daha ¢ok Onem
vermektedirler. Erkekler iliskiyi istediklerini elde etmek icin kullanirken kendileri i¢in
iliskiye deger verirler. Bunun sonucu olarak ¢ogu zaman daha ¢ok zaman gerektirse de
kadinlar herkesi memnun eden c¢oziimler i¢in c¢abalamaya daha isteklidirler. Diger
taraftan erkekler bunun tam zitti olarak sabirsizdirlar, kabul edilebilir bir ¢6zliim

bulduklarinda diger tarafin da bunu bir an 6nce kabul etmesi i¢in baski uygularlar. 3

Halpern ve Parks kadin ve erkeklerin farkli miizakere siiregleri ve stillerini

kullandiklarini ortaya koyrnaktadlr.37

% Miller ve Miller, ag.e, 5.128

¥ Jennifer J. Halpern, and Judi McLean Parks, “Vive la difference: Differences between males and
females in process and outcomes in a low-conflict negotiation”, The International Journal of Conflict
Management, C.7, 1996, s.45-70.
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Heen yaptig1 arastirmada bayanlarin siirece erkeklerin ise sonuca odakl

oldugunu tespit etmistir.*®

Smeltzer ve Watson iletisim iizerine yaptiklari cinsiyet farkliligi ¢alismasinda
bayanlarin daha ¢ok reddediste ve s6z kesiste bulunmalarina ragmen erkeklerin sz

kesmede daha etkin olduklarini tespit etmistir. >

Walter, Stuhlmacher ve Meyer isbirligi ve iddiacilik ¢ift boyutlu modeli
tizerinde yaptiklar ¢calismada kadinlarin erkeklere gore biraz daha isbirlik¢i olduklarini
tespit etmislerdir.40 Walter ve arkadaglar1 ayn1 zamanda erkek miizakerecilerin taraflar
arasindaki iliskiye kadinlara gore daha az 6nem verdiklerini ancak miizakere sonuglarini

maksimize etmeye odakli olduklarini ifade etmektedirler.*!

Puritt, Caenevale, Forcey ve Van Slyck yaptiklar1 c¢aligmada bayan
miizakerecilerin alic1 satici iliskilerinde bilgisayar ya da baska bir iletisim agi ile
pazarlik etmeleri s6z konusu oldugu durumlarda dahi yiiz yiize pazarlig1 tercih ettikleri

ve erkeklere gore daha az rekabet¢i olduklart sonucuna ulasmls‘ur.42

%8 Sheila Heen, “Defining gender differences: Is the proof in the process”, Negotiation Journal, C.12,
1996, 5.9-17.

¥ Ira G. Parghi, Bianca Cody Murphy, "Gender and conflict resolution and negotiation: What the
literature tells us", www.ksg.harvard.edu/wappp/research/working/parghi_murphy.pdf

0 Amy E. Walter, Alice F. Stuhlmachor and Lia L. Meyer, “Gender and negotiator competitiveness: A
meta-analysis ”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, C.76, 1998, s.1-29.

*! Leonard Karakowsky, Diane L. Miller, “Negotiator Style and Influence In Multi-Party Negotiations:
Exploring The Role Of Gender”, Leadership & Organization Development Journal, C.27, S.1, 2006,
5.50-65

*2 parghi ve Murphy, a.g.e., 5.16
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Tablo 4
Kadin ve erkek miizakereciler

ERKEKLER:REKABETCI

KADINLAR: ILISKISEL

Miimkiin oldugunca c¢abuk isi konugmak
isterler.

Miizakereye baslamadan once biraz da olsa
diger tarafi tanimak isterler.

Kiiciik sohbetler miizakereyi doguracagi igin
makbuldiir.

Is konusmaya baslamadan 6nce aile ve kisisel
konulardan bahsetmemek kaba tabir edilir.

Miizakereye baslamadan once diger tarafin
statiisii hakkinda bilgi edinmek ve
kendilerinin statiisiinden haberdar etmek
isterler.

Kendi konum ve basarilarindan kendini
begenmis goriinmemek icin bahsetmek
istemezler .

Insanlarmin séylediklerini onlarin
pozisyonlarina gore degerlendirirler.

Kisilerin bulunduklari pozisyon miizakeredeki
ve miizakerecilerle iliskilerindeki
pozisyondan daha az 6nem tasir.

Cok 1iyi bir anlagma saglanamadig siirece bir
tartisma basarili sayilmaz.

Iliski kurmak i¢in harcanan zamani iyi
degerlendirilmis kabul ederler.

Kendi beklentilerini daha iyi karsilamadigi
stirece diger tarafin beklentilerini saglamak
onemli degildir.

Miizakere sonuglandiginda diger taraflarin da
iyi hissetmesini isterler.

Miimkiin oldugunca cabuk ve randimanli bir
sekilde anlagmaya varmak isterler.

Herkesin ihtiyaclarini karsilayabilmek icin
zamanin gerekli oldugunu diisiiniirler.

Davraniglarinin gelecekteki miizakerelerde
avantaj saglayacagini bildikleri halde bu
miizakerenin sonuglar1 asil 6nemli olandir.

Tek bir miizakerenin sonucu kadar uzun stireli
bir iligskinin s6z konusu olmasi da 6nemlidir.

Kaynak: Lee E. Miller ve Jessica Miller, A Woman’s Guide to Successful Negotiating,

USA: McGraw Hill, 2002, s.128

Kadinlarin iligkiyi kullanmaya c¢alisan erkek miizakerecilerden haberdar

olmalar1 gerekir. Erkekler ile dogru iliskiyi kurmak gerekir: bir erkek ile miizakere

stirecinde diger erkek miizakerecinin yapabilecegi gibi kafaya kafa gitmek ters

tepebilecegi gibi meydan okudugunuz taktirde ise ona kendisinin kazanmas1 gerektigi

hissini verecektir. Kadinlar hoslanmadiklar1 insanlar ile miizakere etmekten erkeklerin

duydugundan daha cok rahatsizlik duyarlar.
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Tablo 5
Erkek ve Kadinlarla miizakerelerde istegi uyandiran ve miizakere istegini korelten

unsurlar
ERKEKLERLE MUZAKEREDE | KADINLARLA MUZAKEREDE
Direk ise gelmek
Onun ilk adim1 atmasin
beklemek Karsidakini tanimak i¢in zaman
Miizakere | Onun ilgilendigi noktalar1 bulmak | ayirmak
istegi Anlagmay1 saglayabileceginizi Onun uzmanligindan bahsetmek
uyandiran | géstermek Onun bakis agisina saygi gostermek
Sizlanmak, aglamak
Miizakere | Cok fazla kiigiik sohbet Tehdit etme
istegini Meydan okumak Bagirma
korelten | Tehdit etmek Alyaci olma

Kaynak: Lee E. Miller ve Jessica Miller, A Woman’s Guide to Successful Negotiating,

USA: McGraw Hill, 2002, s.128

Erkeklerle miizakerelerde lafi uzatmadan direk is konusuna gelmek miizakere
istegi uyandirirken, kadinlarla miizakerelerde karsi tarafi tanimak i¢in zaman ayirmak

miizakere istegi uyandirmaktadir. Tehdit etmenin ise hem kadinlarda hem de erkeklerde

miizakere istegini korelten bir unsur oldugu goériilmektedir.

Tablo 6

Salacuse’un Kiiltiiriin miizakere seklini etkiledigi 10 temel arastirmasina gore
cinsiyete bagh farkhihk

BOYUTLAR Cinsiyetle farklilik
Hedef: anlagsma/iliski Yok
Tavir: kazan-kaybet/kazan-kazan Yok
Kisisel stil: samimi/resmi Yok
Tletisim: direk/dolaylt Yok
Zamana duyarhlik: yiiksek/diisiik Yok
Duygusallik: yiiksek/diisiik Yok
Anlagma sekli: genel/spesifik Yok
Anlagmaya varma sekli: timdengelim/timevarim | Yok
Takim organizasyonu: bir lider/ortak karar Yok
Risk Alma: Yiiksek/diisiik Yok

Kaynak: Jeswald W. Salacuse, “THE TOP TEN WAYS CULTURE AFFECTS
NEGOTIATING STYLE SOME SURVEY RESULTS”, Negotiation Journal, 1998,

14(3), s. 221-235
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Salacuse Kkiiltiirlin miizakere tarzlarin1 etkiledigi 10 temel aragtirmasinin

sonucunda ayni kiiltiir i¢inde cinsiyete bagli farklilik olmadigini ortaya koymaktadir.

2.2. Miizakere Stilleri ile ilgili Farkh Yaklasimlar

Miizakere stilleri ile ilgili ¢esitli modeller gelistirilmis olup davramis ve
tutumlar farkli isimler ile adlandirilmistir. Ancak burada oOzellikle vurgulanilmasi
gereken stillerin kaliplagtirma amaci ile olusturuldugu ve higbir stilin digerinden daha
iyi ya da kotli olmasinin s6z konusu olmadigidir. Her biri belli durumlarda ya da belli

kisiler ile yarali ve etkin olup her stilin kendi yararlar1 oldugu gibi limitleri de vardir.
2.2.1. Lee Miller’s 3C Modeli

3C etkileme modeli iki degisik tarz ve bunlarin ikisini bir arada igeren 3. bir

tarzdan olusmaktadir.

Ikna Etme Isbirligi Yaratici
(Convince) (Collaborate) (Create)

Demir atma Mliski kurma Varsayimlari incelemek

Imaj Iliskiyi gelistirme Alternatifleri yaratmak

Aktif dinleme Beklentileri saptamak Yeni seyler denemek

Amagli sorular Problem ¢6zme Insanlar1 degistirme

Mesaji iletme Deger farkliliklarindan Yeni pradigmalar olusturmak

avantaj saglamak

ekil 6: Lee Miller’in 3C modeli
S
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2.2.1.1 ikna etme

Prof. Miller bu modeli “Diger tarafin davranis seklini, bakis agisin1 anlayarak
degistirmek” olarak tanimlamaktadir.”® Bu model genellikle kars: tarafi onerdiginiz

teklifi istemeye ikna etmeye ¢aligmak olarak yanlis anlasilabilmektedir.

Insanlar inanmak istedikleri ile gelisen etkenleri gormezden gelirler ve eger bir
seyl gercekten isterlerse neden ona sahip olmalar gerektigini kanitlayan sebepler

bulurlar.

Bu modeli aciklamak i¢in You Perspective kitabinda verdigi ornek oldukga

carpict ve agiklayicidir:

Lisa Caputo* o donemde First Lady olan Hillary Rodham Clinton in Basin sekreteri olarak gorev
almaktadir. 1993 yilinda bir Cumartesi Gecesi skecinde bir sovmen heniiz 13 yasinda olan
Chelsea Clinton ile dalga gegmektedir. Lisa sova canli baglanir ve onlar1 tehdit etmek ya da
sug¢lamaktansa onlarin da ebeveyn olarak ters bakis agilarina ulagsmayi su sozlerle basarir:
Chelsea hentiz bir ¢cocuktur ve resmi islerle hicbir alakasi yoktur. Sizce de o iginde bulundugu
kosullara ragmen her ¢ocuk kadar normal bir ¢ocuklugu hakketmiyor mu? Bu sizlerin kendi

cocuklariniz i¢in de istediginiz sey degil mi?

Kars1 tarafin ne istegini ve bakis acisini anlamaya yonelik bu modelde

kullanilan araclar da bu bilgileri elde etmeye yoneliktir.

DEMIR ATMAK (ANCHORING): Alt siir cizgisi olarak bilinen Demir
atmak miizakerecilerin etrafinda uyarlamalar yapacagi bir referans noktasi yaratma
cabasidir.** Alt smir ¢izgisi, herhangi bir 6neriyi veya talebi reddetmemizin daha dogru
olacagi noktadir.*® Insanlarin sizin Gnerinizi algilayislarimi etkilemek igin kullanilir.
Deger goreceli ve 6znel bir kavram oldugundan bireyler degeri alt siir ¢izgisine
bakarak bigerler ve uyarlamalar1 goreceli olarak bu noktayla karsilastirarak yaparlar.

Insanlarin beklentilerini yonlendirmek de bir cesit demir atmaktir. Kilit noktalarda

*3 | ee E. Miller ve Barbara Jackson, Influence Power and U Perspestive, The Art of Getting What
You Want, USA: Your Carrier Doctors Press, 2007, s. 59

* Lisa guan Citigrup un Kadin ve Sirketler grubu baskani olarak kariyerine devam etmektedir.

* Harvard Business Essentials, ag.e., 5.48

4 Cetin, Miizakere Teknikleri, s.153
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beklentileri dnceden ortaya koymak ¢ogu zaman konunun tamamiyla kabullenilmesini

ve ortadan kalkmasini saglar. 46

IMAJ (LEGITIMACY): Sizin olaylara nasil baktiimz ve onlar1 nasil
mesrulastirdigimz kars1 tarafin bakis agisin1 kesinlikle etkilemektedir. Insanlar1 ikna
etme yeterliliginiz onlarin sizin giicliniiz ve pozisyonunuzla ilgili ilk izlenimleri ile
baslar. Nasil baktigiiz ve kendinizi nasil tagidiginiz insanlarin sizi nasil gordiigiiniin
temelleridir. Dogru bir imaj olusturmak insanlar1 ikna etme yeteneginizi arttiracaktir.
Insanlar yetkinlige ve giice boyun egme egilimindedirler. Bu psikolojik sart1 anlamak

size biiyiik avantaj saglayacaktir. *’

AKTIF DINLEME: Aktif dinleme birini konusmaya dahil etme siirecidir. Aktif
dinleme tekniklerinden bazilari: istirak etmek, geri yansitmak, netlestirmek,
yiireklendirmek-desteklemek, hislerin farkina varmak, sessizligi kullanmak ve

ozetlemektir.*®

Aktif dinleme teknigi kullanilarak ¢ogu zaman altta yatan sebepler bulunabilir
ve boylelikle gercek beklentilere ulagilarak elde edilmek istenen noktaya kolayca

ulagilabilir. Bunun i¢in viicut dili ve sessiz iletisim unsurlarina dikkat etmek gereklidir.

AMACLI SORMA: 5N 1K sorular1 burada da yeterli bilgiyi toplamak icin
kullanilabilir (Ne? Nasil? Ni¢in? Ne zaman? Nerede? Kim?). Diger tarafin bakis agisini
anlamak ve bdylece bunun avantajimni yakalayabilmektir. A¢ik uglu ve kapali uglu
sorular kullanilabilir. Bu sizin nasil bir yaklasim sergilediginize ve iliskinize baghdir.
Yaklasimimiz diger tarafa uygun geldigi siirece her tiirlii bilgiyi elde edebilirsiniz. Bilgi
toplamak i¢in diger bir yol da anlamamis gibi davranmaktir. Insanlardan yardimlarini
istemek savunma duvarlarini ¢ogunlukla indirir ve insanlar farkinda olmadan gerekli

bilgiyi sunarlar. En faydali soru sekli “Ni¢in-Neden?” sorusudur. Soyleneni yalnizca

5 Miller ve Jackson, ag.e., s. 64, 66
" Miller ve Jackson, a.g.e., s. 46
8 Miller ve Jackson, a.g.e., s. 25
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soru seklinde tekrar sdylemek olarak nitelenen Geri Yansitma Teknigi de oldukca
etkilidir.*

MESAJINIZI YAPILANDIRMAK: ikna etme kabiliyetiniz sadece ne
soylediginize ve nasil sundugunuza (igerik ve yapi) degil ayni zamanda nasil
soylediginize (ton), mesajin yetkinligine (mesajin gergekligine) ve onu ileten kisiye de

baghdir.

Mesaj1 yapilandirirken dikkat edilmesi gereken noktalar; mesaji ikna etmeye
calistiginiz tarafin bakis agisimi destekleyecek sekilde yapilandirmak, dinleyicinin bakis
acisini yansitan bir tema yaratmak, diger tarafa gore mesaj1 sekillendirmek, diger tarafin

dili ile konugsmak, mesajinizin tutarliligini saglamaktir.

Mesajiniza uygun bir ton —ifade kullanmak dil kadar segilen kelimeler de sizin
arkadas¢a ya da sinirli yaklasimiizi gosterir. Soylediginize inanmak da onemli bir
unsurdur ¢iinkii insanlar bunu hissedecektir. Diger tarafin tepkilerine énem vermek ve

mesaj1 ona gore sekillendirmek.
2.2.1.2. isbirligi

Isbirligi ashinda bir iliski kurmak, diger tarafin isteklerini ve bakis acisini
algilamak, segenekleri belirlemek ve bu segenckler arasindan ortak kabul edilebilir bir
¢oziim bulmaktan ibaret olan bir problem ¢ozme siirecidir.>® Herkes i¢in en iyi ¢oziimii

bulmak i¢in olusturulan bir imece gibidir.

