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OzZET

Muzakere, kendisinden bir takim seyler istenilen kisilerin, lsté%ien

dogrultuda dugunmelenm saglamaya odaklanan bir bilgi ve caba alanidir. B

Bugln bilimin énemli konusu haline gelen maozakere daha ‘bu ilim
dogmadan hemen herkes tarafindan ve her konuda kullaniliyordu.

Karesellegen dinyamizda, ulkelerin ve insanlann arasindaki mesafenin,
zaman ve mekan boyutlarnda kisalmasi, siyasi ekonomik ve hukuki sorunlann
giderek karmagik hale gelmesi, lletisim  teknolojisindeki hizli  geligmeler,
mazakere ve pazarlik konusuna daha da énem kazandirmigtir.

idareciler miizakere sanatiny bilmeden teknik agidan uzmanhga erigme ile

etkili olamazlar. iste bu yuzden muzakere, organizasyonlar igin hayati éneme
sahip konulardan biridir.

Bu tez galigmasinda, muzakere konusu bes baglik altinda incelenmigtir.
Birinci bolimde, miizakere ile ilgili agiklamalar ve bilgiler verilmigtir. ikinci
bolimde, muzakere streci ve muzakere stratejileri incelenip agiklanmigtr.
Ugtinct bolumde, baganli bir muzakere igin taraflann agik ve net konugarak
iletigim kanallarini kullanmanin énemi agiklanmugtir. Dorduncu bolumde ise
mizakerelerde yaganan problemler ve ¢ozm yollan sunulmustur. Son
bélumde yoneticilerin muzakere strecinde tutum ve davraniglan (zerine
yapilan aragtirma, sonug ve Oneriler yer aimaktadir.



SUMMARY

Negotiation is an area of knowledge and effort which focuses onthaking -~

people think on a certain issue.

Negotiation, being an important aspect of the science today was being
used by almost everybody long before science had emerged.

In global world of today, negotiation have gained more importance due to
the facts that distance among countries and people has reduced, political,
economical and judicial problems have become more complicated and
communication technology has been developing rapidly.

Executives who have a technical expertise can not act effectively without
learning and using the art of negotiation.

In the context of this thesis, negatiation issue has beeen studied under
five headings. Within the first chapter, explanations about negotiation is given.
Within the second chapter, negotiation process and strategies are studied and
explained. The third chapter explains that different sides in a negotiation should
use communication channels clearly in order to succeed. Within the fourth
chapter, problemns and solutions in & negotiation is submitted. The last chapter
contains researches on attitudes and behaviours of executives in a negotiation
process, related results and suggestions
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1. GIRIS

Muzakere, bagkalarindan istekleri elde edebilme yolu, karmagik bi
aktivite ve iletigim yontemidir. insanlar tom yagamlar boyunca farkll goris ve
fikirleri dogrultusunda surekli mizakere etme durumundadirlar. Bu, gerek ozel

gerekse ig yagamlarinda degismez bir kuraldrr. Yapilan muzakereler ile istek,
intiyag ve amaglara erigmek hedeflenir.

Her gegen gin, kuresellegen dunyamizda, dlkelerin ve insaniarn
arasindaki mesafenin, zaman ve mekan boyutlarinda kisalmasi, siyasi,
ekonomik ve hukuki sorunlanin giderek karmagik hale gelmesi, iletisim
teknolojisindeki muthig gelismeler, muzakere ve pazarlik konusunu daha gok
gundeme getirdigi gibi toplumsal ve uluslar arasi bir boyut kazandirmustir.
Herhangi bir isi sonuglandirmak igin eskisine orania ¢ok daha fazla -Ustelik
degisik Ulkelerden- kigi, kurulus ve kurumia iligkiye girmek, bu iligkileri 6zenle
beslemek ve geligtirmek zorundayiz.

Muzakere ve anlagmazik giderme becerileri, ¢atismalan ilgili butin
taraflann yararina gozebilme yetenegi bugun yagamsal énem tagiyor. icinde
bulundugumuz ve gittikge karmagiklagan iletisim sistemierinin  her biri,
mizakereler araciliglyla olusmaktadir. Her iletigim, beraberinde uzlagmalari
tagidigi gibi, anlagmazlikla da sonuglanabilir. Gorag ayriliklarimi yonetebilmek,
yeni fikirleri gikarlar ydninde degerlendirmek ve insanlan ikna edebilmek igin
0zgln bir iletigim stratejisinin  izlenmesi gerekiyor.  Kargllagilabilecek
anlag;mazhklan dogru izlenecek bir strateji ile yonetebilmeli, yerinde ve yararl
¢bzimlerle zamani yakalayabilmeliyiz. Hayatimizin her alaninda yaganabilecek
anlagmaziiklan giderme ve muzakereleri olumiu sonuglara ulagtirmada

uygulanabilecek yontemler bu tez ¢aligmasinda ayrintilanyla sunulmustur.

Mazakerecinin, yetenekleri, karakteri, gorigme anindaki  psikolojik
durumu, temsil ettigi topluluk,- yetigti§i gevre, bilgisi, tecrubesi, egitimi,
kargisindakinin psikolojik durumunu tahiil etme yetenegdi, algilama yetenegi,



kultari vb. pek gok unsur muzakere siirecine dolayli ya da doldysi:

etmektedir. Bu nedenle muzakere stratejisi segimi konusurLda yonetncuj_s!"'

Gzelliklerinin etkisi ile ilgili olarak cevaplanmasi gereken bazi aragtlrma sorular
ile karg! karglya kallyoruz. Somut kigisel ozellikler (yas, cinsiyet, meslek vb.) ile
muzakere stratejileri (kaginma, rekabet, uziagma ve hileli muzakere stratejileri)
arasinda ne gibi etkilegimler vardir? Aragtirma kisminda, uygulanan muzakere

stratejilerinin segiminde kisilerin demografik dzelliklerinin ne élgude etkili oldugu
irdelenmigtir.

Bu tez galigmasi "Girig" bolimu ile beraber yedi bélumden olugmaktadir.
"Muzakerenin Tanimi ve Etkili Olan Etmenler" adh ikinci bolumde mizakerenin
farkl bilim adamlanna gore yapimis tanimlamalan ve muzakerede etkili olan
gug, bilgi ve zaman faktorlerinin Gzerinde durulmaktadir. "Miizakerede Planlama
ve Strateji Belileme” adli dguncu bolumde planlama ve hazirik dénemi,
planlama surecinin yonetimi ve muzakere stratejileri olan kaginma, rekabet,
uzlagma ve  hileli muizakere stratejileri ayrntii olarak agiklanmaktadir.
"Muzakerede iletigim" konulu dérdincu balumde miizakerede iletigimin dnemi,
iletigimin unsurlari, iletigim becerileri kazanma yollari, mdzakerede etkileme ve
ikna konulanna deginilmektedir. Beginci bolumde "Miizakere Problemleri ve
Anlagmazliklan Yoénetme Strateiileri" konularina deginilmigtir. Altinci bolimde
yoneticilerin demografik 6zelliklerinin miizakere stratejisi segiminde etkisi ile ilgili
hipotezler ve bu hipotezlerin anlamlilik derecelerini ortaya ¢karmak igin yapilan
testler (Anova, ki-kare, korelasyon) sunulmaktadir. Bu hipotezlerin dogrulugunu
aragtirmak igin yapilan anket galigmasi ile toplanan verilerin gesitli analiz
sonuglan da ayni boélimde agiklanmaktadir. Yedinci baliim ve son balim olan

"Sonug" bolimande ise elde edilen dikkat gekici sonuglar yorumlanmaktadir.




2.1. Tanim

Mizakere gunlik yasamda bireylerin  gevrelerindeki diger bireyleri
etkilemek ve kigisel amaglanni bagarmak igin kullandiklari bir faaliyet gekli
olarak oldukga yaygindir (Lewicki and Littener, 1985, s.2-3; Nierenberg, 1986,
s.43). Buradan hareketle muzakere, insanlann diger kigilerden yapmalarini
istediklerini elde etme yoludur. Bir diger anlamda, taraflar arasinda bir
uzlagmaya varmak amaciyla kurutan iki tarafli bir iletigimdir. Sonug olarak
miizakere, ortak bir karara varmak igin ileriye ve geriye donuk bir iletigim sureci
olarak nitelendirilebilir (Fisher and Ury, 1981, 5.33).