Diger tarafin beklentilerini anlamak i¢in ¢ogunlukla yemek yemek, bir seyler
igmek gibi daha rahat ortamlarda insanlarla gériismeyi tercih eden Terrie Williams*
iligkilerin basarinin temeli oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii iliskinizi karsilikli
gelistirip, dogru iligskiyi saglayabilirseniz her turlu kural esnetilebilir, kirilabilir ya da
kaldirilabilir.

9 Miller ve Jackson, a.g.e., 5.70

50 | ee E. Miller ve Barbara Jackson, Influence Power and U Perspestive, The Art of Getting What
You Want, USA: Your Carrier Doctors Press, 2007, s.59

**President of The Terrie Williams Agency, a public relations firm

***Uluslararas1 Hearst Magazine in Uluslararas: Yayimcilik Direktoru
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Isbirligi her partinin ne istedigine degil, gercek beklentilerine odaklanir.
Istekler insanlarin miizakere sonucu ne elde etmek istedikleri iken beklendiler bunu

neden istedikleridir.

Jeannette Chang** da basarisinin sirrinin  iligkilerine dayali  oldugunu
sOylemekte ve bunun is disinda ortak bir hobi yaratmak ile gelistirdigini ifade

etmektedir.

Birisini ikna etmeye gerck duymadan 6nce bir iliski kurmus olmak her zaman
icin ¢ok biiyilk avantajlar saglayacaktir. Cogu durumda istedigimize ulasmaya
cabalarken kimin kim ile goriistiigii ve istekleri nasil ilettigi de c¢ok kritik Onem

tagimaktadir.

Ikna etme tekniginde tiim taraflarin beklentilerini en {ist seviyede
karsilayabilmek icin siibjektif beklentilere odaklanilirken, isbirligi tekniginde objektif

beklentilere odaklanilir. >t

Ortak beklentilere odaklanmak, bu teknik ile basariya ulagsmakta

kullanilabilecek bir yaklagimdir.

Baz1 durumlarda ise bir seyin ne kadara mal oldugu ya da ne surede
gerceklestigi gibi ortaya koyulan beklendiklerden ¢ok kisinin 6znel bakis acisi
onemlidir. Bazi insanlar i¢in ¢ogu zaman bir sorunun ¢oziimlenme sekli ¢oziimiin

beklentilerin ne kadarini i¢erdiginden daha biiyiik 6nem tasir.

Oyle zamanlar olur ki insanlar icin nasil muamele gordiikleri sonuctan daha
onemlidir. O anda insanlarin i¢inde bulunduklart durumun 6zelliklerine gore siibjektif
ya da objektif beklentilerini dogrultusunda hareket etmeyi segecekleri atlaniimamasi

gereken bir gercektir.

Cogunlukla atlanilan bir bagka nokta ise ayni tarafta olan kisilerin bile farkli

beklentileri olabilecegidir.>

5! |ee Miller, Yonetimsel Miizakere Ders Notlari,Seton Hall University, MBA, Aralik 2006, s. 37
52 Miller ve Jackson, a.g.e., s.104
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2.2.1.3. Yaratici

Digerlerinin istekleri ile kendi isteklerimizin bulustugumuz noktalar1 bulma
yontemimizi degistirmek. Cogu zaman dyle durumlarla karsilasiriz ki giizel ¢oziimleri
goremeyiz. Eger farkli ¢oziimler bulmak istiyorsak farkli sorunlara farkli acilardan
bakmaya cabalamaliyiz. Ciinkii her zaman ayni agidan bakiyor isek daha onceden elde

ettigimiz disinda fark yaratacak bir ¢6ziim bulamayiz.

Bu teknik daha ¢ok diger insanlarla kesistiginiz noktalar1 nerelerde ve nasil
olusturarak nihai sonucu nasil etkilediginizi ifade etmektedir. Farkli kesisim noktalar1

olusturmaya ¢alisarak istediginiz sonuca ulagmaya ¢abalarsiniz.

Bazen yapiyor oldugunuz sey sizi ulasmak istediginiz noktaya gotiirmediginde
taze bir bakisla olaya bakar ve farkli yaklasimla yaklasirsaniz sizi daha iyi sonuglara

gotiirebilecek hamlelerin farkina varirsiniz.

Ayni Miller’in 6grencisinin i¢inde oldugu durum gibi. Bu bayan yeni ¢ikan hyber teknoloji
arabalardan almak istemektedir ancak o kadar parasi yoktur. Ustelik de bekleme listesi
oldukc¢a uzun iken higbir satis elemani onun ile fiyat pazarligina girmeyecektir. Olayin i¢inde
olunca i¢inden ¢ikilmaz goriinen bu durum taze bir bakis acis1 ile avantaj saglayacak bir
durum bile yaratmaktadir. Bu yeni teknolojiyi almaya giicli yeten bununla birlikte listenin
istiine ¢ikmak igin ekstra 6demeyi kabul edebilecek bir ¢ok alternatif oldugu fark edilince
listedeki siray1 fiyatlar diisiinceye kadar satmak ve yeniden siraya girmek bu arada ekstra para

kazanmak kesikle yaratici tarzdir.

En 1yi sonuclar1 elde etmek i¢in dogru kisi ile mutabik oldugunuza emin
olmalisiniz. Sizin talebinizin yerinde oldugunu ancak kendi patronunun bu talebi asla
kabul etmeyecegini sdyleyen biri ile konusurken birlikte patronunu ikna edebilmek i¢in
ne yapabileceginizi sormak bu teknigin bir 6megidir.53 Bu durumda tiim kosullar,
taraflar, sebepler, ihtiyaglar ve zaman degisir; yeni bir durum olusur. Dinamikler ve

paradigmalar degisir.

53 Miller ve Jackson, a.g.e., 5.112
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2.2.2. Kathleen Reardon & Alan Rowe Modeli

Analizci: Mantiksaldir, sayisal tartisir, Verilere dayanir, Neticeleri 6nem

sirasina dizer.

Motivator: Yaraticiliga odaklidir, 6rnekleri ve benzerlikleri kullanir, igbirligini

besler, hayal giiciinii destekler.

Miicadeleci: Sonuglara odaklanir, kontrolii arzular, planlara baghdir, itaat

ettirmeye cabalar.

Arabulucu: Dostga iliskiye odaklidir, isbirligini kayirir, dikkatle dinler,

miisterek kazanim icin ¢abalar.>*

2.2.3. Herb Cohen’ in Miizakere Stilleri

Cohen’in iki gruba ayirmis oldugu bu siniflamasi aslinda Dagitict ve

Biitiinleyici miizakere stillerine atifta bulunmaktadir. *°

Neye Mal Olursa Olsun Kazanmak- Sovyet Modeli: Bu stili benimseyenlerin
miizakere dansi boyunca attig1 adimlar genelde aynidir: u¢ baslama pozisyonlari, simirl
yetki, duygusal taktikler, muhalifin yaptig1 ayricaliklar1 zayiflik olarak gorme, kendi

verecekleri imtiyazlarda cimrilik, teslim tarihine aldirmamak.

Ortak Memnuniyet icin Miizakere Etmek: Thtiyaglar1 karsilamak igin siireci
kullanmak (durumu agikca sdylemek, kafayr yukar1 kaldirmak, hata yapmis olsan bile
bunu sdyleyip yardim istemek, her zaman ayrint1 ve endiseleri yoneltip kars1 tarafin

sayginligint ortaya koymak, problemi karst tarafin nasil algiladigim1 anlamaya

% Kathleen Reardon, a.g.e., 5.45
> Cohen, a.g.e, 5.119-148
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calismak), ihtiyaclar1 harmanlamak ve eslestirmek, ¢atismaya sebep olan deneyim, bilgi

ve rol farkliligini algilamak.
2.3. Temel Miizakere Stilleri

Is miizakerelerinde davranis sekilleri i¢in gatisma yonetimi stillerinin temel
alinabilecegi arastirmalar ile ortaya koyulmustur. *® Miizakere stilleri genellikle catisma

yonetimi stilleri ile sekillendirilir.>’

Etkili bir miizakereci miizakere stilllerini biliyor olmali ve duruma-kosullara

uygun miizakere tarzin1 uygulayabiliyor olmalidir. *®

2.3.1. Rekabetci Stil (Competing)

Zorlayici, hiikkmedici, gii¢ kullanan olarak da anilabilen bu tarzi sergileyen
miizakereciler sonu¢ odakli, ben merkezci ve iddiahdirlar.>® Kendi diisiincelerini diger
taraflara empoze etme egilimleri vardir ve asiriya kagtiklarinda saldirgan ve despot
olabilirler.?® Bu tarz yiiksek iddiali, diisiik isbirlik¢idir. Bu yontem problemin gii¢ ve
otorite kullanilarak ¢oziimlenmesini ifade eder.®® Kazan-kaybet stratejisini yansitir.®?
Gli¢ sahibi tarafin beklentilerini karsilamak i¢in giiclinii sonuna kadar kullanmasi ve
dayatmasidir. Bu tarz kisa donem odaklidir ve olaya tamamen kendi tarafindan
bakmaktadir.”® Bu yontemin siklikla uygulandigi durumlarda motivasyon ve moral

diisiikliigii kacinilmazdir.

% Zhenzhong Ma, “Conflict management styles as indicators of behavioral pattern in business
negotiation”, International Journal of Cross Cultural Management, V.18, S.3, 2007, 5.260-279

>’ Sai On Cheung, Tak Wing Yiu Yiu and Sau Fung Yeung, “4 Study of Styles and Outcomes in
Construction Dispute Negotiation”, Journal Of Construction Engineering And Management, Agustos
2006, 5.805

58 Cheung, Yiu ve Yeung, a.g.e.; Miller, Yo6netimsel Miizakere Ders Notlari, 5.11

% Melissa L. Nelken, "The Myth Of The Gladiator And Law Students’ Negotiation Styles”,
http://www.cojcr.org/vol7nol/CAC108.pdf

% Aitor Aritzeta, Sabino Ayestaran and Stephen Swailes, “Team Role Preference And Conflict
Management Styles”, The International Journal of Conflict Management, C.16, S.2, 2005, s.157-182
%! Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 5. Baski, istanbul:Beta Yayinlar1, 1995 s:468

%2 Aritzeta, Ayestaran ve Swailes, a.g.e., s 163

% Suna Tevruz, Inci Artan ve Tiilay Bozkurt, Davramislarimizdan Se¢meler, istanbul: Beta, 1999, s.232
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Bu 6zellikler taraflar arasindaki iliskilerin oldukca az 6nem tasidigi durumlarda
iyi galisir. Sabit pasta mantigini benimsemislerdir, herkes igin pastayi biiyiitmeye
cabalamaktansa en biiyiilk payr almaya ugrasirlar. Taraflar icin sirekli iliskinin esas
oldugu durumlarda rekabetci tutum kotii duygulara sebep olarak kisa donemli kazanim

i¢in uzun donemli potansiyeli tehlikeye diistirebilir.
2.3.2. isbirlikgi Stil (Collaborating)

Problem ¢6zme, Birlestirme, Yatistirma olarak kullanilan isbirlik¢i tarzi
sergileyen miizakereciler agik ve diiriist iletisim tarzini kullanirlar, tiim taraflarin ortak
kazanimlar1 igin yaratici ¢oziimler bulmaya odaklamirlar.®® Kazan-kazan stratejisini
yansitir. Yeni ve 0zel ¢ozlimleri bulmaya aciktirlar, degerlendirilmek iizere bir¢ok
alternatif onerirler. Biitiinleyici olan bu problem ¢6zme stilinde® igbirlikciler herkesin
beklentilerini ortaya koymak ve fakli ¢oziimler kesfederek hangi opsiyonun daha iyi
¢alistgim gormek adma yer, zaman ve enerji harcamaya hazirdirlar.’® Bu tarz hem

iddialilik hem isbirliginde yiiksektir.

Isbirligi siireci su sekilde siralanabilir: Problemi Tanimlamak, Problemi Analiz
Etme ve Alternatifleri Olusturma, Alternatiflerin Degerlendirilmesi ve En 1iyi
Alternatifin Secimi, Segilen Alternatifin Uygulanmasi ve son olarak Sonugalr1 izleme ve

Degerlendirme.67

Isbirlik¢i tarz ozellikle karmasik sorunlarda, daha iyi bir ¢dziim icin fikirlerin

sentezine ve her iki tarafin katilimina gereksinim oldugunda 6zellikle kullanighdir.®®

% Aritzeta, Ayestaran ve Swailes, a.g.e.,5.157-182

% Barbara C, Perdue, Ralph L, Day, and Ronald E, Michaels, “Negotiation Styles of Industrial
Buyers”, Industrial Marketing Management, C.15, 1986, s.171-176

% Nelken, a.g.e.

7 Tanil Kiling, “Orgiitlerde Rol Catismalar: ve Belirsizligiyle Basa Cikma Yontemleri”, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi. C.17, S.2, Kasim 1988, 5.103-116

Orgiitlerde Catisma, Basa Cikma Yontemleri ve Yonetimi, s:161

% M.A. Rahim, “Referant Role and Styles of Handling Interpersonal Conflict”, The Journal of Social
Pysychology, C.126, S.1, 1985, 5.79-86
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Buna ragmen bazi durumlar vardir ki, en iyi ¢0zimii bulma arastirmasi
anlasmazlik ya da tarfalarin iligkilerinin gerektirdiginden daha cok zaman ve emek
gerektirebilir. Zamanin direkt konu oldugu durumlarda isbirlik¢i miizakerecilerin genis
yelpazede opsiyonlar: incelemeden tatmin olmamasi dolayisiyla bu tarzin problemi daha

da biiylitmesi muhtemeldir.
2.3.3. Uzlasmaci Stil (Compromising)

Bu tarzi sergileyen miizakereciler orta zemini bulmaya egilimlidirler,
genellikle verme ve alma aligverisini kullanirlar® ve tiim partilerin mutlulugu icin ana
noktalardaki beklentilerin karsilanmasini kabul ederler. Kazanmak ya da kaybetmek
sozkonusu degildir.”® Anlasmazlhik noktalarimi paylasmaya hazirdirlar.” Uzlasmacilar
kendilerini adil, makul ve anlagmasi kolay gortirler. Onlar klasik farkligi paylagmaci
dirlar, her noktadaki detayli pazarliktansa etkinlik ve zamani iyi degerlendirmeyi

onemserler. Bu tarz hem iddialilik hem isbirliginde orta seviyededir.

Uzlagsmaci i¢in risk; adil ve makul olmak ya da oyle algilanmaktan dolay1
hemen uzlasma yoluna gitmeleri, ¢ogu zaman kendileri icin 6nemli olan konularda

imtiyaz vermelerine sebep olabilmesidir.
2.3.4. Fedakar Stil (Accommodating)

Uyma, Odiin verme ve Kadercilik olarak da adi1 gegen Fedakar tarz1 sergileyen
miizakereciler diger tarflarla iligkileri koruyabilmek icin hareket ederler, farkliklar
konusunda yumusaktirlar, farklilig1 hafifserler ve kendi beklentilerindense diger tarafin
beklentilerini  karsilamaya odaklanirlar’>.  Kaybet- kazan yaklasimi  olarak
tanimlanabilir.”® Fedakarlar diger tarafin beklenti ve siiphelerini yansitan kolay
farkedilemeyen sinyalleri okumakta yeteneklidirler. Taraflar arasindaki iliskilerin

onemli oldugu durumlarda bu tarz diger tarafin durumunun inceliklerine duyarli olacak

% Aritzeta, Ayestaran ve Swailes, a.g.e., 5.157-182

® Miimin Ertiirk, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, 3.Baski, Istanbul:Beta Yayimnlari, 2000, s:139
! perdue, Day, and Michaels, a.g.e., 5.171-176

"2 Aritzeta, Ayestaran ve Swailes, a.g.e., 5.157-182

" David Antonioni, “Relationship Between the Big Five PersonalityFactors and Conflict Management
Styles”, international Journal of Conflict Management, C.9, S.4, 5.336
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ve anlagsmazlig1 ¢oziimlemede diger tarafin ihtiyaclarini da gideren Oneriler sunacakltir.

Bu tarz diistik iddiali, ytiksek isbirlik¢idir.

[liskinin siirdiiriilmesi bilyiik énem tasiyor ve miizakereye girmek kars1 tarafla
olan iligskiye zarar verecekse bu stili benimseyip kars1 tarafin isteklerini kabul etmek en

uygun davranis seklidir.”

Taraflarin beklentilerinin ortiismedigi durumlarda fedakar tarzin diger tarafin
beklentilerine odaklanmasi kendi beklentilerinin istismar edilmesine sebep olabilir,
Ozellikle de sadece kendi beklentilerine odaklanmis bir karsi taraf séz konusu ise
istismar kacinilmazdir. Zamanla kendi beklentileri karsilayamayan fedakar tarz kizgin

hale gelir.
2.3.5. Kaginmaca Stil (Avoiding)

Bu tarz1 sergileyen miizakereciler pasiftirler, anlagmazliklari gérmezden
gelirler, bu durumdan uzaklagsmaya veya sorumlulugu baska bir tarafa birakmaya
calisirlar.” Gegerli endiselerini gostermekte ya da diiriist bir tutum sergileyerek ¢oziime
ulagsmakta yetersiz kalirlar. Kaybet-kaybet olarak tanimlanabilir. Genellikle {istiinde
durulmazsa problemlerin kendiliginden hallolacagina inanirlar. Bu tarz hem iddialilik

hem isbirliginde diisiik seviyededir.

Kaginmaci tarzi benimseyen miizakereciler bunu kayitsizlik, soyutlama ve

cekilme olmak iizere 3 yolla gerc;eklestirirler.76

Eger miizakerede bir giiciiniiz var ise kaginmaci stil; durulma dénemine ihtiyag
oldugunda ya da daha sonra daha iyi sonu¢ dogurabilecegi diisiiniililen bir ortam
olugsmasi s6z konusu oldugunda etkin olabilir. C6ziime ulasabilmek i¢in diger tarafin
kaginmaci ile iligkiye gecebilecegi durumlar yaratmasi gerekecektir ve bu cogu zaman
tek tarafli itirafi gerektirir. Ancak miizakerecinin giigten yoksun oldugu durumlarda

problem gormezlikten gelindigi derecede ¢ok biiyiik bir ihtimal ile biiyiiyecek,

* Emin Karip, Catisma Yénetimi, 3. Baski, Ankara: Pegem Yayincilik, 2003, s:65
" Aritzeta, Ayestaran ve Swailes, a.g.e., s. 157-182
® Kiling, s:153
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kacinmaci sonunda miizakereyi sonlandirmak ic¢in imtiyazlar vermek zorunda

kalacaktir.

Isle ilgili miizakerelerde kullanilan anlasmazlign ¢ozme stilleri iddiaci ve
isbirlik¢i olmalarina gore su sekilde siniflanabilir. Kendinden vermeyi gerektirmesi
dolayisi ile Batida Fedakar stilin pek kullanilmadigi goriinmektedir. Bu stilin daha ¢ok
Cin’de kullaniliyor olmasi beklenebilir. Ancak arastirma gostermektedir ki Cin de ilk
tercih olarak uzlasmaci stil, ikinci olarak kag¢inmaci, bundan sonra da rekabet¢i ve
igbirlikei stillerin kullanildigi gériinmektedir. Sonug olarak Cin’lilerin ilk tercih olarak
iddiali olmayan uzlasmaci stili segmekle birlikte ikinci olarak fedakar yerine kaginmaci
stili tercih etmeleri iliskiyi kurmak i¢in fedakarlik etmeye istekli olmadiklarini

sergilemektedir.

. Rekabetgi | | Isbirlikgi

L

=)

>

A

2 Uzlagmaci

z

A

o

D

=1

[a)
Kaginmaci | | Fedakar
Diiglik-------- > Igbirligi---------- > Yiksek

Sekil 7: Miizakerenin ¢ift boyutlu modeli

Rahim tarafindan revize edilen Cift Boyutlu Model kisinin kendi beklentileri
ve digerlerinin beklentilerine duyarlilik derecesini gostermektedir. Kaginmaci tarz ne
kendi beklentilerine ne de digerlerinin beklentilerine ¢ok ©nem vermemekte iken
isbirlik¢i tarz hem kendi beklentilerine hem de diger tarafin beklentilerine ¢ok fazla
onem vermektedir. Rekabetci tarz kendi beklentilerine ¢cok fazla 6nem vermekte karsi

tarafin beklentilerine ¢ok az 6nem vermekte; bunun tam tersi olarak fedakar tarz ise

" Zhenzhong Ma, “Chinese Conflict Management Styles and Negotiation Behaviours: An Empirical
Test”, International Journal of Cross Cultural Management, C.7, 2007, s.101
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kendi beklentilerine ¢ok az dnem verir iken diger tarafin beklentilerine ¢ok fazla 6nem

vermektedir.”®

Bu 5 stilin birbirleri ile kars1 karsiya olduklar1 miizakarelerdeki olas1 sonuglari

asagidaki tablo ile 6zetlemek miimkiindiir.”

Tablo 7

Miizakere stillerinin karsi karsiya oldugu durumlarda olasi sonuclar
Kisi Kagimnmaci | Uzlasmaci Fedakar Rekabetci Isbirlik¢i
A/B
Kagimmaci Iyi KOTU KOTU KOTU KOTU
Uzlasmact | KOTU 1Yl 1Yl KOTU Iyi
Fedakar KOTU Iyl Iyl KOTU Iyl
Rekabetci KOTU KOTU KOTU Iyi Iyi
Isbirlikci KOTU Iyi Iyi Iyi Iyi

Kaynak: http://www.madridteacher.com/business/negotiation-style.htm

Pennsylvania Universitesi Wharton Isletme Okulundan Profesér G. Richard
Shell’in aragtirmasi gostermektedir ki, ayni miizakere stiline sahip miizakereciler
birbirlerini ¢ok kisa siirede anlarlar ve iyi bir sonu¢ yaratirlar. Birgok insan tarafindan
zorlu miizakereci olduklar1 disiiniildigii halde, bu c¢eliskili olsa da rekabetci
miizakerecilerin iyiden daha cok kotii sonug elde ettikleri goriilmektedir. Isbirlikgi
yontem en iyi sonuglari elde eden stildir, ancak bu stilin miizakerelerin komplike

olduklar diisiiniildiigiinde uygulamasi zor bir tarz oldugu unutulmamalidir.

'8 Rahim, M. A., Managing conflict in organizations, 2. Ed., London: Praeger, 1992.
" http://www.madridteacher.com/business/negotiation-style.htm
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3. KULTUR VE MUZAKERE STiLLERI ILISKiSI
3.1. Kiiltiiriin Anlam ve Tanimm

Kiiltiir, Cultura kelimesinden gelmektedir. Latince’de Colere , siirmek, ekip-
bicmek; Cultura ise Tiirk¢e’deki “ekin” karsiliginda kullaniliyordu. XVIIL. Yiizyila
kadar bu anlamda kullanilan Cultura sézctgii ilk kez Voltaire tarafindan “insan
zekasmin (esprit) olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda
kullanilmistir. Buradan Almanca’ya gecen sozciik Cultur olarak “uygarlik ve kiiltiirel
evrim” karsiliginda kullanilmistir. Ancak XIX ve XX yiizyil ilk ¢eyreginde Fransizlar
ve Ingilizler, uygarlik (civilisation) sdzciigiinii kiiltiire tercih etmislerdir. Daha sonra
Marx kiiltiir kavraminin olmasa da kiiltiirel muhtevanin son derece kapsamli tanimini
“Kiiltiir, doganin yarattiklarina karsilik, insanoglunun yarattigi her seydir.” sekilde

yapmlstlr.8o

Sosyal bilimlerde kiiltiir kavrami genellikle bilgi, inang ve adetleri igine
alan bir katillm olarak tanimlanmaktadir. Buradaki bilgi ve hiinerler, toplum
iiyelerine yararli olanlardir denilebilmektedir. Bu anlamda kiiltiir bir yasama

tarzinin smirlanmasi seklinde tanimlanabilmektedir.®

Sosyal bir grubun ortaklastigi veya paylastigi aligkanliklar, ister aile ister bir
koy veya smif, ister bir uymak veya ulus diizeyinde olsun, bir Kiiltir ya da Alt

kaltardir.

Cagdas Kiiltiir kavramiin gercek yaraticisi olan Hender, kiiltiirii bir ulusun,
bir halkin ya da bir toplulugun yasam bi¢imi olarak tasarlamakla bu kavrama tarihsel

boyutunu kazandirmustir.®?

Kiiltiiriin tanimin1 yapmak, onun resmini ¢izmek pek de kolaya degildir. Ancak
kiiltiiriin insan iizerindeki etkileri bize, tutumlarimiz1 farklilik baglaminda anlamamizda

yardimei olmaktadir.®

80 Giiveng, Bozkurt, insan ve Kiiltiir, 6.bsk, Istanbul: Remzi Kitapevi, Ekim1994, s:96

Ismail Bakan ve digerleri, Orgiit Sirlarmin Céziimiinde Orgiit Kiiltiirii Teorik ve Ampirik
Yaklasim, Istanbul: Aktiiel Yaynlar1, 2004, 5.249
82 Biiyiik Lorousse, 1997, C:6, s:7270
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Kiiltiir kavraminin literatiirde tam ve kesin bir tanimi olmamakla birlikte her
bir tanim kiiltiir kavraminin farkli yonlerine agirlik vermistir. Bu tanimlara cesitli

ornekler verilirse: &

o Sosyal Miras ve Gelenekler Birligi Olarak, Varligimizin yapisinm (iliskileri)
belirleyen, sosyal bir siiregle 6grendigimiz uygulama ve inanglarin, maddi ve manevi

Ogelerin birligidir.

e Hayat Yolu ya da Bi¢imi Olarak, Bir toplumun tiim hayat bi¢imidir. Bir

grubun yasama bi¢imidir.

e [dealler, Davranmslar ve Degerler Olarak, Sosyo-kiiltiirel evrendeki acik
secik eylemlerin ve araglarin ortaya koydugu ve nesnellestirdigi anlamlar, degerler,

kurallar, bunlarin etkilesim ve iligkileri, biitiinlesmis ve biitiinlesmemis gruplardir.

e Cevreye Uyum Olarak, Insanlarin iginde bulundugu yasam kosullarma

uyumlarinin toplamidir.

o Genis Anlamada Egitim Olarak, Toplumsal olarak 6grenilen ve ayn1 yoldan

diger kusaklara asilanan davranig Oriintiileri ya da kaliplardir.

o Bireysel Psikoloji Olarak, Biyiitilerek e¢krana yansitilmis bireysel
psikolojidir.

o Olusumu ve Kokeni Yoniinden, Sosyal etkilesimin T{riiniidiir. Yasam

¢evremizin insan yapisi olan kesimidir.
o Diisiiniis Olarak, Bir diisiinceler sistemi ya da biitlinii-kiilliyesidir.

e Simge Olarak, Maddi Ogelerin, davranislarin, diisiince ve duygularin,

simgelerden olusan bir 6rgiitlenmesidir.

8 Richard, Virignia B. “Beyond Diversity”, Adult Learning, Eyliil-Ekim 96, C.8, S.1
8 Giiveng, s:100
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Kiiltiir, insan tiiriine 6zgii bilgi, inang ve davranislar biitiinii ile bu biitiiniin
parcast olan maddi nesnelerdir. Toplumsal yasamin dil, diisiince, gelenek, isaret
sistemleri, kurumlar yasalar, aletler, teknikler sanat yapitlar1 gibi her tirlii maddi ve
tinsel Urliniinii kapsamina alir. Temelinde yalnizca insanda bulunan bir yetenek yatar.
Bu yetenek bazi yazarlarca soyut ya da akiler diisiinme yetisi olarak tanimlanmigsa da
bu terimlerin anlami pek acik degildir. Bazi kuramcilara gore de Kkiiltiir insanin
simgelestirme yeteneginin iriinlidiir. Yalnizca insana 6zgii bir zihinsel edim olan
simgelestirme, nesnelere ve olaylara duygular1 asan bazi anlamlar verilmesini saglar; dil
ya da konugma bunun en biiyiikk 6rnegidir. Ama simgelestirme kiiltiliriin taniminda ¢ok
onemli bir 6ge olsa da tek basina kiiltiirii agiklamaya yetmez. Kiiltiir toplumsal yasamin
trlintidiir; islevi toplumsal pratikleri anlamlandirmaktir ve kendisi de ancak toplumsal

yasamin baska yonleri ile iligkisi i¢cinde anlam kazanir.®

Kiiltiir, » diisiinceyi zenginlestiren, zevki inceleten, elestiri anlayisini gelistiren
bilgilerin timii. * etnik bir gruba, bir ulusa, bir uygarliga niteliklerini veren, bir baska
ulusta bulunmayan maddi ve ideolojik olgularin tiimii. ¢ bir toplumsal grupta, bir
kimsenin davranislarini niteleyen, o kimseyi baska toplumsal katmanlarin insanlarindan

farkl1 gosteren konusma, hareketler, giyim kusam vb belirtilerin tiimii.®®

Bu tanim denemeleri arasinda bugiin oldukca eski olmakla birlikte biitiin kiiltiir

tanimlarinin belki de en iyisi Taylor’un tammudir:®’

Kiiltiir ya da uygarlik, bir toplumun {yesi olarak, insanoglunun 6grendigi
(kazandig1) bilgi, sanat, gelenek-gérenek vb yetenek, beceri aliskanliklari i¢ine alan

karmasik bir biitiindiir.

Kiiltiir, global asamada daha genis bir anlam kazanmaktadir. UNESCO’nun

calismalarinda kiiltiir, homojenlesmeye yol acan bir ara¢ olarak incelenmektedir.®®

% Ana Britanica, 1999, C:5, 5:175

% Biiyiik Larousse, C:6, 5:7270

¥ Giiveng, s:101

8 Linda Pietrantonio, “Who is ‘we’? An Exploratory Study of the Notion of ’the Majority’ and Cultural
Policy”, Canadian Ethnic Studies Journel, 2002, C.34, S.3
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Greet Hofstede

betimlemektedir. Bu tanimin odak noktasi, bir kiiltiirii digeri ile klyaslamak‘ur.89

Uluslar aras1 yonetimde kiiltiirel farkliliklar1 ve onlarin etkilerini kontrol
etmenin bir ¢ok yolu vardir. Kiiltiir, teknoloji transferine, yonetsel davranislara,
yonetsel ideolojilere ve isletme ile devlet arasindaki iliskilere etki etmektedir.

Belki de en onemlisi Kkiiltiir insanlarin nasil diisiinecegi ve nasil davranacagina etki

kiltiirti;  “aklin = ortaklasa  programlanmasi”

etmektedir. El sikismay1 sekli olarak bir degerlendirme yapilirsa.

Tablo 8:

Ulkelere gore el sikisma sekli

Kiiltiir El Sikisma Tipi

Amerika Sert

Asya Nazikg¢e (Kore harig, onlar sik1 sekilde el
sikigirlar)

Ingilizler Yumusak

Fransizlar Hafif ve hizl

Almanlar Kaba ve sert

Latin Amerika | Sikica kavrayarak sert bir sekilde

Orta Dogu Nazikge, tekrarlanarak

Kaynak: (Karli, 2001: www.odevsitesi.com)

Ulkelere gore kiiltiirel degerler siralandiginda Amerika igin en énemli unsur

Ozgiirliik iken, Japonya i¢in aitlik, Arap iilkeleri i¢in ise aile giivenligi gelmek‘[edir.90

® D LunaveS. F. Gupta, “An Integrative Franework For Cross-Culture/ Cosumer Behavior”, Mcb

University Press, C.18, S.1, 2001, s.46

% A. Karh, “Kiiltiiriin Dogasi”, 2001, http://www.odevsitesi.com/dosya.asp?islem=gor&dosya_no=5678

(22.02.2005)
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http://www.odevsitesi.com/

Tablo 9

Ulkelere gore kiiltiirel degerlerin 6ncelikleri siralanirsa,

AMERIKA | JAPONYA ARAP
ULKELERI
1 Ozgiirliik Aitlik aile giivenligi
2 bagimsizlik grup harmonisi aile harmonisi
3 Kendine giiven Kolektiflik aile giidiimii
4 Esitlik yas/kidem Yas
5 bireyselcilik grup karari Otorite
6 Yarigma ortak i yapma Uzlasma
7 verimlilik Kalite Sadakat
8 Zaman Sabir Sabir
9 direk iletisim dolayli iletigim dolayli iletigim
10| Agiklik beraber is yapma misafirperverlik

Kaynak: KARLI, A., 2001. “Kiiltiiriin Dogas1”,
http://www.odevsitesi.com/dosya.asp?islem=gor&dosya_no=5678 (22.02.2005)

3.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Tanimlanmasi olduk¢a gii¢ bir kavram olan kiiltiiriin daha rahat bir sekilde

anlasilabilmesi i¢in 6zelliklerine bakmak yerinde olacaktir.

Kiiltiirlin baslica 6zellikleri 6grenilir olmasi, tarihi ve siirekli olmasi, toplumsal
olmasi, ideal ya da ideallestirilmis bir kurallar sistemi olmasi, ithtiyaclar1 karsilayici ve

doyum saglayici olmasi, degismesi, biitiinlestirici olmasi ve soyut olmasidir.”

- Ogrenilir; Kiiltiir, i¢giidiisel ve kalitimsal degil ancak her bireyin dogduktan

sonraki yasantisi icinde kazandig1 aliskanliklar (davranis ve tepki egilimleri)’ dir.

- Tarihidir ve Siireklidir; Kazandig1 aligkanliklar1 ve 6grendigi yeni bilgileri

tiimiiyle yavrusuna 6gretebilen tek varlik insandir.