Muazakere, bir kiginin yalmz bagina halledemeyecegi bir konu ortaya
ciktiginda s6z konusu olur; nasil hareket edeceklerine iligkin farkl gorugleri olan
ya da yapilacak igten farkh sonuglar bekleyen iki ya da daha fazla kigi bir araya

geldiginde, muzakere ortami dogar (Fowler, 1997, s.7).

insanlar muzakere yaptiklannin bilincinde olmaksizin tim yagamiar
boyunca ‘muzakereler ile i¢ ige bulunmaktadirlar. Ornegin, igyeri sahibiyle zam
konusunda, esinizle nereye yemede gideceginiz hususunda, igveren taraf
yetkilisinin igci sendikas! liderleriyle gorigup grev olasiigini ortadan kaldirmaya
calghg durumda gergeklegen iglemler, satcinin magteriye mal satmasi,
politikacinin fikrini empoze etmesi bir mizakere gegididir.

Genel olarak muzakere kavrami, tekliflerin ileri strdlduga, tartigildid,
elestirildidi, etki ve Gnemlerinin incelenip kargi tarafa agiklandigi ve kabul ettirme
yollaninin aragtinididi ve qi_hayet kargi tekliflerin olugturuldugu bir saregtir (Yoder
v.d., 1958, s.20). MUzékere pazarlk etmek ya da 6din vermek anlaminda

degildir. Bir mal veya hizmetin hak ettigi de§er, mizakere yontemiyle saptanir.



Oysa herhangi ig anlagmasinda pazarlik yontemi ile yakla§|ldtg|nda gehelllkle
¢ozme kolay ulaglimaz ve her iki taraf da hognut kalmaz (Fisher and*Ury, 1981

s

Uzun slre devam eden gériigmeler 'stratejik gorigme' gorasmeciler
tarafindan hizli karar vermeyi ve gabuklugu gerektiren gorigmeler ise 'taktiksel
gorugme' bigiminde nitelendiriimektedir (Fraser and Hipel, 1984, s,176).

Bir gok insan, muzakereyi, pazarlik masasi etrafinda kullanilan bir taktik
olarak gérlr. Bu agidan bakildigginda, miizakerenin kiguk duguraca bir yan
vardir. Ama uygun bir gekilde kullanildiginda muzakere, arabulmada farkliliklar
¢ozUme kavusturmada ve yonetmede giigli ve deger bigilmez bir aragtir (Geri,
1995, 5.88).

Muzakere iki veya daha fazla kisinin farkii perspektiften ele alinmaya

musait bir konu Gzerinde kargit disinceleri savunmalar bigimindeki tartigmadir.

Muzakere olgusu gok karmagik sosyal bir aktivitedir. Gortigmecinin kigisel
becerisi, karakteri, gorisme anindaki psikolojik durumundan, temsil edilen
topluluk, yetistigi gevre, bilgisi, tecrubesi. egitimi, kargisindakinin psikolojik
durumunu tahlil etme yetenegi, kultira, toplumsal psikolojiye hakimiyeti,
algilama yetenegi vb. gibi pek gok unsur bu srece direkt ya da dolayl olarak
etki etmektedir (Denny, 1999, s.2). Bu etkilerden biri de kiginin miizakerede
durdst ya da ahlaki davranip davranmadigidir. Aragtrmacilar bu konuda farki
gorag bildirmiglerdir. Bir kisim aragtirmaci ahlaki davranigi ferdi birimdeki farklilik
ve dini kokene baglamaya galigmistir. Bir kisim aragtirmaci da belli bir egitim

almig ve kendilerine kigisel kod iddia edenlerin daha ahlaki davranmakta
oldugunu ileri strmustr,

insanoglunun, gevresine uymak ve yagamak igin olugturdugu her olgu
onun kaltaradar. Yemesi, igmesi, arag yapmasi, sevmesi, topluluk halinde
yagamasi insanin kultaradir. Dogadaki en akilli varlk olan insan ancak kaltar




sayesinde hayatta kalabilir. Bilindigi gibi insanlar maddi ve manevk

sahiptirler. Manevi kulttr dil, yagayig tarz ve dini inanigl olugturmaktadir. Mg
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KUltarind  ise arag yapmak, aligverigte bulunmak, ekonomik aktiviteleri
gergeklegtirmek olugturmaktadir.

Yerylz(nde yagayan insanlarnin farkh kiltdre sahip olmalar kaginiimazdir.
Ayni cografya pargasi (zerinde yoresel kurallar, orf ve adetler, dini inaniglar

beraberinde farkh kultdrleri getirir. Farkliliklar da dogal olarak gatismay
meydana getirir.

Gatigmanin  bilegenleri;  oncelikle dugUncelerini  savunan insan,
duguncelerin ifadesini saglayan dil, dilin kullanimasi ile olugan konugma ve
dogal olarak fiziksel ortam.

Toplumun Gyesi durumundaki sosyal varlik olan insan, toplum iginde
zamana ve duruma gore sahip oldugu ozellikler dogrultusunda hareket eder.
Sosyalliginden dolay bireyler okulda, igyerinde, aile ortaminda beraber
yaganlan bireylerle zaman zaman muzakereler icine girebilirler. Bu
muzakerelerde bir konuya tek bir agidan bakmanin her zaman dogru olmadig
ayni konuda farkli bireylerin neler digUndugu ve disincelerinin nasil gelistirip
savunduklarini dgrenebiliriz. Her fikir tartigmasindan sonra, insanlara ve toplum
olaylanna bakig agisinin bir derece daha geniglemis oldugu fark edilir.
Gatigmanin 6zlnde yatan muzakere, hoggoranin, dusunce Ozgarlaganan ve
demokratik anlayisin bulundugu cevrelerde geligebilir. Meydana gelen bu
¢atigmadan yararlanabilmek igin etkin bir sekilde yonetiimesi gerekir.

En iyi yonetim tanimlarindan yola gikacak olursak; belirlenmig amaglan

gergeklestirmek icin eldeki tum kaynaklarin etkin ve verimii kullanimasina
yonetim diyebiliriz.

S " St



Konumuz itibariyle yénetimden ziyade liderlik kavrami (izerinde d
QUnkU mulzakerelerde ortaya gikabilecek fikir gatismalarini ortak
getirecek bir lidere ihtiyag vardir.

Lider, insanlan etkileyebilen motive edebilen, peginden sirukleyebilen
kigidir. Liderlik mantikh ve iyi dugunilmig planlara sahip olmanin yani sira
insanlann ne istediklerini anlayabilen, onlarin nasil motive edilebilecegini ve

nasil yonlendirilece@ini bilme kapasitesine sahip olmaktir (Kantz v.d., 1986,
8.367).

Amerikan Yonetim Birligi'nin orta ve Ust yoneticiler arasinda yaptgi bir
aragtirmaya gore yoneticiler zamanlannin %20 'sini gatigmalarla ugragmaya
ayirmaktadirlar. Bir bagka aragtrmaya gore yoneticiler en onemli sorunlar
siralamasinda gatigma yonetimini karar alma, liderlik ve iletisim sorunlarindan
daha onemli saymaktadirlar (Stephen, 1994, s.547).

Gatigma; (kigiler aras)) mudahale ve muhalefet olusturan farklar ve
zithklardir. Gatigma yonetiminde iki yaklagim mevcuttur. Eski klasik yaklagim
catigmay kaginilimast gereken bir olumsuziuk olarak gorurken, insan iligkileri
yaklagimi gatigmayr dogal ve kaginilmaz bir érgut igin sonug olarak gordr.
Gagdag yaklagima gore gatigma bazen érgutun reformu icin gereklidir.

Fonksiyonel ybnetim yaklagiminda, organizasyonun tum bireylerinin
belirlenmig hedefleri, inanglan paylagtiklar dusunclur. Bu yargl problemidir.
Organizasyonda yer alanlann - arasinda anlagmanin  olabilecegi
duguntimemelidir. Degigik beklentiler, algilamalar, inanglar ve hedeflerinden
dolayl lyeler arasinda g¢atisma olabilecegi  beklenmelidir.  Gunki

organizasyonlar ayni zamanda politik sistemierdir (Northcraft and Neal, 1990,
s.11).

Farkl goruglere sahip olmaktan dolayi ve bu farklarnn dile getirilmesi
esnasinda anlagmazlik ve gatismanin glkmasi kaginimazdir (Kogel, 1994, s.56).