- Toplumsaldir; Ogretiler, &rgiitlenmis birliklerde kiimelerde ya da

toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun iyeleri

*! Giiveng, 5.101-108
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tarafindan paylasilan aligkanliklar, kabul edilen davranis, tutum ve degerler o grubun

kiiltiirtidir.

- Ideal ya da Ideallestirilmis Kurallar Sistemidir; Kiiltiir, ¢cogunlukla ideal
kurallardan ve davranig Oriintiilerinden olussa da, bireysel tutum ve davraniglar 6nemli

Olciide, “ideal” den ayrilir.

- Ihtiyaclan1 Karsilayict ve Doyum Saglayicidir; Kiiltiir, temel biyolojik
ihtiyaglar1 ve bunlardan dogan ikinci derecedeki ihtiyaclari, ¢ogu zaman ve Onemli

Olctide karsilar. Kiiltiirel kuramlar ve ilkeler basaris1 denenmis ¢6ziim yollaridir.

- Degisir; Kiiltiir degisir. Degisme, uyum yoluyla gerceklesir. Kiiltiirler,
zaman boyutu i¢inde, dogal ¢evreye uyum gosterirler. Kiiltiirler, yayilma, 6diing alma,
Oykiinme vb yollarla komsularina da benzerler; ayrica kiiltiirel sistemi olusturan
bireylerin biyolojik ve psikolojik istek ve ihtiyaclarini karsilayacak bi¢imde uyum

gosterirler.

- Biitiinlestiricidir; Belli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve biitlinlesmis bir

sistemi olugturmak egilimindedir.

- Soyut olmas; “Kiiltlir” {in bir biitiin ya da bir sistem oldugu hep soylenir.
Tanimlanmasi olduke¢a zordur. Ciinkii kiiltiir, biitiiniiyle maddi, gozlenebilir bir sey ya

da olgu degildir. O, soyut bir kavaramdir.
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3.3. Hofstede Kiiltiirel Farklhiliklar Teorisi

Hofstede tarafindan tiiretilen kavramlar (1984), gocmen grup davraniglarini
ayirt etmek ve karsilastirmak icin gesitli ikili ayrimlari kapsamaktadlr.92 Hofstede
uluslarin ~ kiiltiirleri arasindaki farklar1 bes boyuta indirgemistir ki bunlar;
bireysellik/toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, zaman oryantasyonu,

disilik ve erilliktir. *

Bireysellik - - --- Toplumculuk
Diisiik Gii¢ Mesafesi -------------- Yiiksek Gili¢ Mesafesi
Belirsizlikten Kaginmama ------- Belirsizlikten Ka¢inma
Uzun Dénem Odaklilik ----------- Kisa Donem Odaklilik
DigiliK =mmmmmmmm e Erillik

Sekil 8: Hofstede Kiiltiirel Farklihigin 5 boyutu

3.3.1. Bireysellik (Ozel) — Toplumculuk (Paylasilan)

Bireysellik, insanlarin kendileri ve sadece kendi c¢ok yakinlari igin
endiselendikleri, gevsek sosyal yapiya sahip kiiltiirel bir yonelim iken; Toplumculuk,
insanlarin genis aile yapilar1 ve klanlara dayanan sikica kenetlenmis sosyal bir yapiya
sahip olduklari kiiltiirel yonelimdir. ** Toplumcu kiiltiirlerde insanlar bir gruba iiye olma

egilimi igindedirler ve grup tiyeleri birbirlerine sadakatle baglhidir.*

%2 A. Davies ve J. A. Fitchett, “Crossing Culture: A Multi-Method Enquiry into Consumer Behaviour
and the Experience of Cultural Transition”, Journal of Consumer Behaviour, C.3, S.4, 2001, s.318

% L. Debra Nelson, James Campbell Quick, Organizational Behaviour: Foundations,
Realities&Challenges, USA: West Publishing Company, 2. Baski, 1994, 5.39-41

% Nelson; Quick, a.g.e, 5.40

% A. Marcus ve E. W. Goukd, “Cultural Dimensions and Global Web User-Interface Design: What? So
What? Now What?”, 2000, http://www.amanda.com/resources/hfweb2000/hfweb00.marcus.html
(02.08.2005).
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ABD gibi bireyselci bir toplumda calisanlar ise alinma, degerlendirme ve
Odillendirmelerinin kendi kisisel beceri ve basarilar1 bazinda olmasini beklerler.
Toplumcu kiiltiirlerde ise; tam tersidir ve personelin kararlarda s6z sahibi olmasi ¢ok

daha muhtemeldir.*®

Bu smniflandirmalar, kiiltiiriin  ihtiyaglari, istekleri, arzulari, bagimsizlik
degerlerini ve grup igerisindeki benzersiz kisiligi 6zendiren, tesvik eden ve kolaylastiran
yapisina atifta bulunmaktadir. Bireycilik igerisinde, duygusal bagimsizlik, bireysel
ozerklik ve iddialilik, kisisel ilgi ve grup amaglar lizerindeki kisisel amaglarin dnceligi
aktif olarak tesvik edilmektedir. Eninde sonunda bireylerin, hayati kendi beklentilerini
maksimize etmek i¢in bir ¢aba olarak goreceklerini savunmaktadir. Ancak kolektivist
kiiltiir, bireyler arasinda kolektivist kimligi yaratan baskin degerler olarak ilgili olma ve

karsilikli saygi veya uzlasma ve sosyal dayanismay1 tesvik etmektedir.®’

Bireycilik-kolektivistlik yapisinda, kolektivistlerin aile veya lilke gibi gruplara
giiclii bagliliklar1 oldugunu ileri siiriilmektedir. Buna karsin, bireyciler giiglii bir kisisel
cikar tarafindan harekete gegirilmekte iken daha az oranda grup baglilig: ile harekete
gecirilmektedirler. Ornegin; kolektivist kiiltiiriin hakim oldugu Tayland’da aile ve

arkadaslar, muhtemelen maddi basaridan daha ¢ok arzu edilen, cok 6nemli degerlerdir.*®

Hosftede’nin arastirmasina gore en yliksek bireyselcilik gosteren iilke ABD

iken en yiiksek toplumculuk gosteren iilke Endonezya’dir. Bkz,
Tablo 10:

Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore tilkelerin siralanisi

% Canan Cetin, insan Kaynaklarinm Egitim ve Gelisimi, Cev: Raymond A. Noe, Istanbul: Beta Basim
Dagitim, 1999, 5.293

% A. Lindridge ve S. Dibb, “Is Culture a Justifiable Variable for Market Segmentation A Cross-
Cultural Example”, Journal of Consumer Behaviour, C.2, S.3, 2002, 5.272.

% D. Maheswaran ve N. Agrawal, “Motivational and Cultural Variations in Mortality Salience Effects:
Contemplations on Terror Management Theory and Consumer Behavior,” Journal Consumer
Psychology, C.14, S.3, 2004, 5.216
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3.3.2. Gii¢c Mesafesi

Gii¢ mesafesi, gii¢ yayiliminin kabul edilebilirligidir. Yiiksek oldugu
kiiltiirlerde patronlara daha fazla gii¢ verilmistir ¢iinkii onlar patrondur. Ustlerine korii
koriline uyan insanlarin bulundugu iilkelerde yiiksek gii¢ araligi vardir. Bu toplumlarda
toplumda alt kademelerde c¢alisanlar prosediirlerin geregi olarak emirleri takip etme
egilimindedirler. Oysa diisiikk oldugu kiiltiirlerde yoneticiler ve g¢alisanlar birbirlerini

ayni goriirler, yoneticilere yalnizca uzmanliga bagh yetki verilmektedir.”

Gliciin bir hiyerarsideki esit olmayan dagilimi beklentisine isaret eder.
Hindistan, Meksika ve Rusya gibi biiyiik giic mesafesine sahip kiiltiirlerde hiyerarsinin
cesitli seviyelerindeki farkliliklar muhafaza edilmeye c¢alisilmaktadir. Ornegin;
Meksika’da yoneticileri elestirmek diisiiniilmeyeceginden, bir ¢elik nakliye tesisinin

Amerikal1 yoneticisinin personelin elestirilerini toplama ¢abasi sonugsuz kalmlstlr.100

Gii¢ araligi az olan iilkelerdeki organizasyonlarin yonetim sekli genelde
merkezi degildir ve organizasyon yapilar1 yataydir. Bu organizasyonlar ayni zamanda,
diisiik oranl1 yonetici personeline sahiptirler ve orta tabaka is giicli i¢in yiiksek kalifiyeli
elemanlar1 igermektedirler. Tam tersi yliksek gili¢ araligt bulunan iilkelerdeki
organizasyonlarin yonetim sekli merkezidir ve organizasyon yapilar1 uzundur. Yiiksek

oranli yonetici kadrosuna sahiptirler ve alt kademedeki ¢aliganlar kalifiye degildir.

Hosftede’nin arastirmasina gore Almanya en diisiik giic mesafesine sahip iken

Rusya en yiiksek gii¢ mesafesine sahiptir. Bkz,
Tablo 10:

Hosftede nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore tilkelerin siralanisi

% Nelson; Quick, a.g.e, s.40
100 etin, Miizakere Teknikleri, a.g.e, s.295
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3.3.3. Belirsizlikten Ka¢cinma

Belirsizlikten ka¢inmayan toplumlar siirekli degisim ve belirsizligin hakim
oldugu ortamlarda oldukga rahat iken belirsizlikten kagan toplumlarin buna hig toleransi

yoktur. '

Belirsizlikten kag¢inma, insanlarin planlanmis-kontrol altindaki durumlari
planlanmamuslara tercih etme derecelerine isaret eder. Japonya gibi belirsizlikten
kacinmaya yonelen kiiltiirler planlanmis durumlari tercih ederler, yiiksek giivenlik
ihtiyact duyarlar ve uzmanlara inanglar giicliidiir. Bu iilkelerde din yasa ya da teknoloji
insanlar1 nasil davranmalar1 gerektigine iliskin ac¢ik kurallarla giivenliklerini saglamalar
icin tesvik eder. Jamaika, Hong Kong gibi belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu

102

kiiltiirlerde personel gelecek hakkinda fazla endiselenmeden hareket eder™ <, insanlar

risk almak isterler ve hayat buna ragmen devam etmelidir.

Hosftede’nin arastirmasina gore en diisiik belirsizlikten kaginmay1 Hong Kong

gosterirken en yliksek belirsizlikten kaginmayi Japonya gostermektedir. Bknz,
Tablo 10:
Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore tilkelerin siralanisi
3.3.4. Zaman Oryantasyonu

Kiiltiirler zaman yonelimi agisindan da farklilik gostermektedir. Gelecege
yonelim (uzun donem odaklilik) olabilecegi gibi simdiye ve geg¢mise yonelim de soz

konusu olabilir. 1%

101 Nelson; Quick, a.g.e, 5.40
102 Cetin, Miizakere Teknikleri, a.g.e, s.294
103 Nelson; Quick, a.g.e, 5.40
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Zaman oryantasyonu bir kiltirin gegmis ve bugiin yerine gelecege
odaklanmay1 yegleme derecesine isaret eder. ABD, Rusya ve Bati Afrika gibi kisa
donem yonelimli kiiltiirlerde; yonelim, ge¢mis ve su an dogrultusundadir. Bu kiiltiirler
gelenek ve sosyal yiikiimliiliikklere 6nem verme egilimindedir. Japonya ve Cin gibi uzun
donem yonelimli olanlar ise, tasarruf ve sebat gibi karsiligt hemen degil gelecekte

alinacak ozelliklere onem verirler.1%*

Hosftede’nin arastirmasina gore Japonya en uzun donem oryantasyona sahiptir,
onu Hong Kong, Japonya, Hollanda, Almanya, ABD, Bati1 Afrika izler. Rusya ise en
kisa oryantasyona sahip iilkedir. Bkz,

Tablo 10:
Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore tilkelerin siralanisi
3.3.5. Maskunen (Erillik) — Feminen (Disilik)

Erillik-digilik;  fiziksel  karakteristiklerden  degil  cins  rollerinden
bahsetmektedir. Hofstede’ye gore maskunen (erkesi) kiiltiirel yapilarda iddiali olmak ,
basar1 ve materyalizm Onemli degerler iken Feminen (kadinsy) yapida iliskiler,
baskalariyla etkilesim, diger insanlara saygi gostermek ve hayat kalitesine Onem

vermek énemli degerlerdir.*®

Insan davramslarindan bazilar1 kadins1 (feminen) bazilar1 erkeksi (maskulen)
olarak kabul edilmektedir. Ornegin dnsezilerle hareket etmek kadinsi bir davranis olarak
kabul edilirken, umursamaz olmak erkeksi bir davranis olarak kabul edilmektedir. Bu
davranislar kisinin cinsiyetine bagli olmayip, hem kadinlar hem de erkekler tarafindan

gosterilebilmektedir.

10% Cetin, Miizakere Teknikleri, a.g.e, s.295

195 Nelson; Quick, a.g.e, 5.41
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yumusak kat1

Bay

Bayan

Cinsiyete gore
Erilik indeksi

0 50 100
Ulke Erilik indeksi

Sekil 9: Cinsiyete gore iilke erillik puanlarr™®

Bu boyut kiiltiiriin geleneksel olarak daha c¢ok eril (rekabetci) ya da disil
(yardimci) davraniglara deger vermesi derecesine isaret eder. Japonya, Almanya ve
ABD gibi yiiksek erillik indeksine sahip kiiltiirlerde; para kazanmak, giriskenlik ve
rekabetcilige Onem verilmektedir. Calisma ortami genellikle yiiksek streslidir ve
yoneticiler X teorisini benimsemisler, is¢ileri calistirmak i¢in zorlamak gerektigini
diisiiniirler. Buna karsilik Hollanda gibi diisiik erillik indeksine sahip kiiltiirlerde 6nemli
degerler; yasam kalitesi, birlikte calisma, arkadas atmosferi, digerlerine yardim etmek
ve ¢evreyi korumak iizerine yerlesmistir.107 Calisma ortami genelde diisiik streslidir ve

yoneticiler ¢alisanlarina daha fazla 6zgiirliik ve daha fazla sorumluluk verirler.

Bu kiiltiirel boyutlar arasinda bireysellik/kolektivistlik ¢ok 6nemli bir yere
sahipken, erillik/disillik boyutuna daha az ilgi gosterilmistir. Erillik/disilligin daha az

ilgi gérmesinin nedenleri agagidaki gibi siralanabilmektedir:

- Arastirmacilar tarafindan bu boyutun veya onun bagintilarinin politik olarak

dogru olmadig: diistiniilmiistiir.

- Hofstede’in erillik/disillikten kastettigi tam olarak anlagilmamaistir.

1% Geert Hofstede, Culture’s Consequences, International Differences in Work Related Values,
USA: Sage Publications, 1980, s5.288
107 Cetin, Miizakere Teknikleri, a.g.e, s.295
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- Bu boyutta iilkelerin zenginligiyle ilgili ya da cografi konumuyla ilgili

herhangi bir bilginin yer almamasidir.

Geert Hofstede’in aragtirmalarinda en yiiksek erillik puani ile Japonya birinci

siraya yerlesmistir. En yiiksek disilik gosteren ilke ise Hollanda’dir. Bkz,
Tablo 10:

Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlarina gore iilkelerin siralanisi

Tablo 10:
Hosftede’nin Kiiltiirel Farkhihiklar Boyutlarina gore iilkelerin siralanisi
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3.4. Farkh Kiiltiirlerin Miizakere Tarzina EtKileri

Farkl kiiltiirel sistemler kiiltiire, cografik yapiya, tarihe ve politik sisteme gore
sekillenmis farkli miizakere tarzlari dogurabilmektedir. Insanlar genellikle kendi
kiiltirel varsayimlari, simgeleri, 6nyargilar1 ve benzeri unsurlardan olusan bir paket ile
degerlendirme yaparlar. Miizakerelerde basariya ulasmanin yolu diger tarafi anlamak ve
bunun avantajint miizakerede her iki tarafi da diisiinen kazan-kazan durumuna

tasiyabilmekten gegmektedir. 108

Farkli kiltirler arast miizakereler s6z konusu oldugunda anlagmazligin
¢Oziimiinliin basariyla saglanabilmesi i¢in miizakerecilerin kiiltiirler ~arasindaki
benzerlikler ve farkliliklar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Kiiltiirlerin
temel degerleri, normlar1 ve inaniglar1 hakkinda bilgiye ek olarak tercih edilen stratejiler

ve ¢atisma ¢ozme yontemleri de 6nem tasiyabilmektedir. 109

Farkli kiiltiirlerde iletisimin nasil yiiridiigliniin miizakere siireci ve sonuglari

{izerine etkisi vardir.**°

Uluslararas1 miizakerelerde kiiltiirler aras1 farkliliklarin etkisi genis Olciide
taninmaktadir. Cohen (1997) Kkiiltiirel faktorlerin miizakereleri daha karmasik hale

getirebilecegini, uzatabilecegini ve engelleyebilecegini ifade etmektedir.