Gatigma, ele alinig bigimine gére ya bozucu, yikici ya da yapici ve y. }}athI ‘olur.

Gatigma yonetiminde esas olan gatigmalan ¢ozimlemedir. Bagkalflyla olan_

uyugmazliklan anlagma ile giderebilen bir insan saygl uyandirir. Qatl"""'
yapicl bir gekide baga gkimamasi ya da ondan kaginma egilimi saygl
eksikligine yol agar. Modern orgutlerin yagamasi igin gerekli uzmanlik alanlarinin
artip yayllmasina yardimei olur. Bu nedenle, gatigmanin timi ile ortadan
kalkmas! yararh degildir. Aksine iyi yonetilip yonlendirilen gatigmalann orgit
agisindan onemi gok blyuktir (Eren, 1993, s.398).

Catigma birden bire ortaya g¢ikip sonuglanmaz. Bazi evrelerden gegerek
olgunlagir ve sonlanir. ik énce gatismanin olacag fark edilir, gerginlik dogar,
anlagmazlik ortaya gikar, gorigmeye tartigimaya baslanir ve taraflar soruna

iligkin olumlu ve olumsuz kararlarini verir mticadele baglar (Bingol, 1996, s.262).

Gatigmanin  sonuglanmasinda uygulanan temelde Ug tip strateji soz
konusudur. Birincisi bireyler arasi rekabete dayall kazan-kayip strateijisi, ikincisi
ise bireyler arasi igbirligine dayali kazang-kazang stratejisi digeri de her iki

tarafin da muzakereye girmedigi kayip-kayip stratejisidir (Newstrom and Keith,
1993, 5.205).

2.2. Muzakerede Etkili Olan Etmenler

Mzakere bir yagam bigimidir. Bagarili olmak igin bu yontemi batinayle
kavramak gerekir. Mizakere sanatinda bgganll olabilmek igin ilk dnce olaylara
on yarglyla yaklagmama 6grenilmeli. ins:ﬁilann olaylara segici bigimde yaklagip
kendi deQerlerini araya sokmalan ok yaygin bir durumdur. Bu &zellikten
kaginimalidir. Konu ve oyuncular her muzakerenin kosgullarina gore

degigmesine ragmen, muzakerenin (g temel 6zelligi vardir ve bunlar hep ayni
kalir.

Ne olursa olsun, bagarlya ulagip sonug alinabilmesi igin kosullar
deg@erlendirip dogru karar almak gerekir. Eger herkes icin gegerli olan temel
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etkenler iyi bilinirse muzakere sanatini kullanmada ve pazarlk yap "4,
olunur (Turkkan, 1998, s.44).

Olaylarin her iki taraf igin degerlendiriimesi gereken G¢ durum vardir
(Cohen, 1996, s.43-96).

o Glg
e Zaman

e Bilgi
2.2.1. Mizakerede Gucin Etkisi

Gug, bir geyi yapma ya da onu etkileme becerisidir. Organizasyon
seviyesinde akilci bir gekilde ele alinmasi durumunda gulg; digerlerinin takip
edecegi iyi bir drnek kimesi olugturacak faaliyetleri ilham edebilir ve farkliliklarin
yikici gatigmalar olmasini engelleyen bir liderlik ve ilham saglayabilir. Glg
farklliklardan kaynaklanan gogu gatigma durumundaki baglica etkendir. Yikici

bir catigmaya donigme potansiyeli olan farklilikiar genélde glic maddesini
icermektedir (Geri, 1995, s.15).

Gug, birinin digeri Uzerinde baski kurmayi akla getirdiginden dolayr kot
cagngimlari olan bir kavramdir. Bilgili insanlar gugten yakindiklan zaman,
genellikle agagidaki iki durumu ileri strerler (Cohen, 1996, s.44).

e Bag vurulan yol begenilmez. Bu durumda gug, bir gey yapmak igin degil, bir
seyi kontrol etmek igin kullaniimaktadir ve baskict ya da tahakkim kurucu bir
iligki s6z konusudur.

 Gucin hedefi onaylanmaz. Gug, ulaglimak istenen koti ya da istismarci bir

iligkiyi getiriyorsa, en uygun araglar kullanisa bile bu amacin kullaniimasi
muamkun degildir.



Bu iki durum diginda gucin kullaniimasina kimsenin bir itirazi yoktue, G

kullanma kendi bagina bir hedef olmamall, yalnizca hedefe ulagmati ‘iz‘e"’lj‘

yardimei bir ydontem olarak kalmalidir. Gug tipki elektrik ve rizgar gibi nd “‘Qw

kuvvettir, Elektrik igin iyi ya da kotd bir tanimda bulunulamiyor ve yalnizca
elektrigin kullanig bigimine gore degerlendirme yapiliyorsa gi¢ de hayatimizi
kontrol etmemiz i¢in son derece gereklidir.

Oz olarak gug notr bir geydir ve bir amag degil, aragtir. Kigi kendi guctine
inanirsa, kendine duydugu guveni bagkalarina o kadar yansitabilir. Bagkalarini

nasil gordagunu, neye inandigini ve hangi tepkileri gosterdiklerini belirleyen
kiginin kendisidir.

Her tOrll muzakerede pazarlik yapilan iki gey vardir; birincisi, pazarhk
masasinda agikga ortaya konulan sorun ve talepler. ikincisi, pazarlik masasinda

kargi tarafin genellikle ortaya koymadigl gergek ihtiyaglan. Kargi tarafin
ihtiyaclann bilmek muazakerede buyuk gug saglar.

insanlann herhangi bir konuda bir beceriye sahip olundudunu
anladiklarinda duyulan sayginin arttigi fark edilir. Uzmanlik bireyin kendini guglu
hissetmesini saglayan dnemli faktorlerden biridir.

Kisi kargisindakinin ihtiyaglarini biliyor ve onun uzerinde belirli bir gicinin
oldugunu hissediyorsa kargisindaki kiginin davraniglarini  kontrol altina alabilir.
iki tarla gug iligkisi vardir. Birincisi esite kargi esit; taraflar arasinda yatay giig
dengesi vardir. Mesela, degisik proje takimlarindaki kigiler arasinda gatisma
olabilir. Taraflar arasindaki koordinasyonu saglamak, ortak ilgileri genigletmek,
catigmayl yonetmede yardim eder. ikinci iligki, gucli gugstze karsi; bu
durumda guglu olan taraf gugsuz olan tarafi kontrol etmeye galigirken glgsiiz
olan tarafta bagimsiz olmaya galigmasi neticesinde gatigma ortaya ¢ikmaktadir.
Mlzakere  sonunda  kargt  tarafin  cezalandinlabilecedi ya da
oduliendirilebilecegini hissetmesi kigiyi muzakereye iter ve her turli pazarlkta
bu taraflara buyuk gug saglar.



etmek igin yalnizca mantikh olmak yetmez. Eger bir anlagmay! imzalamak ya dai

bir mali satmak igin karg! tarafi ikna etmek istiyorsak (g etkeni gdz éninde
bulundurmarmiz gerekir (Cohen, 1996, s.79-81).

 Soylenenleri kargidakinin anladiindan emin olunmahdir. Bunun igin de onun
dunyasina girip olaylara onun gozllyle bakmak gerekir.

» Gosterilen kanitlar itiraz edilemeyecek nitelikte agik ve net olmalidir.

e inandirmak istenilen fikir kiginin ihtiyaglarina ve beklentilerine uygun
olmalidir.

Bu Ug etken gok dnemlidir. Ozellikle inandirimak istenen noktanin kisginin
ihtiyag ve beklentilerine uygun olup olmamasi gok onemilidir. Cunku, ondan
onceki iki etken ne kadar yerine getirilse getirilsin, yani konu ne kadar anlamii
saglanlrsa saglansin ve elde edilmek istenen gey de ne kadar hakli olundugu
agik bir gekilde ortaya konulursa konulsun, bu istek bir intiyag ya da beklentiyi
kargilamiyorsa kisi higbir sekilde ikna edilemez.

Bu teknigi reklam firmalari gok sik kullanmaktadir. Ornegin bir deodorant
reklaminda, 'Bizim Urinumizu birkag defa sikarsaniz, kokusu yirmi dort saat
vlicudunuz da kalacak ve glizel kokmanizi saglayacaktir denmektedir. Dikkat
edilirse, burada Grdnin ticari zellikleri yerine, yalnizca bizim bir ihtiyacimizi
kargllamas! vurgulanmaktadir. Biz genellikle bu reklamlarin etkisinde kalir ve
onlarin her soyledigini dogru kabul ederiz. insanin yapisi ve davraniglarinin
kokuayle ilgili birgok yaklagimlar, teoriler bilim adamlan ve filozoflarca
geligtirilmigtir. Bu teorilerin  Uzerlerine kuruldugu temel olan motivasyon,
ihtiyaclann kargilanmasi ile fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya da ihtiyagla
baglayan amaca yonelik bir davranig veya durtiyu harekete geciren, devam
ettiren stregtir. /



2.2 2. Muzakerede Zamanlamanin Onemi

-,\(\'

Zamanin kendine gore akig temposu vardir ne kadar udragilirsa ugragisifis-—

bu degigtirilemez. Bir ¢ok Insan muzakereyi bir olay olarak, belirli bir bagi ve
sonu bulunan bir gey olarak gorir. Her iki taraf da pazarliga ayrnilan slrenin
sonuna yakla§|ncac's‘imrese girer ve pazarld hemen sonuglandinr. EJer
muzakere igin kargi tarafin ayirdidi stire sizin ayirdidiniz stireden azsa ve bunu
biliyorsaniz bu sizi pazarhkta gagli kilacaktrr.

Kargi tarafin slresinin az, kendi sirenizin ¢ok oldugunu bildiginiz igin
mizakerenin' tamamlanmasini, onun suresinin bitimine kadar oyalar, onun
stresinin bitimi yaklaginca da kabul ettirmek istenilen kogullar ortaya atilir. Kargi
taraf sUresi bitmek Uzere oldugu icin strese girip pazarkdt bir an dnce
tamamiamay: arzu eder. Mizakere esnasinda yorulma ve bikma durumlarinda
da muzakereci taruigmaya son vermek isteyebilir fakat bu kontroli kargi tarafa
vermek demektir. Bu yanhg metot kullanicig zaman nihai mizakere yontemine
zarar vericidir. Yanhg zamanda dogru metot kullanmak da aynidir (Lewicki v.d.,

1994, 5.396). Zaman ile ilgili Gnemli noktalar gdyle siralanabilir; (Cohen, 1996,
$.94)

e Bazen pazarlk uzayabilir ve pazarliktaki dnemli konular pazarida aynlan
sureye sigmayabilir. Bu ylzden gofu insan panige kapilip dusince
yetenegini kaybediyor. Bdyle bir durumda takinlacak en iyi tutum; ne
yapilaca@i hakkinda bir fikir yoksa, hig bir gey yapmamaktr. Sire agilsa da
uygun ortami yakalayana kadar beklenmelidir.

¢ Pazarlikta higbir zaman kargi tarafa pazarlik igin aynlan stre hakkinda bilgi
verimemeli. Bu sure hakkinda tahmin yapimasina bile olanak
taninmamalidir. Pazarlik igin ayrlan sure gok degisken olabilir. Pazarlik
aninda kosullara gore sure tanirken, bu sirenin zararh mi yoksa yararl mi
oldugu iyi dustnUlerek karar veriimelidir.



¢ Basgar higbir zaman gabuk gelmez. Pazarlikta bagarn yavag yavas eld

2.2.3..Muzakerede Bilgi ve Bilgi Paylagiminin Etkisi

Bilgi baganmin kapisini agan bir anahlar gibiir. Bilgi dogru kararlar
verilmesine yardimei olur. Bilginin ve anlamin semboller ile kaynaktan aliciya
aktanimasiyla iletigim saglanir (Luthans, 1995, s.419). Baganh muzakere igin
etkili iletigimin sadlanmasinda mesaj en onemli yeri tutar. Bu mesajin yerine
ulagmasinda kigilerin sahip olmasi gereken ozellikler: beceri. dagance, duygu,
kltarel ozellikler ve bilgidir (Stephen, 1994, $.528). Kisi hakkinda higbir gey
bilmedigi veya ¢ok az sey bildigi bir konuyu alicya gerektigi gibi
aktaramayacaktir. Dolayisiyla konu hakkinda ne kadar genig bilgiye sahipsek
ahcilann bizi anlamasi da o kadar kolay ve dogru olacaktir.

Herhangi bir mizakereye girerken ¢ogu zaman pazarik yapilan kargi taraf
hakkinda bilgi toplanmaya énem verimez. Ancak zor bir durumla kargllaginca
ya da bir kriz ortaya gikinca karg taraf hakkinda bilgi toplanmaya galigir. Boyle
durumiarda ise bilgi toplamak ¢ok zor olmaktadir.

Bir mizakereye baglamadan aylarca once insanlarla yaptigimiz
goragmeler, onlarla ileride yapacagimiz bir gok pazarh@in baglangici
olabilmektedir. Yani mizakere bir suregtir, hemen o anda gergeklesen bir olay

degildir. Muzakereden once gegen zamanda edindigimiz bir gok bilgi pazarii
etkiler.

Bir mizakerede karsi tarafin gergek isteginin ne oldugunu bilmek bayik
bir gi¢ saglar. Ozellikle karg! tarafa guvenilmiyorsa, onun muzakere masasina
koydugu istegi degil, gergek niyeti ve istegini bilmek gok dnemilidir. Bunun icin
de muzakereye baglamadan once gerekii bilgiler toplanmal. Kargi taraf
herhangi bir mizakereye giriilécegini hissetmeden once baglamak gerekir, aksi
taktirde ise yarayacak bilgileri vermekten kaginacakir. Bir muzakerede
konugmaktan gok dinlemeyi bilmek gerekmektedir. Bu karg! tarafin yalnizca



GUnUmazde karg! tarafa iletilen mesajlar dogrudan dogruya degil, dolayh

yollarla iletiliyor. lletilen mesajlar, bireyse! ve toplumsal bilgi icerirler (Baltag v.d.,
1094, 5.23). Iste, bu dolayh mesajlar tzerinde, gergek anlami ortaya gtkarmay!
hedefleyen bir cok yorum yapiimast gerekmektedir.

Gunumizde karg! tarafa gu ug yoldan dolayll mesaj gonderilmektedir
(Cohen, 1996, s.101).

e Farkinda olmadan gonderilen dolayl mesajlar. Bu mesaijlar bilingli olarak
gonderiimez, fakat biling alt farkinda olmadan bu mesajlan gonderir.

e Ses tonuyla ve konugurken baz sozcikleri daha ¢ok wvurgulayarak
gonderilen mesajlar. Omegin kizginlk, kargi tarafa kraci soz soylemek

yerine ses tonuyla belli edilir. Ya da onun 6nem vermesi istenilen sozcik
vurgulanarak soylenir.

» Davranig ve tutumla gdnderilen mesaijlar.

iletigim geligtikge, zamanla bireylerin nelerden hoslanip nelerden
hoglanmadiklan davraniglanndan anlagilabilir. Bu davraniglar gogu kere bir
gulimseme veya- surat asma, bir dokunma veya goz temasi geklinde
olmaktadir. Vicut dili, bir durum kargisinda bedenin kendi durugunu kodlayarak
sunmasidir (Baltag ve Baltag, 1994, s.114). insanlar artik dolayli mesajlan sanki
bir mektup veya bir kitap okuyor gibi anlamaktadirlar ve buna ulagmuglardr,
Muzakere sanatini uygularken veya pazarlk yaparken bu dolayll mesajlan
anlayp dogru yorumlayabilmek gok dnemlidir. Bilginin alimigi, degerlendirilisi,

geri bildirim ve bunlar igin gerekli olan enerji insan bedeninin ve organizmasinin



buyiak ve gok geligmis bir haberlegme sistemi oldugunu gosterir. Is;an
yonu ile i¢ faaliyetleri, bir yoni ile de davraniglan bu haberlegme siste]

sistemiyle, bilgiyi diger canlilardan daha farkh dizeyde alir ve degerlendirir
(Baltag ve Baltag, 1994, s.23).

Yuz hareketleri ve vicut sekillerinden cogu kere bu mesajlan dogru
alglanz, fakat kulturden kialtire, Ulkeden Ulkeye ylaz mimikleri ve vicut
mesajlanni dogru 6grenmemiz gerekmekiedir. Onun igin bagska bir ulkenin
insanian ile gdrugtrken ya da pazarlik yaparken onlarin Glkesinde kullanilan yiz
mimikleri ve vicut mesajlarini dogru d6grenmemiz gerekmektedir.

lyi bir mizakereci olabilmek igin, insanlarn dolayli yoldan génderdigi
mesajlan dogru yorumlamay 6grenmek gerekir. Codu kere gercek mesajlar
sozcuklerle dedil, davraniglarda gizlidir.