Bireysel kiiltiirlerden gelen insanlar direk ylizlesme stratejilerini tercih
ederken, toplumsal kiiltiirlerden gelen bireyler kaginma gibi daha pasif stratejileri tercih
etmektedir. Toplumcu kiiltiirlerdeki bireylerin catismadan kaginamadiklar1 durumlarda
ise bireysel kiiltiirlerdeki bireylere gore daha fazla fedakar stratejileri kullandiklari
goriilmektedir. Toplumcu kiiltiirlerin onaylanma, yardimci ve yumusak olma, her iki

tarafin da mahgup olmamasina 6nem vermelerine karsilik bireysel kiiltiirler 6zerklige,

1% Gulbro ve Herbig, a.g.e., s. 47 - 53

19 virginia M. S. Pearson and Walter G. Stephan , “Preferences for styles of negotiation: A comparison
of Brazil and the U.S.”, International Journal of Intercultural Relations, C.22, S.1, Subat 1998, 5.67-
83

19 sunanta Chaisrakeo ve Mark Speece, “Culture, Intercultural Communication Competence, And Sales
Negotiation: A Qualitative Research Approach”, Journal of Business & Industrial Marketing, C.19,
S.4, 2004, 5.267-282
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baskin ve kontrolcli olmaya, problem ¢6zmeye ve sadece kendilerinin mahgup

olmamasina énem verdikleri gt')riilmektedir.111

Ornegin yiiksek kontekst yapiya sahip Cin ve diisiik kontekst yapiya sahip
Canada diisiliniildiigiinde miizakere siirecinde kullanilan ¢atisma yonetimi stilllerinden
getirisi en yiiksek olanlarinin farklilik géstermesi beklenirken sasirtici bir sekilde her iki
iilkede de rekabetgi stilin getirisi en yiiksek stildir. 12 Zhenzhong Ma’nin yaptigi
arastirma Kanadalilarin uzlagsmaci ve isbirlik¢i yontemleri daha ¢ok kullandiklarii ve
Cinlilere gore daha dagitici olduklari, Cinlilerin ise kaginma ve rekabet¢i taktikleri daha

cok kullandiklar1 ve Kanadalilara gére daha az dagitict olduklarini gostermektedir.

Faure 1998 Cinlilerin isbirlik¢i olurken ayn1 zamanda ¢atismaci olduklarina da
dikkat cekmistir. Hofstede ise 1991 Cin deki miizakerecilerin yapiyi, zamanlamay1 ve

miizakere giindemini kontrol altinda tutma egiliminde olduklarini ortaya koymustur.113

Graham yaptig1 arastirmada Brezilyalilar ve Amerikalilar sik1 pazarlikei, atesli
tartismaci ve direk yiizlesen olarak tanimlarken Japonlarin daha ¢ok miizakerelerin uzun
dénem boyutuna 6nem verdiklerini ortaya koymaktadir. Brezilyalilar ¢atisma ¢6zmede

Amerikalilara gore daha otoriterdir.***

Jeswald W. Salacuse’un arastirmasi hedef, tavir, kisisel stil,iletisim,zamana

duyarhilik, duygusallik, anlagsma sekli, anlasmaya varma sekli, takim organizasyonu ve

risk alma boyutlar1 ¢cergevesinde tilkeleri karsilagtirma sansin1 dogurmustur. 115

11 virginia M. S. Pearson and Walter G. Stephan , “Preferences for styles of negotiation: A comparison
of Brazil and the U.S.”, International Journal of Intercultural Relations, C.22, S.1, Subat 1998, 5.67-
83

12 Zhenzhong Ma, “Conflict management styles as indicators of behavioral pattern in business
negotiation”, International Journal of Cross Cultural Management, C.18, S.3, 2007, 5.260-279

3 Rajesh Kumar ve Verner Worm, “Social capital and the dynamics of business negotiations between
the northern Europeans and the Chinese”, International Marketing Review, C.20, S.3, 2003, s.262-285
4 virginia M. S. Pearson and Walter G. Stephan , “Preferences for styles of negotiation: A comparison
of Brazil and the U.S.”, International Journal of Intercultural Relations, C.22, S.1, Subat 1998, 5.67-
83

15 Jeswald W. Salacuse, “The Top Ten Ways Culture Affects Negotiating Style Some Survey Results”,
Negotiation Journal, C.14, S.3, 1998, 5.221-235
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Tablo 11

Salacuse’un Kiiltiiriin Miizakere Sekl

Etkileyen 10 Temel
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Kaynak: Jeswald W. Salacuse, “THE TOP TEN WAYS CULTURE AFFECTS

NEGOTIATING STYLE SOME SURVEY RESULTS”, Negotiation Journal, 1998,

14(3), s. 221-235
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Salacuse’un siralamasina gore Amerikali miizakerecilerin iliskidense
anlagsmaya onem verdigi goriilmektedir. Kisisel stilde en samimi olan miizakereciler
Amerikali miizakereciler olmakla birlikte en resmi miizakerecilerin ise Nijeryali

miizakereciler oldugu goriilmektedir.

Tablo 12

Tiirkiye ve Amerika’daki Miizakerelerin Geleneksel Boyutlar:

BOYUTLAR TURKIYE AMERIKA

Hedef Miizakereden once iliski Karsilikli anlayisi bir an 6nce
anlagma/iligki kurma olusturup miizakereye gegcme
Tavir
kazan-kaybet/kazan- Miimkiin oldugunca ortak
kazan kazanimlar arama
Kisisel stil Is iliskilerinde formalite ve
samimi/resmi adetleri aramazlar
Tletisim Direkt olurlar ve noktaya isaret
direk/dolaylt Kibarlik 6nemlidir ederler

Direk konuya girmeyi

beklemezler. Toplantinin
Zamana duyarlilik ilerleyisi ve miizakere Aninda karar ve ¢oziimleri
yiiksek/diigiik yavastir. beklerler
Duygusallik Oznel hisler unsur olarak
yiiksek/diistik duygularimi gosterirler goriilmez.
Takim organizasyonu Hisler 6znel unsurlardan daha | ilgili bilgi ve yetenege sahip
bir lider/ortak karar ¢ok Onem tagir. kisiler kararlar1 alirlar.
Risk Alma
Yiiksek/diistik Risk alirlar.

Kaynak: Lynn E. Metcalf, Allan Bird, Mahesh Shankarmahesh, Zeynep Aycan, Jorma Larimo and
Didimo Dewar Valdelamar , “Cultural tendencies in negotiation: A comparison of Finland, India,
Mexico, Turkey, and the United States”, Journal of World Business, Volume 41, Issue 4, December 2006,
Pages 382-394

Tiirk miizakerecilerin miizakereden once iliski kurmaya Onem verdikleri,
Amerikali miizakerecilerin ise karsilikli anlayisi bir an Once olusturup miizakereye
gecmede sabirsiz olduklari goriilmektedir. Tiirkiye’deki miizakerecilerin duygularin
gosterdikleri ve duygulara 6nem verdikleri goriilmekte iken Amerikali miizakerecilerin

Oznel hisleri unsur olarak degerlendirmedikleri anlasilmaktadir. 116

18 Lynn E. Metcalf, Allan Bird, Mahesh Shankarmahesh, Zeynep Aycan, Jorma Larimo and Didimo
Dewar Valdelamar, “Cultural tendencies in negotiation: A comparison of Finland, India, Mexico,
Turkey, and the United States”, Journal of World Business, C.41, S.4, December 2006, 5.382-394
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3.5. Disilik Erillik Boyutlar1 ve Miizakere Tarzlar Tiskisi

Disilik Erillik egilimleri ve miizakere yaklasimlari ile ilgili olarak literatiir

incelendiginde bu konuda heniiz ¢ok sayida ¢alisma yapilmamis oldugu goriilmektedir.

Tablo 13
Disil ve Eril Miizakerecilerin Farkh Yaklasimlar:

Disil Miizakerecilerin Eril Miizakerecilerin Yaklasimlar

Yaklasimlari

Suan ki iligkiyi uzun doénem iliskinin
bir pargasi olarak gortir.

Ortak kazanimi arar.

Adilligi vurgular.

Digerlerinin beklentilerini sorar ve
kisisel inisiyatifini kullanir.

Kendi ihtiyaglarini soylemekte atiktir.

Tek atiglik anlagsmalar olarak gortir.
Spor miisabakalari tarzinda bir zaferin
pesindedir.

Oyunun kurallarini, emsalleri ve gii¢
pozisyonlarini vurgular.
Miizakerede aldig
mantigini agiklar.

pozisyonun

Giiciinii-statiistinii vurgulamayan Gergek beklentilerini saklar ya da
konusmalar yapar. saptirir.
e (Odiin vermeye isteklidir. e Baskin ya da kontrolcii bir tavir ile
e Uzun donem iliskiyi tehlikeye konusur.
diisiirecek  taktikleri  kullanmaktan | ¢ Pozisyonlar1 konusunda uzlasmaci
kacinir. degillerdir, degismez  tutumlarinm

saklamaya c¢alisirlar.
e Diger tarafi engeller ve kandirirlar.

Kaynak: Leonard Greenhaigh and Roderick W. Gilley, “Our Game, Your Rules:
Developing Efective Negotiating Approaches”, The Negotiation Sourcebook, 2. Baskai,
USA: HRD Press, 2001, s.235

Portello ve Long eril ozellikleri baskin olan kadin yoneticilerin yiiksek
olasilikla rekabetgi stili sergilerken, disil O6zellikleri baskin olan kadin yoneticilerin
diisiik olasilikla kaginmacr stil sergilediklerini, androgynous 6zelligi baskin olan kadin
yoneticilerin ise biiyiik olasilikla biitiinleyici olan isbirlik¢i stili sergilediklerini ortaya
koymuslardir. Ancak bu ¢alisma cinsiyetin ¢atisma yOnetimi stilleri iizerine etkisini tam

olarak ortaya koyamamaktadir."*’

Disil ve Eril farkliliklarinin miizakereye yansiyis seklini laboratuar ortaminda

simule edilen miizakere kurgular1 ¢ergevesinde kontrol edilebilir kosullar altinda rol

17 parghi, Ira G. ve Murphy, Bianca Cody "Gender and conflict resolution and negotiation: What the
literature tells us", www.ksg.harvard.edu/wappp/research/working/parghi_murphy.pdf
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yapma yoOntemi ile 6lgcen bu calismada kisilerin disil-eril egilimlerini 6lgmek i¢in Bem
Cinsiyet rolleri 6l¢egi kullanilmistir. Sonuglar disil 6zellik tasiyanlarin uzun dénem
iliskiye ve adillige daha ¢ok 6nem verdigini gdsterirken, eril miizakerecilerin ise ¢ogu
zaman miizakereleri spor miisabakalar1 seklinde algilayip kazanima yonelik hareket

ettiklerini gostermektedir.™®

Jurma ve Powell ise ¢atisma yonetiminde androgynous ozelligi baskin olan
yoneticilerin eril ya da disil Ozelligi baskin olan yoneticilere gore daha basarili
olduklarini ortaya koyarken disil 6zelligi baskin olan yoneticilerin eril 6zelligi baskin

olan yéneticilere gore daha etkili iletisim tarzlarini kullandiklarini ifade etmektedir.'*®

18 | eonard Greenhaigh and Roderick W. Gilley, “Our Game, Your Rules: Developing Efective
Negotiating Approaches”, The Negotiation Sourcebook, 2. Baski, USA: HRD Press, 2001, 5.235

9 parghi, Ira G. ve Murphy, Bianca Cody "Gender and conflict resolution and negotiation: What the
literature tells us", www.ksg.harvard.edu/wappp/research/working/parghi_murphy.pdf

57



4. YONTEM
4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci Tiirk yoneticiler ile Amerikali yoneticilerinin miizakere

tarzlar1 arasinda bir farklilik olup olmadigini ortaya koymaktir.
4.2. Orneklem

Arastirmanin gecerliligini kisitlamamak gerekgesi ile herhangi bir sektor ya da
bolge sinirlamasi yapilmaksizin miimkiin oldugunca ¢ok sayida yoneticiye iletisim agi
yoluyla ulasilmaya calisitlmistir. iki farkli kiiltiir olmasi sebebi ile Amerika ve

Tiirkiye’deki yoneticiler tercih edilmistir.

Elektronik posta yolu ile yoneticilere aragtirmanin amacini anlatan bir agiklama
ile birlikte anket yollanmis ve vakit ayirip anketi dolduran kisilere anket
degerlendirmesinin kisa bir siire i¢inde yollanacagi ifade edilerek bu yiiksek lisans

calismasina katkida bulunmak isteyip istemeyecekleri sorulmustur.

200 civarinda anket dagitilmis olup, anketlere geri doniisiin %80 oldugu
goriilmiistiir. Geri donen anketlerden uygun sekilde doldurulmamis olan 13 tanesi

degerlendirmelere dahil edilmemistir.

) Tablo 14
Ulkeye Gore Dagilim

Frekans Yizde

Tiirkiye 79 53,7
Amerika 68 46,3
147 100

Arastirma kapsaminda anketi cevaplayan yoneticilerin %53.7°si Amerika,

%46.3°1 Tiirkiye’de ¢alismaktadir.
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Tablo 15
Cinsiyete Gore Dagihim

Frekans Yiizde
Erkek 80 54,4
Kadin 67 45,6
147 100

Arastirma kapsaminda anketi cevaplayan yoneticilerin cinsiyet dagilimi

incelendiginde %54.4. inlin erkek, %45.6’sinin ise kadin oldugu goriillmektedir.

Tablo 16
Ulkelere gore yoneticilerin cinsiyet dagilimi

Ulke
Tiirkiye Amerika Toplam
Kadn Fllekans 36 31 67
Cinsiyet Yiizde 45,6 45,6 45,6
Erkek Frekans 43 37 80
Yiizde 54,4 54,4 54,4
Toplam Frekans 79 68 147
Yiizde 100 100 100

Anketi cevaplayan ve Tirkiye’de yasayan 79 yoOneticinin %45.6’s1 kadin,
%354.41 erkek, Amerika’da yasayan 68 yoOneticinin ise %45.6’s1 kadin, %54.4’i
erkektir.

Tablo 17
Calisilan Pozisyona Gore Dagilim

.. Gegerli
Frekans Yiizde Yiicz de
Ust diizey 46 31,3 31,5
Orta diizey 80 54,4 54,8
Alt diizey 20 13,6 13,7
146 99,3 100
Cevap yok 1 0,7
147 100

Anketi cevaplayan yoneticilerin %54,8°1 orta, %31,5°1 iist, %13,7’si alt diizey

yOnetici olarak caligmaktadir.
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Tablo 18

Ulkelere gore yoneticilerin pozisyon dagilim

Ulke Toplam
Tiirkiye Amerika
Ust dizey Frekans 22 24 46
Yiizde 27,8 35,8 31,5
Pozisyon Orta diizey Frekans 43 37 80
Yiizde 54,4 55,2 54,8
Alt diiizey Frekans 14 6 20
Yiizde 17,7 9,0 13,7
Frekans 79 67 146
Toplam ”
Yiizde 100 100 100

Anketi cevaplayan ve Tiirkiye’de yasayan 79 yoneticinin %27,8’1 st diizey,
%354.4’1 orta, %17.7’s1 ise alt diizey yonetici iken ayni oranlar Amerika’da yasayan

yoneticilerde %35.8, %55.2 ve %9°dur.

Anketi cevaplayan yoneticilerin calistiklart departmanlara gore dagilimlar

incelendiginde agirlikli departmanlarin %24.5 yonetim, %20.4 {iretim, %14.3 muhasebe

Tablo 19

Calisilan Departmana Gore Dagihim

Frekans Yiizde

Yonetim 36 245
Uretim 30 20,4
Muhasebe 21 14,3
Bilgi islem 14 9,5
Satis 14 9,5
Insan Kaynaklan 9 6,1
Finans 6 4,1
Pazarlama 5 3,4
Satin Alma 5 3,4
Egitim 4 2,7
AR-GE 2 1,4
Halkla iliskiler 1 0,7

147 100

oldugu sonucu elde edilmistir.
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Tablo 20

Yasa Gore Dagilim
Frekans Yiizde

25 ve alt1 12 8,2
26-30 26 17,7
31-35 39 26,5
36-40 18 12,2
41-45 15 10,2
46-50 16 10,9
51 ve tistii 21 14,3

147 100

Yasa gore dagilimda anketi cevaplayan yoneticilerin agirlikli olarak 31-35 yas

grubu ile 26-30 yas grubunda bulunan kisilerden olustugu goriilmektedir.

Tablo 21
Medeni Duruma Gore Dagilm

Frekans Yiizde
Evli 92 62,6
Bekar 54 36,7
Dul 1 0,7
146 100

Medeni durumda ise cogunlugun evli oldugu elde edilen sonuglar arasindadir.