Konugma sanatin kullanir veya pazarlik yaparken uguncu gbzle gérmeye
ve (guncyu kulakla dinlemeye aligmak gerekir. Ugiincl goz ve uguncii kulak
sOzle anlatimayip davraniglarla iletilen dolayli mesajlart anlama sanatini belirtir.
lyi bir mizakereci ve pazarlkgi olabilmek igin bu sanat geligtirmek gerekir.
Ayrica dolayh mesajlar tek bagina bir anlam ifade etmezken diger dolayl

mesajlaria birlegince anlamli hale gelebilir bunlan iyi tahlil etmek gereklidir
(Cohen, 1996, s.103-104).



3. MUZAKEREDE PLANLAMA VE S
BELIRLEME

3.1. Planlama ve Hazirhk Dénemi

Mizakere amaglanni elde edebilmek igin en onemli faktOrler efektif
planlama, iyi hazilanma, insan iligkilerindeki bagarn ve strateji belirlemedir
(Diener, 1999, s.1). Efektif planlama ile, bir gok muzakereci istegine ulagabilir.
Bu olmadan elde edilen bagarilar sans sayilir. Planiama streci amaglann neler
oldufunu ve bunlara nasil ulagilacaginin belilenmesi ile baglar. Amag

belirlenmeli, Urin, piyasa ve gorugulecek kigiler iyice taninmalichr (Tahir, 1996,
5.333).

Mizakere surecinin bu ilk agamasinda ¢esitli konulann Onceden
belirlenmesi ile bulunulan yer ile gelecekte ulagiimak istenen yer arasinda bir
kopri  kuruimakia; gelecekte ortaya g¢ikacak olay ve durumlan gansa
birakmamaya gaba gosteriimektedir. Boylece tamamen zihinsel bir galigsma ile
bilingli bir gekilde hedsfler belirlenip belirsizlik hallerinin minimuma indirilmesi ve
riskin azaltimasi sadlarwr. Belirtilen dogrultuda etkili bir planlama gegmig
bilgilerin analizini, meveut durumlann ve ayrica gelecege donilk geligmelerin
degerlendirlimesini gerektirir (Akat, 1994, s.332). Her tarld igte sonucun iyi
olabilmesi igin haziik agamasinin iyi degerlendirilmesi gerekir. Gergek liderler
bu sdreci iyi ayarlayan kigilerdir. Bir mizakere veya pazarlikta da iyi sonug
alabilmek icin hazirlk agamasini iyi gegirmek gerekecektir. Bir tarigmaya
baglamadan 6nce; konu hakkinda yeterli bilgi ediniimeli, amaglar ve alt sinir
pbelirlenmeli, fikirlerin en iyi nasil ortaya konulacagina karar verilmelidir (Fowler,
1997, s.39). lki tarafin da kazangh gikabilmesi igin miizakereden once taraflar
arasinda glven ortami olugturulmasinda yarar vardir. Guven, taraflann birbirine
kargt darist davranip sayglt olmalanyla saglanr. Hazilk agamasinin

gerekliliginin  bir nedeni de, muhtemel sonuglann gansa birakimasinin



onlenmesidir. Bagan bilingli bir galigmanin sonucudur (Cohen,'?
160).

Strateji kelimesi Yunan kokenli olup askeriyede bir generalin sanati
aktiviteleri anlamindadir ve vizyon, hazirik, sorumluluk gibi kavramlan da igerir.
Strateji bir ¢ok gekilde tarimlanagelmigtir. Strateji: 'Bir organizasyonun ana
amaglanin, politikalanni ve hareketlerini bir butin igerisinde toplayan bir plan
veya yol olarak tanimlanmigtr (Mintzberg and Quinn, 1991, s.12-15). lyi
degismelere, rakiplerin zekice manevralanna karsi koruyarak, kaynaklarni en iyi
bigimde kullanimasin saglar.

Planlama strateji prosesinin uygulama kismidir. Stratejiler birgok boyutta
gesitlendirilirler (Thompson, 1990, s.82-90).

Gonulluluk; gonallu bir strateji segenede baghdir. Ne tur yol izlenecek?,
nasil izlenecek? ya da bir stratejiye gerek var mi? Bazi yontemierde danigmanlar
tarafindan ya da bazi gugler tarafindan etki altina alindabilir.

Yap:; stratejiler az ¢ok yapilanmigs da olabilirler. Yapilanma seviyesi
degigtikge, kontrol ve adaptasyon arasindaki denge saglanmaldir. Yiksek
yapilanma; firma rehberligi, kontrollogu, kural ve kesinlik bilincini saglar. Ancak
boyle stratejileri izleyen muizakereciler, yeni bilgiye ve firsatlara adapte olmada
zorluk gekerler. Strateji yapilanmig oldugunda, yeni bilgi ve firsatlar bilinmez,

degersizdir. Genellikle yaplanma kontrola saglar, ¢ok az basansizikla
sonuclanrr,

Bilgisel; bir gok muzakerelerde, strateji, yetersiz ve kesin olmayan bilgilere
dayanir. Mizakerelerden once hazirlanan stratejiler tek yonludar. Yani her taraf
kendi stratejisini bilir, kargisindakini bilmez. Fazla bilgi elde ~Vedinme stratejisi
Onerilebilir; ‘adaptasyon ve pazarlik etme bagansini arttinr. Mizakerede karg
tarafin stratejisine erken adapte olan mizakereciler daha iyi sonuca ulagirlar.



Frsatglik; cogdu Kigi igin, stratefinin esasi ozel bir amaci veyaiR L

izlemektir. Fakat, strateji belilememek de ashnda bir stratejidir. Bilirt

uygulanirsa, bu tir stratejiye firsatgilk yaklagimi denir. Boyle bir stratej e

miizakereciler firsatlan gordikge onlardan yararlanma yoluna giderler
(Mintzberg and Quinn, 1991, s.15-19). Baz aragtrmalara gore bu tdr firsatg)

stratejiler mizakerenin bagans igin gereklidir (Blair and Sorenson, 1993, s.136).

3.1.1. Miizakere Stratejisinin Segiminde Etkili Olan Faktorier

Muzakere stratejisinin segimi ile ilgili genel bir model en az beg sleman

icerir (Lewicki v.d., 1994, 8.113-123).

1. Muzakere ortamindaki faktorler

2. Prensipler ve standartlar

3. Guvenin rol

4. Prosesin yapisi ile ilgili varsayimlar
5. Muzakere amaglarn

Muzakere
Ortamindaki
Faktorler

Gevre I\

Kapsam \ o
SOnugla[_ RN Prensipler ve

Mizakere

~% Standartlar
Suregler }/ -

N,

lligkiler | \

Gelecekle ligli

1 Varsayimlar

~| Stratejisinin
Secimi

b

Amaglar

Sekil 3.1 Muzakere Stratejisinin Segim Modeli (Lewicki v.d., 1994, s.114)



3.1.1.1. Miizakere Ortamindaki Faktorler

Gevre : Olaylarin yer aldigi genel alandir. Mlzakerelerde gevr
endustrileri, aile gruplann, girketleri vb. kapsar.

Kapsam : Omegin bir endustri alaninda yoneticilerin sik sik iligkiye
girdikleri mugteriler, saticilar, acenteler ve ig organizasyonlandir.

Sonuglar : Aligverig Uzerine eski muzakerelerden kaynaklanan etkidir.
Bunlar hem mevcut dnemli konular Uzerindeki hem de mizakere yapan tarafiar
arasindaki mevcut iligki Uzerinde belli bir mtzakerenin sonuglann kapsar.

Suregler : Muzakerenin yapihg geklini, araglanni, metodolojisini ve
davraniglann yani oyunun aktivitesini olugturur.

ligkiler : Mizakerede karg taraf ile iligkinin genel durumu dagitici bir yone
ya da btunlestirici bir yone dogru stratejik bir karan yonlendirebilir. Bir iligkiyi
eski tecrlbeler etkiler, gelecekteki iligkiler ise gegmigteki tecribe edilmig
iligkileri yansitir.

3.1.1.2. Prensipler ve Standartlar

Modelin ikinci bylk pargast prensipler ve standartlardir. Bunlar mizakere

iliskisinin nasil kurulup strdartlecegi ile ilgili isteklere ve beklentilere dair rehber
agiklamalardir, Prosedurlerin ve davraniglann belirlenmesinde yardimer olarak
prensipler ve standartlar mizakere stratejisinin belilenmesinde tnemili etkilere
sahiptirler. Bazi dmek prensipler gdyledir (Sheppard v.d., 1992, s.5).

e Her zaman dogrunun sdylenecedi
e Bir birine karg! taraflarin nazik ve medeni olacagdi
» Yeri gelince rekabet et, yeri gelince uzlag

o Herkes kendi igi ile ilgilenip kargi tarafin ne yaptigy ile ilgilenmemeli.



Prensipler,  mizakerecilerin  hangi  yaklagimi  sectigini, *
yaklagimlardan kagindigini veya ihmal ettigini belilemeye yardim eder. BU#
yanisira prensipler, igbirligi ve rekabet stratejileri ile alakah kigisel degerlerdir.
Bunun aksine standartlar, mizakere yontemleri, davraruglarn ve sonuglan icin
sinirar olugturur, Bunlar daha genig, daha temel kigisel prensipleri yapan gesitli
secenekler arasindan segilen yollardr. Objektif standartlar sonuglan nasil
bolecegimize ve nasil sonuglandiracagimiza karar vermek igin kullanilir. Fakat
objektif standartlann kullanilacagina veya onun nasil uygulanacagina karar
vermek mizakerenin gok dnemli bir pargasidir (Patton, 1991, 5.49).

3.1.1.3. Givenin Roli

Muzakere yalnizca maddi kazang elde etmek amaciyla yapilan bir slreg
degildir. Muzakere ayni zamanda bir davranig tarzidir. Bu davranig tarzi, kargihkl
guven ve saygl ortaminin olugturulmasidir (Pruitt and Carnavale, 1993, s.22).
Strekli iligkilerde kargi tarafa ne kadar guven verilirse kendi gikarlanniz da o
derece Qozetilir. Kargihkli given kazan-kazan yonteminin temelini olugturur
(Cohen, 1996, s.149-155). Kisaca giiven, karsi tarafin gelecekte bir uzlagmaya
girebilecegi inancinda olmaktir. Guven, strateji secimini direkt olarak etkiler.
Direkt etki karg tarafin mizakerede ne kadar giivence verecegdi ile ilgilidir.
Bazen bir kalite veya kigiliin durumu guven ifadesidir. Bu agidan bakildiginda,
birisinin  inanciyla iligkili olan durum bagka insanlara genelleglirme ile
adaptasyon saglanir. Bu inanglar bagka bir kiginin veya grubun ifadesi, soz
vermesi, konugmasi veya yazill agtklamasina bagi olabilir (Sato, 1988, 5.88-92).

Ancak glven, bir bagka insanla gegmig deneyim veya onun hakkinda bilgi
edinmeden ortaya gikar.

3.1.1.4. Gelecek ile ilgili Varsayimlar

Muzakerecilerin bir sonraki bulugmada neler olabilecedi konusunda
belirleyecekleri varsayimiardir. Bu varsayimlar amaglar tarafindan ortaya gikanlr.
Bu varsayimlar muzakere stratejisine direkt veya indirekt olarak etki ederler.




Direkt etki, olugacak miizakereyi gergek yonleriyle ortaya koyar. Ec-f;‘
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olacad veya neyi tercih edecegjimiz hakkinda dikkati yogunla§t|rmak%; ir -

Indirekt etki, bizim ne hissettigimizi veya neye inandigimizi ortaya koyar. @‘:, %
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3.1.1.5. Mizakere Amaglan

Sekil 3.1 'de goruldugu gibi muzakereciler muzakere esnasinda olabilecek
olaylar iyi tahmin etmeli ve bunlara kargi hazirlikli olmalidirlar. Miizakereciler
amaglarini ve hedeflerini agikga belirlemelidirler. Bu kapsamda, 6nce mizakere
esnasinda elde edilmek istenenler belirlenir, bunlann oncelikleri saptanir. Gok
amagl hedefler tanimlanir ve bunlar arasinda denge saglanir. Amaglar arasinda
soyut kavramiarda olabilir. Mesela, meveut igbirligini korumak ya da her iki tarafi
memnun edecek bir anlagmaya varmak gibi. Farkliliklardan maksimum yarar
saglama, sonucu her iki tarafin gikarna gore uygulamak esas alinmaldir,
Muzakere amacinin belirlenmesi strateji segiminde de énemli etkiye sahiptir. Bu
etki dolayh ve dolaysiz olabilir (Lewicki v.d., 1994, s.117-123),

3.1.1.5.1. Amaglarn Strateji Segiminde Dolaysiz Etkisi

Amaglann mizakere stratejisi segiminde etkili olan etmenleri dort kisma
aynlr. Birincisi, dilekler amag degildir. Dilekler, amaglan motive eden ilgi
odaklandur. ikinci olarak, bizim amaglanmiz bagkalanmn amaglan ile iligkilidir.
Her iki tarafin amaglan ortak bir noktada kesigir. Ornegin, araba satin alacak
birinin amaci kesesine uygun bir darabayi ucuza almaktr. Arabayi satanin amac;
ise satigtan maksimum kar elde etmektir. Boylece bu iki tarafin amaglannin
ortak noktasi magterinin arabaya ddeyecedi miktar konusu olacaktr. Uclincu
olarak amaglara ulagmada belirli limitler vardir eger bu limitler agilacak olursa ya
amag degigtiriimeli ya da miizakereye son verilmelidir. Omekte, magteri istedigi
arabay! satin alamaz ise daha ucuz bir modeli satin almayr amag edinebilir,
Dordunci olarak amaglar iyi belirlenmis ve Olculebilir olmaldir. Eger bunlar
kesin degil ise karg! taraf ile iletigim zor olur. Hatta mizakerede alinacak bir
kararin ne kadar iyi ya da ne kadar kéti olacad bilinmeyebilir. Bu amaglar



somut amaglar olmalidir. Bunun yaninda soyut amaglar da olabilir
alma orne@inde musteri eger biraz ks bir araba alarak arkadagla

imaj olugturmak istiyorsa bu onun igin gizli, yani soyut bir amagtr.
3.1.1.5.2. Amagclann Strateji Segiminde Dolayh Etkileri

Bazi amaglar kisa donemlerde hatta tek bir mizakere sonucunda elde
edilebilir. Bu tur amaglar pek sik izlienmedidi igin bunlarin gelecekte doguracad
sonuglar pek dagunilmez. Bu tar bir yakiagim sonucunda muzakere stratejisi
rekabetgi strateji yoninde olacaktir, Omegin ev satin almak gibi. Burada

mugteri yalnizca evi istedidi fiyata satin almakla ilgilenecektir.

3.2. Planlama Surecinin Yonetimi

Sistematik planlama ¢ogu kiginin ihmal ettigi bir durumdur. Yoneticiler,
gartlar ve planlama ile ilgili zaman harcamaktansa eyleme girigmeye daha
egilimlidirler. Zaman kisitlan ve ig basklan yeterince plan yapacak sre
birakmamaktadir. Planlama genellikle sikici oldudundan eyleme gegme
genellikle tercih edilir (Sheppard v.d., 1992, 5.6).

Muzakereciler zaman haricinde, bazi zayfikiara badlh hatalara digerler
(Richardson, 1977, 5.53).

o Muzakereciler Onerileri dederlendirmek igin standart olacak agik hedefler
koymay bagaramayabilirler.

o Muzakereciler kendi guglt ya da zayif yanlann belileyememeleri ya da karg
tarafin iddialanndaki zayif yonleri yakalayamamalart sonucunda kendi
iddialann glglendiremezler.

o Muzakereciler hizli ve zeki olmalarina guvenerek mulzakereye girigirler,



Bagarl bir planlama igin bazi adimlar Gzerinde galigmg t
(Asherman, 1990, s.106-118).