Egitim

Tablo 22
Egitim Durumuna Goére Dagilhim
Frekans Yiizde
Lise ve alt1 17 11,6
Universite 82 55,8
Yiiksek lisans/Doktora 48 32,7
147 100

durumunda anketi

cevaplayan yoneticilerin

yaridan fazlasinin

tiniversite, %32,7’sinin ise yliksek lisans veya doktora mezunu oldugu goériilmektedir.
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Tablo 23
Calisma Yilina Gore Dagilim

Frekans Yiizde

1-5 29 19,7
6-10 31 21,1
11-15 22 15
16-20 18 12,2
21-25 23 15,6
26 y1l ve iizeri 24 16,3

147 100

Anketi cevaplayan yoneticilerin ¢calisma hayatindaki siirelerine gére dagilimlari

incelendiginde agirlikli olarak 1-5 yil ve 6-10 yil arasinda calistiklar1 sonucu elde

edilmistir.
Tablo 24
Halihazirda Calisilan Firmadaki Siireye Gore Dagilm
Frekans Yiizde

1 yil ve 1 yildan az 24 16,3
1.1-5yil 62 42,2
5.1-10 yil 37 25,2
10.1-15yll 11 7,5
15 yildan fazla 13 8,8

147 100

Anketi cevaplayan yoneticilerin halihazirda c¢alistiklar1 sirketteki ¢alisma
stirelerine gore dagilimlari incelendiginde yarisina yakin bir boliimiiniin 1.1-5 yil

arasinda bir siiredir ¢alistiklar1 gériilmektedir.
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4.3. Olcme Araclar
Arastirmada 6lgme araci olarak anket kullanilmastir.
4.3.1. Miller’s Miizakere Tarzlar1 Olcegi

Calismada miizakere tarzlarimi ortaya koymak amaciyla Lee Miller’in
Miizakere Tarzlar élgegilzo kullanilmistir. Olgek orijinal dili Ingilizceden Tiirkceye
adaptasyonu yapilarak kullanilmistir. Bu amacla 6lgek Tirkgeye terciime edilip; bir
uzman tarafindan Tekrar geri Ingilizceye terciime edilerek kontrol edilmistir. Anket

ornegi Ek’te yer almaktadir.

Olgek 5 boyuttan olusmaktadir: Rekabetci, Isbirlik¢i, Uzlasmaci, Fedakar ve

Kag¢immaci.

Kullanilan miizakere 6l¢eginin alt boyutlar1 ayrimi asagidaki gibidir:

Tablo 25
Miizakere Tarzlar1 Olc¢eginin Alt Boyutlar:

Rekabetci 4,9,14,15,22,25,32,35
Isbirlikci 2,7,16,19,26,29,34,37
Uzlasmaci 3,8,12,17,21,28,33,40
Fedakar 1,6,13,18,24,27,31,38
Kag¢inmaci 5,10,11,20,23,30,36,39

Olgekte rekabetci stili yansitan boyutlar 4,9,14,15,22,25,32,35; isbirlik¢i stili
yansitan  boyutlar  2,7,16,19,26,29,34,37; uzlasmaci1 stili yansitan boyutlar
3,8,12,17,21,28,33,40; fedakar stili yansitan boyutlar 1,6,13,18,24,27,31,38; kaginmaci
stili yansitan boyutlar 5,10,11,20,23,30,36,39’ dir.

120 Seton Hall University, Yénetimsel Miizakere Ders Notlari, MBA Programi, 2006
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Katilimcilardan bir talimat yolu ile 5 puani 2 ifade arasinda dagitmalari

istenmistir. Ornegin:

Numaralanmig her grup i¢in (1&2, 3&4) 5 puan: 2 ifade arasinda
dagitmalisiniz. Ilk akliniza gelen yanit sizin duygu ve diistincelerinizi en iyi
yansitan olacaktir.

Ornegin, biri eti digeri sebzeyi sevdiginizi séyleyen iki ifade soz konusu ise ve
eger vejeteryan iseniz yanitiniz su sekilde olmalidir:

1. _0_ Etiseverim

2. 5 Sebzeyi severim.

Diger taraftan, eger ikisini de seviyorsaniz fakat eti biraz daha fazla tercih
ediyorsaniz yamtiniz asagidaki sekilde olmalidir:

1. 3 Etiseverim

2. _2_ Sebzeyi severim.

Daha sonra sorular ilgili miizakere basliklar1 altinda toplanarak deneklerin
verdigi puanlarin toplami alinmistir. Boylelikle her bir katilimciya ait 5 miizakere tarzi

puanlaria ulasilmistir.
4.3.2. Disil - Eril Davramis Boyutu Olcegi

Disil-Eril boyutlart ortaya koymak iizere Hofstede’nin g¢alismasi ile Tiirk
kiiltiirii icerisinde dl¢iimlenmesine ydnelik Islamoglu ve arkadaslarinin calismalarindan
faydalamlmlstlr.121 Her iki ¢alisma da disil-eril boyutlar1 ortaya koymada kullandiklari
ifadeler acisindan incelenmistir. Inceleme sonunda disil-eril boyutlarm her biri i¢in her

iki caligmada ortak olarak yer alan 5 er ifade secilmistir.

21 Giiler Islamoglu , Melek Birsel Ve Deniz Bérii, “Hofstede nin Kadinsi-Erkeksi Boyutlarimn Tiirk
Kiiltiirii  Icerisinde Olgiimlenmesine Yonelik Bir Anket Gelistirme Calismasi”, 15. Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis 2007, Sakarya, s. 688-693
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Tablo 26
Disil Eril Davramis Boyutlar: Ol¢eginin Alt Boyutlar:

Disil Yasamak i¢in ¢alismak™ fikri

Isbirligi ve uyum

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya énem vermek
Bagislayici ve anlayisl olmak

Alingan olmak

Eril “Caligmak i¢in yasamak” fikri

Rekabetci olmak

Maddiyata 6nem vermek

Acimasiz ve kuralct olmak

Bencil olmak

Olgekte disil 6zellikleri yansitan alt boyutlar: Yasamak icin caligmak” fikri,
Isbirligi ve uyum, Insanlarla sicak iliskiler kurmaya &nem vermek, Bagislayici ve
anlayishi olmak ve Alingan olmak iken eril 6zellikleri yansitan alt boyutlar “Caligsmak
icin yasamak™ fikri, Rekabet¢i olmak, Maddiyata 6nem vermek, Acimasiz ve kuralct

olmak, Bencil olmak tir.

Bu ifadeler kisilerin disil-eril 6zelliklerini ortaya koymak acisindan 2’li
eslestirmeler icerisinde bireylerin tercihlerine sunulmustur. Bu aragtirmada, her bir disil

ozellik secilen 5 eril 6zellik ile tek tek eslestirilerek toplam 25 tercih olusturulmustur.

Tablo 27

Her bir disil 6zelligin 5 eril 6zellik ile eslestirilmesi agamasi
Yasamak i¢in ¢alismak” “Calismak i¢in
fikri yasamak” fikri
Yasamak i¢in ¢alismak” Rekabetgi olmak
fikri
Yasamak i¢in ¢aligmak” Maddiyata Onem
fikri vermek

Yasamak i¢in ¢alismak”

fikri

Acimmasiz ve kuralci
olmak

Yasamak i¢in ¢aligmak”
fikri

Bencil olmak

Yapilan eslestirmeler belli bir siralamay1 ya da gruplandirmayi izlemeden,
tesadiifi olarak (0rnegin bir tarafta disil bir tarafta eril ifadeleri toplamadan ve ya da
ayn1 disil ifadelerin aynmi1 tarafa gelmemesine dikkat ederek) anket formuna

yerlestirilmistir.
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Tablo 28
Ifadelerin tesadiifi yerlestirilmesi asamasi

Acimasiz ve kuralc1 olmak Isbirligi ve uyum
Bagislayict ve anlayish olmak Bencil olmak
“Caligmak i¢in yasamak” fikri “Yasamak icin ¢calismak” fikri
Bencil olmak “Yasamak icin calismak” fikri
Maddiyata 6nem vermek Alingan olmak

Katilimcilardan kendilerine verilen agiklayict talimat dogrultusunda ikili

eslestirmelerden bir tanesini segmeleri istenmistir. Ornegin:

Insan davramslarindan bazilar: kadinsi (feminen) bazilart erkeksi (maskulen)
olarak kabul edilmektedir. Ornegin onsezilerle hareket etmek kadinst bir
davranis olarak kabul edilirken, umursamaz olmak erkeksi bir davranis olarak
kabul edilmektedir. Bu davramgslar kisinin cinsiyetine bagl olmaywp, hem
kadinlar hem de erkekler tarafindan gosterilebilmektedir.

Bu boliimdeki sorular sizin davranis tarzimizin hangi yonde oldugunu
belirlemeye yéneliktir.

Asagida yer alan ifade ciftlerinden size en wuygun olanini se¢meniz
gerekmektedir. Ornegin:

Mavi Kirmizi
Tatli yiyecekleri tercih ederim Tuzlu yiyecekleri tercih ederim

Daha sonra her bir denek/ katilimcinin yaptig1 secimler incelenerek, 2’°li
eslestirmelerden olusmus 25 tercih icerisinde ka¢ tane disil, kac tane eril ifade
isaretledigi tespit edilmistir. Bu noktada se¢im yapilan ifadeler 1 puan karsiligi olarak

degerlendirilerek ayr1 ayr1 disil ve eril puan toplamlaria ulagilmistir.
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Tablo 29
Disil- eril puanlara ulasilmasi agsamasi

Acimasiz ve kuralct olmak X | Isbirligi ve uyum
Bagislayict ve anlayisl olmak | X Bencil olmak
“Caligsmak i¢in yasamak” fikri X | “Yasamak icin ¢calismak” fikri
Bencil olmak X | “Yasamak icin ¢calismak” fikri
Maddiyata 6nem vermek Alingan olmak
Bagislayici ve anlayish olmak “Calismak i¢in yasamak™ fikri
Insanlarla sicak iliskiler kurmaya Rekabetci olmak

onem vermek
Maddiyata 6nem vermek

“Yasamak icin calismak?” fikri
Bencil olmak

X[X] X X[X

Isbirligi ve uyum

Digil ifadeler: 7 puan

Eril ifadeler: 2 puan

Kiiltiirel incelemelerde disil ve eril boyut birbirinin tersi olarak kabul edilemez.
Bireyler disil 6zellikleri gosterdikleri kadar eril 6zellikleri de gosterebilirler. Ancak
kisilerde bu 2 boyut her zaman ayni1 diizeyde olmayabilir, bazen bir boyut digerine gore
daha belirgin olarak ortaya ¢ikabilir.'??

Bu noktadan hareketle bireylerin hangi boyutu daha baskin olarak tasidigini
ortaya koymak iizere, anket degerlendirmesi sonucunda elde edilen disil ve eril puanlar

birbirinden ¢ikarilmistir.

Yapilan c¢alismada disil puandan eril puanin ¢ikarilmast yolu ile
degerlendirmeye gidilmistir. Fark olarak isimlendirilmis olan sonuglar +25’e
yaklastikga disil Ozelliklerin, -25’e¢ yaklastikga eril Ozelliklerin baskin oldugu
anlasilmistir. Fark sonucunun 0 yakin olmasi ise bize disil ve eril 6zelliklerin bireyde

ayn1 diizeyde bulundugunu gdstermektedir.

122 Geert Hofstede, a.g.e, 5.256
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Tablo 30
Disil-Eril Puan farki dagilim

Frekans Yiizde |Kiimiilatif Yiizde

0 1 v v

1 2 1,4 2,0
3 4 2,7 4,8
4 2 1,4 6,1
5 3 2,0 8,2
7 2 1,4 9,5
8 1 v 10,2
9 5 3,4 13,6
11 12 8,2 21,8
1 11 7,5 29,3
15 16 10,9 40,1
17 13 8,8 49,0
19 5 3,4 52,4
20 v 53,1
21 18 12,2 65,3
23 19 12,9 78,2
25 32 21,8 100

147 100

Goriigiilen yoneticilerin eril-disil puan farki puanlart incelendiginde en yiiksek
puanlarin %10.9 ile 15, %12.2 ile 21, %12.9 ile 23 ve %21.8 ile 25 puana ait olduklar

sonuglar1 elde edilmistir.
4.4 Uygulama

4.5. Veri Analizi

Calisma kapsaminda demografik 6zelliklere gore miizakere tarzlari arasinda
anlamli farklilik olup olmadiginin incelenmesi amaciyla demografik degiskenin 2

kategorisi olmas1 durumunda t-testi, ikiden fazla kategorisi olmas1 durumunda ANOVA

testi uygulanmustir.
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5. BULGULAR

Calisma kapsaminda yer alan miizakere tarzlarinin oncelikle demografik
ozellikler agisindan farklilik gosterip gostermedigi inceleme konusu yapilmistir. Daha
sonra katilimcilarin disil-eril 6zellikleri dikkate alinarak miizakere tarzlari incelenmeye

calisiimustir.
5.1. Demografik Degiskenler ile Miizakere Tarzlar1 Arasindaki Iliski
Ulke ve Miizakere Tarzlar

Ulke ve miizakere tarzlar1 arasinda bir iliski olup olmadigmi anlamak amaciyla

yapilan t- testleri sonunda elde edilen sonuglar soyledir.

) Tablo 31
Ulkeye gore miizakere tarzlari arasindaki farkhihiklar
N Ortalama S;Zg?nae:’t t degeri Sg;?:s;lsiik p degeri

Rekabetci i‘r‘::rlly;a ;Z i;:ig gg; 4,095 129,648 | 0,000
isbirlikei ilr::rlﬁfa ;Z ggjg j;é 1,147 145 0,253
Uzlasmaci ilr::rlﬁfa ;Z g:ié ggg 2,341 145 0,021*
Fedakar ilr::rlﬁfa ;Z g;; g;i 1,129 | 137,302 | 0261
Kagmmaci ilr::rlﬁfa ;Z 1‘71:2 2% -3,404 145 0,001*

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Ulkeye gore miizakere tarzlari arasinda anlamli farklilk olup olmadig

incelendiginde rekabetci ve uzlasmaci miizakere tarzlarindan alinan ortalama puanin
Tiirkiye’de Amerika’ya gore istatistiksel olarak anlamh farklilik yaratacak sekilde daha
yiiksek oldugu, kaginmaci miizakere tarzinin ise ortalama puan olarak anlamli farklilik
yaratacak sekilde Amerika’da Tiirkiye’ye gore daha yiiksek oldugu sonuglari elde

edilmistir.
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Cinsiyet ve Miizakere Tarzlar

Cinsiyet ve miizakere tarzlar1 arasinda bir iliski olup olmadigini anlamak

amactyla yapilan t-testi sonucunda elde edilen sonuglar sdyledir.

Tablo 32
Cinsiyete gore miizakere tarzlan acisindan farkhhklar
Standart . . | Serbestlik . .
N Ortalama Sapma t degeri derecesi | P degeri
Kadin
Rekabetci 67 20,43 5,28 0,34 141,498 0,734
Erkek 80 20,13 5,40
. Kadin
isbirlikci 67 23,50 4,41 -1,096 145 0,275
Erkek 80 24,33 4,72
Kadin
Uzlasmaci 67 23,63 3,53 -1,609 143,672 0,11
Erkek 80 24,61 3,83
Kadin
Fedakar ! 67 18,09 392 | 5079 145 0,037
Erkek 80 18,14 4,33
Kadin
Kag¢inmaci 67 1599 4,97 0,185 145 0,853
Erkek 80 15,81 6,12

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Cinsiyete gore miizakere tarzlari agisindan istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir(p>0.05).
Pozisyon ve Miizakere Tarzlar:

Pozisyon ve miizakere tarzlari arasinda bir iliski olup olmadigini anlamak

amaciyla yapilan t-testi sonucunda elde edilen sonuglar sdyledir.
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Tablo 33
Calisilan pozisyon icin varyanslarin homojenligi

Levene ..
istatistigi | P 9¢2er
Rekabetci 0,419 0,659
Isbirlikci 0,922 0,4
Uzlasmaci 0,107 0,898
Fedakar 0,859 0,426
Kacinmaci 2,477 0,088

ANOVA testi yapilmadan dnce miizakere tarzlari degiskenlerinin ¢alisma yili
acisindan homojen olarak dagilip dagilmadigi incelenmistir. Buna goére tiim degiskenler

homojen olarak dagilmaktadir. (p>0.05).

Tablo 34
Calisilan pozisyona gore miizakere tarzlari acisindan farkhhklar

N Ortalama S:ZB?na;t F degeri | p degeri

Ust diizey 46 20,33 4,70

Rekabet¢i | Orta diizey 80 20,06 5,65 0,226 0,798
Alt diizey 20 20,95 5,68
Ust diizey 46 24,18 3,57

isbirlikgi Orta diizey 80 23,94 4,84 0,893 0,412
Alt diizey 20 22,65 427
Ust diizey 46 24,24 3,70

Uzlasmac1 | Orta diizey 80 23,82 3,72 0,991 0,374
Alt diizey 20 25,10 3,60
Ust diizey 46 16,97 3,46

Fedakar Orta diizey 80 19,11 4,08 5,156 0,007*
Alt diizey 20 16,95 4,96
Ust diizey 46 15,22 4,52

Kaginmaci | Orta diizey 80 16,31 5,99 0,968 0,382
Alt diizey 20 14,80 4,69

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Isyerinde calisilan pozisyona gére miizakere tarzlari agisindan farklilik
incelendiginde fedakar miizakere tarzi agisindan gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik bulunmustur(p<0,05). Buna gore orta diizey yoOneticilerin {ist diizey

yoneticilere gore daha yliksek ortalamaya sahip olduklar1 sonucu elde edilmistir.
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Ulke, Cinsiyet ve Miizakere Tarzlar

Ulke, cinsiyet ve miizakere tarzlar1 arasinda bir iliski olup olmadigimni anlamak

amaciyla yapilan t-testi sonucunda elde edilen sonuglar sdyledir.

Tablo 35
Cinsiyet ve iilkeye gore miizakere tarzlar acisindan farkhihklar

Ulke N | Ortalama S;[Zg(rjnaart degteri Sgg?:sélsiik degperi

Rekabetci X‘;qré‘;ly;a gi igfg gg% 3656 | 53,678 | 0,001*
isbirlikgi X‘r‘;;‘;f;a gﬁ ggéé g;g 1457 | 65 0,15
Kadin | Uzlasmaci X‘r‘;;‘;f;a g? ;g:i‘; 261% 2,62 65 0,011%
Fedakar X‘;fé‘;ly;a gf ggé gig 1,077 65 | 0285
Kacmmact X‘r‘;;‘;f;a gﬁ 131615 228 3617| 65 | 0,001*
Rekabetci X‘r‘;;‘;f;a ‘313 ié?: i:ég 2,196 78 0,031%
isbirlikei X‘;Ié‘;ly;a gg gjzg ggg 0,272 78 0,787
Erkek | Uzlasmac: X‘r‘;;‘;f;a ;‘3 gjﬁg 2;3 0015 | 78 0,363
Fedakar X‘r‘;;‘;f;a ‘313 gi; 2(2)2 -0,545 | 69,484 | 0,588
Kag¢inmaci ,{lr::(:(rllylfa g? 1?:33 2:2; -1,627 78 0,108

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Amerika ve Tirkiye’de yasayan kadinlar arasinda rekabet¢i, uzlasmaci ve
kaginmaci miizakere tarzlar1 acgisindan istatistiksel olarak anlamli farklilik
bulunmaktadir(p<0,05). Rekabet¢ci ve uzlagmaci miizakere tarzlarindan Amerika’da
calisanlar Tirkiye’de ¢alisanlara gore daha diisilk puan alirken, kaginmaci miizakere
tarzindan Amerika’da ¢alisanlar daha yiiksek ortalama puan almistir. Amerika ve
Tiirkiye’de ¢alisan erkekler arasinda ise rekabetci miizakere tarzi agisindan istatistiksel
olarak anlamli farklilik bulunmaktadir. Buna gore Tiirkiye’de yasayan erkeklerin

ortalama puan1 Amerika’da yasayanlara gore daha yiiksektir.
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Ulke, Pozisyon ve Miizakere Tarzlari

Ulke, pozisyon ve miizakere tarzlari arasinda bir iliski olup olmadigini

anlamak amaciyla yapilan analizlerin sonuglar1 soyledir.

) Tablo 36
Ulke ve pozisyon icin varyanslarin homojenligi

Levene Istatistigi p degeri
Rekabetgi 0,267 0,767
Isbirlikci 0,298 0,743
Tiirkiye Uzlasmaci 1,024 0,364
Fedakar 0,015 0,985
Kacinmaci 1,965 0,147
Rekabetci 0,146 0,864
Isbirlikci 1,081 0,345
Amerika Uzlasmaci 2,621 0,080
Fedakar 0,743 0,480
Ka¢inmaci 0,051 0,950

ANOVA testi yapilmadan Once miizakere tarzlari degiskenlerinin iilke ve
pozisyon agisindan homojen olarak dagilip dagilmadigi incelenmistir. Buna gore

degiskenler homojen olarak dagilmaktadir. (p>0.05).
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Tablo 37
Ulke ve pozisyona gore miizakere tarzlar: acisindan farkhhklar

N Ortalama Standart F degeri | p degeri
sapma

Ust diizey 22 21,55 5,47

Rekabetci | Orta diizey 43 21,53 6,67 0,328 0,721
Alt diizey 14 23,00 5,17
Ust diizey 22 24,18 3,81

Isbirlik¢i | Orta diizey 43 25,09 4,24 2,319 0,105
Alt diizey 14 22,36 4,40
Ust diizey 22 25,68 3,70

Tiirkiye |Uzlasmaci | Orta diizey 43 24,26 3,93 1,189 0,310
Alt diizey 14 25,21 2,69
Ust diizey 22 16,86 4,25

Fedakar |Orta diizey 43 19,14 4,79 4,965 0,009*
Alt diizey 14 15,00 4,26
Ust diizey 22 14,18 3,47

Kacinmaci | Orta diizey 43 14,77 6,03 0,149 0,861
Alt diizey 14 14,07 4,07
Ust diizey 24 19,21 3,62

Rekabetci | Orta diizey 37 18,34 3,54 1,774 0,178
Alt diizey 6 16,17 3,71
Ust diizey 24 24,19 3,42

Isbirlik¢i | Orta diizey 37 22,61 5,21 0,870 0,424
Alt diizey 6 23,33 4,27
Ust diizey 24 22,92 3,24

Amerika | Uzlasmac1 | Orta diizey 37 23,31 3,45 0,687 0,507
Alt diizey 6 24,83 5,49
Ust diizey 24 17,06 2,65

Fedakar Orta diizey 37 19,08 3,11 6,572 0,003*
Alt diizey 6 21,50 3,27
Ust diizey 24 16,17 5,19

Kacinmaci | Orta diizey 37 18,11 5,48 1,001 0,373
Alt diizey 6 16,50 5,96

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Tiirkiye’de yasayan yoneticilerin ¢alistiklari pozisyonlar1 arasinda miizakere
tarzlar1 agisindan anlamli farklilik olup olmadig1 incelendiginde fedakar miizakere tarzi
acisindan anlamli bir farklilik bulunmustur(p<0,05). Aymi anlamlilik Amerika’da
yasayan yoneticiler i¢inde gecerlidir. Anlamli farklilik yaratan gruplar incelendiginde
ise Tiirkiye’de yasayan orta diizey yoneticiler alt diizey yoneticilere gore daha yiiksek
puan alirken Amerika’daki yoneticilerde ise st diizey yoneticiler orta ve alt diizey

yoneticilere gore daha diisiik ortalamaya sahiptir.
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Cinsiyet, Pozisyon ve Miizakere Tarzlari

Cinsiyet, pozisyon ve miizakere tarzlari arasinda bir iligki olup olmadiginm

anlamak amaciyla yapilan analizler sonucu elde edilen sonuglar séyledir.

Tablo 38
Cinsiyet ve pozisyon icin varyanslarin homojenligi
Levene .
istatistigi | P 98¢t
Rekabetci 0,099 0,906
Isbirlikci 0,525 0,594
Uzlasmaci 0,396 0,675
Fedakar 1,266 0,289
Kacinmaci 0,792 0,457
Rekabetci 1,763 0,179
Isbirlikci 1,736 0,183
Uzlasmaci 0,097 0,908
Fedakar 0,951 0,391
Ka¢inmaci 2,411 0,097

ANOVA testi yapilmadan 6nce miizakere tarzlari degiskenlerinin cinsiyet ve
pozisyon agisindan homojen olarak dagilip dagilmadigi incelenmistir. Buna gore

degiskenler homojen olarak dagilmaktadir. (p>0.05).
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Cinsiyet ve pozisyona gore miizakere tarzlari acisindan farkhhklar

Tablo 39

N Ortalama Standart F degeri | p degeri
sapma

Ust diizey 16 19,81 4,92

Rekabetci | Orta diizey 37 20,58 5,90 0,141 0,869
Alt diizey 14 20,71 4,10
Ust diizey 16 23,50 3,92

Isbirlikei Orta diizey 37 24,15 4,43 1,480 0,235
Alt diizey 14 21,79 4,73
Ust diizey 16 24,44 3,63

Kadin |Uzlasmac1 | Orta diizey 37 23,04 3,62 1,183 0,313
Alt diizey 14 24,29 3,07
Ust diizey 16 15,50 2,48

Fedakar Orta diizey 37 19,27 3,71 5,951 0,004*
Alt diizey 14 17,93 4,55
Ust diizey 16 16,06 5,17

Kacinmac1 | Orta diizey 37 15,97 5,19 0,003 0,997
Alt diizey 14 15,93 4,48
Ust diizey 30 20,60 4,64

Rekabetci | Orta diizey 43 19,60 5,46 0,498 0,610
Alt diizey 6 21,50 8,85
Ust diizey 30 24,55 3,39

Isbirlikei Orta diizey 43 23,77 5,22 0,321 0,726
Alt diizey 6 24,67 2,07
Ust diizey 30 24,13 3,79

Erkek |Uzlasmaci | Orta diizey 43 24,49 3,72 1,442 0,243
Alt diizey 6 27,00 4,29
Ust diizey 30 17,75 3,69

Fedakar Orta diizey 43 18,98 4,41 2,979 0,057
Alt diizey 6 14,67 5,54
Ust diizey 30 14,77 4,15

Kacinmac1 | Orta diizey 43 16,60 6,64 2,092 0,131
Alt diizey 6 12,17 4,40

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Kadin yoéneticilerin ¢alistiklart  pozisyonlari

arasinda miizakere tarzlari

acisindan anlamli farklilik olup olmadig: incelendiginde fedakarlik tiirli miizakere tarzi

acisindan anlamli bir farklilik bulunmustur(p<0,05). Anlamh farklilik yaratan gruplar

incelendiginde ise orta diizey yoOneticilerin iist diizey yoneticilere gore daha yiiksek

puan ortalama puana sahip olduklar1 sonucu elde edilmistir.
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Medeni Durum ve Miizakere Tarzlari

Medeni durum ve miizakere tarzlari arasinda bir iligki olup olmadigin1 anlamak

amaciyla yapilan analizler sonucu elde edilen sonuglar soyledir.

Tablo 40
Medeni duruma gore miizakere tarzlari arasindaki farklar

[ orme | S g S| 5
Rekabetgi E‘e’L'ar 2421 ;ii; ggé 2,07 144 | 0,04
isbirlikei E‘efl'(iar 2421 giﬁ j:gg 0531 | 144 | 059
Uzlasmact E‘ef:(iar 2421 3232 ggg 1457 | 144 | 0,147
Fedakar E‘e’:('ar i ggg gi’g 0,559 | 82638 | 0578
Kagmmact E‘efl'(iar 2421 12?? g;g 1228 | 144 | 0222

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Medeni duruma gore rekabet¢i miizakere tarzi agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmaktadir(p>0.05). Buna gore evlilerin rekabet¢i miizakere

tarzindan aldiklar1 ortalama puan bekarlara gore daha diistiktiir.
En Son Cahsilan Isyerindeki Cahsma Yih ve Miizakere Tarzlar

En son calisilan isyerindeki ¢alisma yil1 ve miizakere tarzlar1 arasinda bir iliski

olup olmadigini anlamak amaciyla yapilan analizlerden elde edilen sonuglar sdyledir.

Tablo 41
En son ¢alisilan isyerindeki ¢aliyma yili i¢in varyanslarin homojenligi
Levene -
istatistigi | P 98¢
Rekabetci 1,014 0,402
Isbirlikci 1,098 0,36
Uzlasmaci 0,634 0,639
Fedakar 1,225 0,303
Kac¢inmaci 0,659 0,622
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ANOVA testi yapilmadan 6nce miizakere tarzlar1 degiskenlerinin ¢alisma yili
acisindan homojen olarak dagilip dagilmadigi incelenmistir. Buna gore giiven orani,

disil-eril puan farki degiskenleri homojen olarak dagilmamaktadir. (p<0.05).

Tablo 42
En son ¢alisilan isyerindeki ¢alisma yilina gore miizakere tarzlar:

Standart - .F p
N Ortalama degeri/Welch T
sapma . degeri
degeri

1 y1l ve 1 yildan az 24 22,06 6,76
1.1-5yl 62 20,79 5,37

Rekabetci |5.1-10 yil 37 18,89 451 1,866 0,120
10.1-15y1l 11 20,09 4,64
15 yildan fazla 13 18,46 3,86
1 yil ve 1 yildan az 24 24,46 3,64
1.1-5yl 62 23,48 5,26

Isbirlikci |5.1-10 yil 37 23,45 3,70 1,166 0,328
10.1-15 yll 11 26,27 2,80
15 yildan fazla 13 24,77 5,85
1 yil ve 1 yildan az 24 24,73 3,17
1.1-5yil 62 24,66 3,86

Uzlasmac1 |5.1-10 yil 37 22,62 3,70 2,630 0,037*
10.1-15 yll 11 25,73 3,00
15 yildan fazla 13 23,85 3,63
1 yil ve 1 yildan az 24 18,46 4,62
1.1-5wl 62 18,48 4,62

Fedakar 5.1-10 yil 37 17,31 3,42 0,860 0,490
10.1-15 yil 11 17,00 3,35
15 yildan fazla 13 19,00 3,08
1 yil ve 1 yildan az 24 14,67 5,12
1.1-5wnl 62 15,84 5,35

Kag¢inmaci |5.1-10 yil 37 17,62 5,90 2,963 0,022*
10.1-15y1l 11 11,73 3,90
15 yildan fazla 13 17,00 6,32

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

En son ¢aligilan isyerindeki ¢alisma yilina gore uzlasma ve kaginma miizakere

tarzlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir(p<0.05).

Anlaml farklilik yaratan gruplarin bulunmasi amaciyla yapilan Post Hoc test
sonuclarina gore uzlasmaci miizakere tarzinda 1.1-5 yil yildir son isinde g¢alisanlarin

ortalama puan1 5.1-10 y1l dir ¢alisanlara gore daha yiiksektir. Kaginmaci tiirii miizakere
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tarzinda ise 5.1-10 yildir son calistigi isyerinde calisanlarin kaginmaci miizakere

tarzindan aldiklar1 ortalama puan 10.1-15 yildir ¢alisanlara gore daha yiiksektir.
Diger Analizler

Yas gruplarina gore miizakere tarzlart agisindan farklilik olup olmadigi

incelendiginde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamaistir(p>0.05).

Egitim durumuna goére miizakere tarzlari agisindan farklilik olup olmadigi

incelendiginde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir(p>0.05).

Calisma yilina gore miizakere tarzlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir(p>0.05).

5.2. Disil-Eril Ozellikler ile Miizakere Tarzlar1 Arasidaki iliski

Disil-Eril 6zellikler ile miizakere tarzlar1 arasinda bir iliski olup olmadigina

bakilmistir.
Tablo 43
Disil-eril puan farki miizakere tarzlari arasindaki iliski
Disil-Eril puan
farki
r -0,230*
Rekabetci p degeri 0,005
N 147

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml

Disil-eril puan farki ile miizakere tarzlari arasinda iligki incelendiginde
rekabet¢i miizakere tarzindan aldiklar1 puan ile disil-eril puan fark: arasinda istatistiksel
olarak anlamli negatif yonlii diisiikk bir iliski bulunmaktadir. Buna gore disil eril
farkindan alinan puan azaldik¢a rekabet¢i miizakere tarzindan alinan puan artmaktadir

(p:0.005 r:-0,23).
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Tablo 44
Cinsiyetlere gore Disil-eril puan farki miizakere tarzlar arasindaki iliski

Disil-Eril puan
farki
r -0,268
Erkek Rekabetci p degeri 0,016*
N 80

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Cinsiyet ayrimi goz oniline alinarak disil-eril puan farki ile miizakere tarzlar
arasinda iligki incelendiginde kadinlarda anlamli bir iliski bulunmazken, erkeklerin
rekabet tlirii miizakere tarzindan aldiklar1 puan ile disil-eril puan farki arasinda
istatistiksel olarak anlamli negatif yonlii diisiik bir iliski bulunmaktadir. Buna gore
erkeklerde disil-eril farkindan alinan puan azaldik¢a rekabet¢i miizakere tarzindan

alinan puan artmaktadir (p:0.016 r:-0,268).