¢ Konularn tanimiama

o Konulan birlegtirme

e Gikarlan taimlama

o Bagkalarina danigma

o Kendi kisitlarini belirleme

o Hedef tayinini ydonetme

o Destekleyiciiddialar geligtime
o Karg tarafi analiz etme

3.2.1. Konulan Tammlama

Eldeki konulan belirleme ilk admdir. Genellikle muzakerede bir veya iki
temel konu ve kiguk konular vardir. Anlagmazik kaynadi olarak taraflar
arasindaki iligkilerin taringesi dikkate alnarak anlagmazh@in karakteri ortaya
konulmalidir (Binbagioglu, 1984, s5.96). Sorunlar kigisellestiriimemeli, kimse
suglanmamalidir. Kargidaki kiginin agisindan olaya bakimaya e¢ahgiimaldir.
Dugunceler agikga anlatimali, dinlenmeli ve iligkinin bagansi igin dikkat
veriimelidir (Tahir, 1996, 5.128).

3.2.2. Konulan Birlegtirme ve Gindemi Tanimlama

Planlamanin ikinci agamasi kapsamii bir listede tanimlanmig olan tim
konulan birlestirmektir. Boylece pazarlik karmasi meydana gelir. Bundan sonra
da oncelikleri belilemek ve kelimeleri dikkatli segmek gerekir. Bunun iginde
once konularin hangisinin en dnemli ve hangisinin en onemsiz oldugu belirlenir.
Konulann birbirine bagh olup aimadid tespit edilir (Diener, 1999, s.3).



3.2.3. Gikarlart Tanimlama

'. b

Her iki tarafin Gikarlan gozetimelidir. Kendi gikarinin bilincinde -~ A
‘muzakereci kargl tarafin gikarlarnm da kavramaya galigmali ortadaki sorun ya da
konuyu bir ¢bzime baglamak igin gerekli destek sadlanmalidir. Her iki tarafin
'yaranna olacak gdzumler aranmall ve segenekler gogaltilarak mizakere edildigi
takdirde, ortak gikarlara ulagimast mimkin olacaktir (Tahir, 1996, 5.129).

3.2.4. Bagkalarina Danigma

Tecribeli mozakereciler  tek  bagina muzakere konulann
belirleyemeyeceklerini bilirler. Mizakerenin énemli bir bolimuni muzakereci ile
taraflari arasinda yapilan damigmaniik olugturur. Darigma kendi tarafina
olabilecedi gibi kargi tarafa danigilarak da yapilabilir. Bu genellikle ihmal edilen
bir durumdur. Mazakereci onceden pazarlik konulanni ayarlayabilir ve
amaglann karg: tarafa belitmeyebilir, bu durum beraberinde potansiyel risk
tagir. GUnku kargi taraf hazirikh olmadid konularla kargilaginca rahatsiziik
duyabilir. Bu da mizakereyi olumsuz etkileyehbilir.

3.2.5. Kendi Sinirlarini Bilme

Her konuda uygulanan kistaslar nesnel olmalidir. Boéylece konuya
onceden hazirlanilabilir ve alternatifier daha saglkh bir sekilde degerlendirilebilir.
Karar verirken mantik 6nde tutulmall ve sahip olunan fikrin miizakere sonunda
degigebilecedi kabul edilmelidir. Kargi tarafin da olaya bu gekilde yaklagmasini
saglamakla mazakereden daha bagarill sonuglar elde edilecekiir.

Muzakerede kargi taraf bizim direng noktamizin gok altinda kalacak
gekilde konular ¢ne suriyorsa ve bizim sininmiz gok dnemliyse ya vazgegilir ya
da ertelenebilir. Muzakere olmadan ihtiyaglanmiz karganabiliyorsa veya

mizakerenin getirileri masraflarindan yiksekse muzakereden vazgegmek daha
uygundur.



3.2.6. Hedef Tayini

Konular tanimlandiktan sonra pazarhk karmasindaki anahtar o‘
Gzerinde kararlar tamimlanir. Karar tayininde dort anahtar nokta vardir:
(Asherman, 1990, s.119)

o Coz(me ulagmak igin gergekgi olarak tahmin ettigimiz hedef noktasi.

e Altindaki ¢dzimleri kabul etmeyecegimiz direng noktasi (Laabs, 1999, s.55).

e Bagka bir mizakereci ile ulagacagimiz alternatif bir ¢dzim noktasi
bulunmali,.ideal olan gergeklegsmediginde ne ile yetinilecedine karar vermeli
(Aytag, 1992, s.3). Kimi zaman muzakere edilen kigi ile ayni duzeyde
olunmayabilir. Kargl taraf daha gugli olabilir. Bu gergekler degistirilemez
fakat kot bir -anlagma yapma geregini de dogurmaz. Mizakereye
oturmadan once kabul edilebilecek en kotd gart ve mizakere bagansizikia
sonuglaninca nasil bir yol .izlenecegi belirlenir. Uygun olmayan anlagmaya
varnlinca miizakereye ara verilebilir ya da bu noktanin altinda olan kararlan
kabul etmemek daha dogru bir davrarig olacaktir (Tahir, 1996, s.130).

* Ulagmak istenilen en iyi teklifi temsil eden agis teklifini sunmak. Acilig
konugmasi ‘konu ile ilgili genel manzaray! ortaya koymal ve bu konugma
toplantida tartigimal, duginilen batin konular karg: tarafin ilgisini
uyandiracak bigimde olmalidir.

Gogu mizakerecinin pazarlik hedefleri bir karmadan olugur. Tatmin olmak
igin de konular tizerinde pazarlk yapmalan gereken durumlar olabilmektedir,
Ama Onemli olan miizakere sonucu elde etmek istenilen durum konusunda
tamamen emin olunmalidir ve hedefe ulagmak igin kigik aynntiardan taviz
verilmelidir (Davidson, 1999, $.26). Hedefin belilenmesi mizakereye girisi
etkiler. Hedef; anlagmaya yonelikse muzakereye iyimser ve gergekgi baglamak
gerekir. Ancak hedef anlagmaziigr uzatmak, iligkileri kesmek veya hakeme

goturmek ise, miizakere baglangig noktasi kotlimser veya saldirgan olacaktir
demektir.



3.2.7. Destekleyici iddialar Geligtirme

Kabul ettirilmek istenen noktalar hakkinda bilgi loplanir. Mizakereci
sorularin cevabini bulmaya galigmaldir:

Gorusum( destekleyen gergekler nelerdir? Bu bilgiyi gegerli hale getiren
nedir?

iddialanmi destekleyecek ne gibi bilgi ve kayitlar meveut, bu konuda
kimden yardim alabilirim?

Bu konuda daha dnce bagkalan muzakere yapmig mi? Mizakerede hangi
taraf ne gibi iddialarda bulunmug?

Kargi tarafin goragt ne olabilir? Onlann gikarlan ne? iddialan neler olabilir?

Bu iddialara nasil kargilik vermeliyim?

Gergekleri en. ikna edici gekilde nasil sunabiliim? Ne gibi gorsel destek,
tablo, grafik ya da uzman kisi gahitlikleri kullanabilirim?

3.2.8. Kargi Tarafi Analiz Etme

Su sorulara cevap bulmak gerekir: (Calero and Oskam, 1983, s.29)

o Kargi tarafin mevcut kaynak, ilgi ve ihtiyaglan nelerdir?
» Kargi tarafin hedefieri nelerdir?

» Kargi tarafin muzakere metotlan nelerdir?

o Karg tarafin alternatifleri nedir?

o Kargl tarafin anlagma yapma yetkisi nedir?

o Kargi tarafin muhtemel taktik ve stratejisi nedir?

Bir muzakereci muzakere masasina kargl tarafla ilgili pek ¢ok geyi
ogrendikten sonra masaya oturmalidir, Kargl tarafin dugunceleri, sorunlan ve
ihtiyaglan hakkinda bilgi edinilmelidir. Bunun i¢in miizakereci daha dnce yapilan
muzakerelerden ya da kargi tarafin yerine kendini koyarak bu bilgileri elde
edebilir (Stuart, 1996, s.255).



baglamadan 6nce birbirlerinin hedefleri ve 6nerileri hakkinda bilgi aligveriginde
bulunuriar. Karg! tarafin sahip oldugu alternatifler hakkinda bilgi sahibi olunmasi
da 6nemlidir. Eger guclu alternatiflere sahip ise bunu kullanip taviz elde etme
zemini olugturmaya galigabilir. Kargt tarafin yetki dururmu da onemlidir. Yetkileri
sinirh olan bir mizakereci bu vasfa siginarak verilen teklifleri geri ¢evirme taktigi

kullanabileceginden gorigalecek kigilerin vasiflannin bilinmesinde fayda vardir.
Bu bilgiler 1giginda kargi tarafin mazakere stratejisi tahmin edilerek ona kargi
strateji belirlemek gerekir.