) Tablo 45
Ulkelere gore Disil-eril puan farki ve miizakere tarzlari arasindaki iliski

Disil-Eril puan
farka
r -0,266
Tiirkiye Rekabetci p degeri 0,018
N 79

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml1

Ulke ayrimi gdz oniine almnarak disil-eril puan farki ile miizakere tarzlari
arasinda iliski incelendiginde Amerika’daki yoneticiler agisindan anlamli bir iliski
bulunmazken, Tiirkiye’deki yoneticilerin rekabet tiirii miizakere tarzindan aldiklar1 puan
ile disil-eril puan farki arasinda istatistiksel olarak anlamli negatif yonli diisiik bir iliski
bulunmaktadir. Buna gore Tiirkiye’de disil-eril farkindan aliman puan azaldikga

rekabet¢i miizakere tarzindan alinan puan artmaktadir (p:0.018 r:-0,266).
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Tablo 46
Ulke ve cinsiyetlere gore Disil-eril puan farki ve miizakere tarzlar arasindaki iliski

Disil-Eril puan
farki
r -0,335
Erkek |Tiirkiye |Rekabetci |p degeri 0,028
N 43

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Cinsiyet ve iilke ayrim1 gz Oniine alinarak disil-eril puan farki ile miizakere
tarzlar1 arasinda iliski incelendiginde ise Tiirkiye’deki erkeklerin rekabet tiirii miizakere
tarzindan aldiklar1 puan ile disil-eril puan farki arasinda istatistiksel olarak anlamli
negatif yonlii diigiik bir iliski bulunmaktadir. Buna gore Tiirkiye’de erkeklerin disil-eril
farkindan aldiklar1 puan azaldik¢a rekabet¢i miizakere tarzindan aldiklari puan

artmaktadir (p:0.028 r:-0,335).
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6. SONUC

Bu aragtirma sonucu elde edilen en belirgin sonu¢ Hofstede’nin arastirmasi
sonucu elde ettigi Amerika’nin yiiksek eril bir toplum oldugu sonucunu koreltiyor

olmasidir.

Tiirk yoneticilerin, Amerikali yoneticilere goére daha rekabetci ve uzlagsmaci

olmakla birlikte daha az ka¢inmaci olduklar tespit edilmistir.

Toplumcu kiiltiirden gelen Tiirk yoneticilerin yiiksek bireyci kiiltiirden gelen
Amerikal1 yoneticilere gore daha az rekabet¢i olmalari beklenirken daha rekabetci
olmalart sasirticidir ancak Tiirk yoneticilerin daha uzlagsmaci ve daha az kagimmaci

olmalar1 Hofstede’ nin aragtirmasini desteklemektedir.

Tiirk kadin yoneticiler Amerikali kadin yoneticilere gore daha rekabetci ve

uzlasmaci iken daha az kaginmacidirlar.
Tiirk erkek yoneticiler Amerikali erkek yoneticilere gore daha rekabetcidirler.

Cinsiyete gore miizakere tarzlari agisindan istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Bu Salacuse’un kiiltiiriin miizakere tarzimi etkiledigi 10
temel cergevesinde cinsiyete bagli farklilik bulmadigi arastirmasimi desteklemektedir.

Cinsiyet miizakere tarzlarindaki farklilig1 agiklmakta yetersiz kalmaktadir.

Orta diizey yoneticilerin iist diizey yoneticilere gore daha fedakar olduklar

sonucu elde edilmistir.

Tiirk orta diizey yoneticiler alt diizey yoneticilere gore daha fedakardirlar.
Amerikali {ist diizey yOneticiler ise orta ve alt diizey yoneticilere gére daha az

fedakardirlar.

Orta diizey kadmn yoneticiler iist diizey kadin yoneticilere gore daha

fedakardirlar.

Bekar yoneticiler evli yoneticilere gore daha rekabetcidirler.
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1-5 yil arast son isinde calisanlar 5-10 yildir calisanlara gore daha

uzlasmacidirlar.

5-10 yildir son ¢alistigr igyerinde ¢alisanlar 10-15 yildir ¢alisanlara gore daha

kac¢inmacidirlar.

Y oneticilerde rekabetcilik, eril 6zellik baskinlastik¢a artmakta iken disil 6zellik
baskinlastik¢a azalmaktadir.

Kadin yoneticilerde anlamli bir farklilik bulunmazken, erkek yoneticilerde eril
Ozellik baskinlastik¢a rekabet¢ilik artmaktadir. Bu Lee Miller ve Jessica Miller’in

calismalarini desteklemektedir.

Amerikal1 yoneticilerde disil eril 6zellik ile miizakere tarzlar1 arasinda anlamli
bir iliski saptanmamakla birlikte Tiirk yoneticilerde eril 0Ozellik baskinlastikca

rekabetcilik artmaktadir.
Tiirk erkek yoneticilerde eril 6zellik baskinlastik¢a rekabetgilik artmaktadir.

Yas gruplarina gore miizakere tarzlart agisindan anlamli  bir fark
bulunmamigstir. Egitim durumuna gore miizakere tarzlari agisindan anlamli bir fark
bulunmamistir.Calisma yilina gére miizakere tarzlari agisindan anlamli bir farklilik

bulunmamastir.
Rekabetci: Tiirk Yoneticiler > Amerikali Yoneticiler
Tiirk Kadin Yoneticiler > Amerikali Kadin Yoneticiler
Tiirk Erkek Yoneticiler > Amerikali Erkek Yoneticiler
Bekar Yoneticiler > Evli Yoneticiler
Eril Baskin Yoneticiler > Disil Baskin Yoneticiler
Erkek Eril Baskin Yoneticiler > Erkek Disil Baskin Yoneticiler

Kadin Eril Baskin Yoneticiler x Kadin Disil Baskin Yoneticiler
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Isbilikgi :

Uzlasmaci:

Fedakar:

Kagimmaci:

Amerikal1 Digil Baskin Yoneticiler x Amerikali Eril Baskin Yoneticiler
Tirk Eril Baskin Yoneticiler > Tiirk Disil Baskin Yoneticiler

Erkek Tirk Eril Baskin Yon. > Erkek Tiirk Disil Baskin Yon.

Higbir anlamli iliski bulunmamustir.

Tiirk Yoneticiler > Amerikal1 Y oneticiler

Tiirk Kadin Yoneticiler > Amerikali Kadin Y6neticiler

1-5 yildir son iginde ¢al. > 5-10 y1l yildir son isinde cal.

Orta Seviye Yoneticiler > Ust Seviye Yoneticiler

Tiirk Orta Seviye Yoneticiler > Tiirk Alt Seviye Yoneticiler

Amerikali Ust Seviye Yéneticiler < Amerikali Orta Seviye Y&neticiler
Amerikali Ust Seviye Yoneticiler < Amerikali Alt Seviye Yéneticiler
Kadin Orta Seviye Yéneticiler > Kadm Ust Seviye Yoneticiler

Tiirk Yoneticiler < Amerikali Yoneticiler

Tiirk Kadin Yoneticiler < Amerikali Kadin Yo6neticiler

5-10 y1ldir son isinde ¢alisanlar > 10-15 y1l yildir son iginde ¢alisanlar
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7. SINIRLILKLAR VE ONERILER

Calismada veriler kisisel degerlendirmeler ile elde edilmistir. Gergek
davraniglari tespit etmede kisisel degerlendirmeler {igiincii taraf degerlendirmeleri kadar
giivenilir degildir. Kisilerin kendi perspektifleri ile gercek davranislari arasinda fark
olmasi muhtemeldir. Bu tiir ¢aligmalarda miimkiin ise {giincii taraf degerlendiresi

yapilmas1 sonuglarin gergekligini arttiracaktir.

Sektorsel bir smirlama yapilmamis olmasi Tiirk ve Amerikali yoneticilerin
tepkilerini genel olarak gorebilme sansi tanimakla birlikte bu konuya ilgi duyan
arastirmacilarin 6rneklemi sektorsel bazda olusturmalar1 farkli kiiltiirlerle miizakere

iliskisinde bulunan yoneticilere daha net 151k tutabilecektir.

Daha sonraki caligmalarda yas ve egitim durumunun miizakere tarzlari

tizerinde etkisinin olmadig1 gbz oniinde tutularak arastirma olusturulabilir.

Irk, etnik grup, smif, kirsal ya da sehir gecmisi yore ve bu degiskenlerin

etkilesimi goz Oniine alinmamustir.
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EKLER
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EK-1 UYGULANAN ANKET FORMU

Bu arastirma, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali,
Yénetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans Programinda yiiriitilen KULTURUN DIiSi
VE ERIL BOYUTLARININ YONETICILIERIN MUZAKERE TARZLARINA
ETKILERI (TURK VE AMERIKALI YONETICILERININ KARSILASTIRILMASI)
tespit edilmeye calisilan bir tez ¢alismasinin pargasidir.

Bu amagla hazirlanmis olan bu anket formu biri benimsediginiz davranis normunu
digeri miizakere tarzinizi belirlemeye yonelik iki kistmdan olugsmaktadir.

Bu calismamiza ortak olurken sizden istedigimiz, sorulart kendi fikirlerinizi ve
yaklasimlarimiz1 dikkate alarak doldurmanizdir. Liitfen cevaplarinizi anket formu
tizerinde isaretlemeden Once agiklamalar1 ve sorular1 dikkatlice okuyunuz. Belirtilen
ifadelerin dogru veya yanlis cevaplari olmayip, konu hakkindaki genel fikirleri ortaya
cikarmay1 amaglamaktadir.

LUTFEN Her bir ifadenin cevaplandirilmasina 6zen gosteriniz.
Bize vereceginiz cevaplar sadece ilgili bilimsel arastirma dahilinde kullanilacaktir.

Not: Cevaplariniz  dogrultusundaki  degerlendirmeleri  0grenmek  istiyorsaniz
yanitlariniz1 kaydettiginiz dosyayr ozelevrim@hotmail.com adresine gondermeniz
Onemle rica edilir.

Ankete katildiginiz i¢in Tesekkiirler...

Evrim OZEL
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Cinsiyetiniz: ( ) Kadin () Erkek

Yasimiz :

Medeni Durumunuz: () Evli ( ) Bekar ( ) Dul/Bosanmis

A wnp e

En son mezun oldugunuz egitim kurumu

() Ilkogretim () Lise () Universite () Yiiksek Lisans
( ) Doktora

Calistiginiz iilke: () Tiirkiye () Amerika

Kag yildir ¢alisma hayatindasiniz?

Su anki igyerinizde kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?

Calistiginiz kurum?

© © N o o

Calistiginiz kurumdaki departmaniniz?

10. Orgiit igerisinde hangi kademede bulunuyorsunuz?

( ) Ustkademe ( ) Orta kademe ( ) Alt Kademe

I. BOLUM

Insan davramglarindan bazilar: kadinsi (feminen) bazilari erkeksi (maskulen) olarak
kabul edilmektedir. Ornegin énsezilerle hareket etmek kadinst bir davrams olarak kabul
edilirken, umursamaz olmak erkeksi bir davranis olarak kabul edilmektedir. Bu
davramiglar kisinin cinsiyetine bagh olmayip, hem kadinlar hem de erkekler tarafindan
gosterilebilmektedir.

Bu boéliimdeki sorular sizin davranig tarzimizin hangi yonde oldugunu belirlemeye
yoneliktir.

Asagida yer alan ifade ciftlerinden size en uygun olanini se¢meniz gerekmektedir.
Ornegin:

Mavi X Kirmiz1
Tath yiyecekleri tercih ederim | X Tuzlu yiyecekleri tercih ederim
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Acimasiz ve kuralc1 olmak

Isbirligi ve uyum

Bagislayici ve anlayigl olmak

Bencil olmak

“Calismak i¢in yasamak™ fikri

“Yasamak i¢in ¢alismak” fikri

Bencil olmak

“Yasamak icin ¢aligmak™ fikri

Maddiyata 6nem vermek

Alingan olmak

Bagislayici ve anlayish olmak

“Calismak i¢in yasamak™ fikri

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya
Onem vermek

Rekabetci olmak

Maddiyata 6nem vermek

“Yasamak i¢in ¢alismak” fikri

Isbirligi ve uyum

Bencil olmak

Rekabetgi olmak

Bagislayici ve anlayish olmak

“Caligmak i¢in yagamak™ fikri

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya
Oonem vermek

Isbirligi ve uyum

“Calismak i¢in yagamak™ fikri

Acimasiz ve kuralc1 olmak

Bagislayict ve anlayish olmak

“Yasamak i¢in ¢alismak” fikri

Acimasiz ve kuralc1 olmak

Alingan olmak

Rekabetci olmak

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya
Oonem vermek

Acimasiz ve kuralc1 olmak

“Calismak i¢in yagamak™ fikri

Alingan olmak

Maddiyata 6nem vermek

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya
Oonem vermek

Alingan olmak

Acimasiz ve kuralci olmak

“Yasamak i¢in ¢calismak™ fikri

Rekabetci olmak

Isbirligi ve uyum

Maddiyata 6nem vermek

Bencil olmak

Insanlarla sicak iliskiler kurmaya
onem vermek

Bagislayici ve anlayigh olmak

Maddiyata 6nem vermek

Rekabet¢i olmak

Isbirligi ve uyum

Bencil olmak

Alingan olmak
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II. BOLUM
MUZAKERE ETME STILLERI

Numaralanmus her grup i¢in (1&2, 3&4) 5 puam 2 ifade arasinda dagitmahisiniz. Ik
akliniza gelen yamit sizin duygu ve diisiincelerinizi en iyi yansitan olacaktir. Ornegin,
biri eti digeri sebzeyi sevdiginizi sdyleyen iki ifade s6z konusu ise ve eger vejeteryan
iseniz yanitiniz su sekilde olmalidir:

1. 0_ Etiseverim

3. 5 Sebzeyi severim.

Diger taraftan, eger ikisini de seviyorsaniz fakat eti biraz daha fazla tercih ediyorsaniz
yanitiniz asagidaki sekilde olmalidir:

3. 3 Etiseverim

4. 2 Sebzeyi severim.

Benim bazi beklentilerimden vazgegmem anlamina gelse bile diger tarafa
yardim etmeye c¢aligirim.

Bilgi ve diislincelerimi rahatga paylasirim.

3 Uzlagmaci ¢oziimler bulmaya caligirim.

Miizakerede diger tarafin zayif noktalarini arar ve kullanirim.

Zorlayic1 miizakerecilerle temasa gegmekten kaginirim

Neye mal olursa olsun iligskiyi korumaya ¢aligirim.

Isbirligi yapmaya galigirim.

Taleplerimi biraz geri ¢ekerim.

Rekabetciyim ve benim beklentilerimin kesinlikle karsilanmas gerektigini
9 vurgulamaya ¢aligirim.

10 Miimkiin oldugunca anlagsmazliktan kaginmaya c¢aligirim.

11 Bir prensip olarak,olabildigince miizakereden kaginmaya calisirim.
12 Miizakerede farkliliklar1 paylagma firsatlar1 ararim.

13 Anlagmanin bazi kosullarin1 diger tarafin belirlemesine izin veririm.
14 Benim pozisyonumun mantikli oldugunu vurgularim.

15 Istedigimi elde edinceye kadar pes etmem.

16 Herkesin beklentilerini kargilamaya ¢aligirim.

90




17 Karsiliginda birsey almak i¢in bagka birseyden vazgegerim.
18 Diger taraflart mutlu etmeye ¢aligirim.
19 Giiven inga etmeye ¢abalarim.
20 Gerilim yaratabilecek durumlardan miimkiin oldugunca kaginirim.
21 Kendi isteklerim agisindan anlagmazligi ¢cozmeye genellikle hazirimdir.
22 Kars1 tarafa avantaj saglayabilecek bilgiyi saklarim.
23 Sorun ve kaygilarin agikga tartisilmasindan kagmirim.
24 Kars1 tarafin hislerini incitmemeye calisirim.
25 Diger tarafi benim hakli olduguma ikna etmeye caligirim.
26 Kendi bakis agimi1 paylasmadan 6nce diger tarafi dinlerim.
27 Kendi kaygilarimdan ¢ok diger tarafin kaygilarina odaklanirim.
28 Bir ara pozisyon (beklentiler arasinda orta yol) ararim.
29 Sorun ve kaygilari agik hale getirmeye ¢aligirim.
30 Zorlu miizakereci olan kisilerden kaginirim.
31 Diger tarafin Onerileri ile ilerlemeye ¢aligirim.
32 Miizakerenin neticesini etkilemek i¢in yetenegimi kullanirim.
Tiim miizakerelerde “ver ve al” durumunun meydana gelebilecegi firsatlar
33 ararim.
34 Diger taraflar1 kazanch ¢ikaran yaratici ¢oziimler ararim.
35 Kurnazca davranarak ve daha iy1 konusarak diger tarafi alt etmeye caligirim.
36 Kazanabilme ihtimalim olsa bile bazen miizakerelerden geri ¢ekilirim.
37 Her iki taraf i¢in de 6nemli olan tiim konularla ugragsmaya caligirim.
Sadece anlagtigimiz konulara odaklanirim, anlagamadiklarimiza ise dikkat
38 etmem.
39 Miimkiinse zorlu miizakerelerle ugragmayi ertelerim.
Diger taraf da beklentilerinden 6diin verirse, ben de bazi beklentilerimden
40 vazgecerim.
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