Muzakerede bagarili olmak yalnizca sunulan leklifin Gstunlugune bagh
degildir. Aynt zamanda, kargl taraftakinin size itimat hissinin dogmasina ve
guvenine de baghdir (Uzman, 1998, s.215). Aynca taviz vermek miizakere
strecinin dogal bir pargasidir. Direng noktasini sarsmayacak tavizler mizakere
bagansin arttinr (Eren, 1996, s.8).

3.3. Mizakere Stratejileri

Stratejik plan, karg tarafi analiz ederek amaglan ve bunlara ulagmanin
yoltarnni belirler (Tosun, 1978, s.212).

Stratejinin glcl, muzakerecinin 6nce istenen kosullar ile ilgili dnem
siralamas! yapmasinda yatmaktadir. Bu sira sonunda Ug tip strateji olugabilir;
Kaginma, rekabet ve uzlagma stratejileri. Mizakerecinin, bu muzakereyi ben
kazanmahyim dagtncesinde olup kargi tarafla higbir bilgi iligkisine girmezse bu
davranig rekabet tipi stratejiye uygun bir davranigtir. Kargi taraf ile iyi bir iligkiye
girerek hem muzakereyl kazanmak, hem de uyum iginde olmak istiyorsa bu
uzlagma tipi stratejidir. Uyum saglamak ve muzakere kazanmak digincesi
yoksa bu kaginma tiPi stratejiye uygun bir davrarigtir. Bu stratejilerin her biri

mzakere planlamaéflnda ve haziridinda etkilerini gosterir (Lewicki v.d., 1994,
s.114).



Kargi tarafin kullanacag taktigin ne oldugu kestirilebilirse, art £
olmaktan gkmigtr. Ginki o taktigi kullanarak belirli bir GstinloRs
olanag ortadan kalkmigtr (Cohen, 1996, s.135). R,

3.3.1. Kaginma Strate|isi

Bazi insanlar zor durumlardan veya farkhhklafdan kaginma
egilimindedirler. Bu tir insanlar duygusal tepkilerini bastinr, yUzlegmekten
kaginir ya da ortamdan tamamen uzaklagirlar. Bu insanlar rakip olarak kigilerle
yUzlegme becerisinden ve etkili olarak mizakere etme becerilerinden de
yoksundur. Her ne kadar kaginma, farkliiklann Gzerini ortse de bireyi tatmin
etmez. Farkliiklarin gézimanden kaginmak bireyin zor durumlan ¢ozmesi igin
gereken muzakere becerisini ve kendine olan guvenini arttrma kabiliyetini
koreltir (Geri, 1995, s.44),

Kaginma stratejisi, muzakereye varmamak anlaminda olmasinin yani sira,
belli bir stratejik amaca da hizmet ediyor olabilir. llk olarak eger miizakere
yapmadan butun ihtiyaclar sa@lanabiliyorsa kaginma stratejisini uygulamak
normaldir. Bazen de muzakere igin gaba sarf etmeye degmeyebilir. Miizakere |
etme karar, sunulan alternatiflerin cazibeligine baghdir. Bagka bir muzakereci
ile ulagilacak alternatif gdzum noktasi miizakerede gug kaynagidir (Aytag, 1992,
s.7). GUglu alternatif, muzakereciye bir gok avantajlar saflarken zayif
alternatifier dezavantaj getirir. Alternatif giiglide zayf da olsa muzakereciyi
kaginma stratejisine itebilir. Alternatif guglii ise mizakereci kolayca en kisa
yoldan kendi en iyi alternatifini segerek muzakereden kagar. Diger yandan, zayif
bir alternatife 'sahipée muzakereci karg! tarafin teklifi kargisinda eziklik duyarak,
kendi isteklerini de kabul ettiremedigji igin kaginma yoluna gidebilir.

Hakemlik, ig hayatinda igverenlerle senc;likalar arasinda yaygin olarak
uygulanir. Hakemlik gondlia veya baglayici olabilir. Gonalla hakemlikte tarafiar
tartigmalanni bir hakemin takt'r@e birakabilirler fakat hakemin kararina uymalén
gerekmez. Bunun tersine baglayici hakemlikte taraflann hakemlerin kararina



yasa veya kendi sOzleri ile uymalan gerekir, EQer mizakerenin:
bagansizlig@in kendilerini baglayici bir hakem mudahalesine gotarec
gorlrlerse, taraflar uzlagmaktan kaginma egilimine girerler. Gunka hakemin

onlar arasindaki pozisyon farklliklanni daitacaklanndan korkarlar (Moore,
1986, 5.349).

Kaginma stratejisi, kisa vadede gatigmay azaltmak igin kullanilan bir

yontemdir. Sonug itibariyle de higbir tarafi memnun etmez (Lewicki v.d., 1994,
5.115-116).

3.3.2. Aktif - Katiim Stratejileri

Kaginma stratejisi sonucunda her iki tarafta tatmin olmaz. Aktif katilim
stratejileri olan rekabet ve uzlagma stratejilerinde ise durum farkhdir. Rekabet
gtratejisinde kazan-kaybet anlayigi hakimken, uzlagma stratejisinde her iki
tarafin intiyaglan godz éninde tutularak ortak bir noktada bulugulmasiyla kazan-

kazan anlayigi hakim tutulur (Johnston, 1982, s.36).

Farkliiklar bireyleri ya rekabete ya da uzlagmaya yonlendirir. Sosyal bir
ortamdaki 6dil yapisi, farkliiklarin dretici ya da yikici gekilde sonug¢ vermesini
saglayacak durtuler tagir. EQer 6dul sayisi sinirh ise, taraflardan biri kazanmaya,
digeri kaybetmeye zarlanacak, bu da rekabeti ortaya gikaracaktir. Ote yandan,
bir tarafin hedefine ulagmasi, digerlerini de kendi hedeflerine ulagmada motive
-adecekse ya da onlara yardimci olacaksa uzlagma ortaya gikacaktir,

Sanayilegme dewrinin bagladigi ilk yillarda, iggi-igveren iligkileri kati bir
gekilde, sanki btGn sUreg rekabeigi bir pazarlkmig gibi "kazang-kayip"
- gergevesinde yon -aliyordu (isginin kazandidi patronun kaybi ya da tam tersi
gibi). Zamanla tavirlar degisti ve taraflar, yonetime daha uzlagmaci bir
yaklagimin daha iyi sonuglar verdiginin farkina vardi. Rekabetgi davranisin
ikamesi olarak uzlagmact davranigi kullanmaya ve farkiiliklan ¢ozime
kavugturmaya yonelik anagtar, tavir degigikligidir. Taraflar boylelikle birbirini ve
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intiyaclanni tarwr, arada kargilikli bir guven ortami dogar. Glven uyumu,g
da sorunlann ¢zumi igin gereken verimli ortam ortaya gkanr. Ondan sqpfa:
taraflar uzlagmaci taraflanni bulmak igin durumu incelemeye baglayabilirléF
(Geri, 1995, 8,77-79).

Bu stratejilerin kargilagtirmalan Tablo 3.1 'de verilmigtir.

3.3.2.1. Rekabet Stratejisi

Rekabet stratejisi, glice endeksli kaybetme-kazanma eksenine baglidrr.
Bu durumda kazanmak igin meveut olan bitin gug kullanilir, kargi taraf taviz
vermeye zorlanir (Geri, 1995, s.75).

Rekabet stratejisi bazi durumlarda bagarih olsa bile, uzun sirel| iligkiler igin
kaginimalidir. -Anlagma sonunda igerleme olugmasi, ilgili kigilerin sonradan
igbirligi iginde galigmalanini engeller (Fowler, 1997, 8.26).

3.3.2.1.1..Etkin Rekabetgi Davraniglar

Bu yaklagima iligkin davranig bicimlerinden bazilan agagdaki gibidir
(Cohen, 1996, 5.117).

1. Muzakereye ¢ok kati. veya sikici tekliflerle baglarlar ve pazarhd gizli tutarlar.
Boylece kafsl' tarafini kendilerinden gok gey umit etmelerini engellerler.

2. Muzekerede kargi tarafin yetkileri ya yoktur ya da sinirhdir. Muzakerede, kargi
taraf ya yetkisiz ya da gok az yetkisi olan ve dolayisiyla bir taviz koparmanin
6z konusu olmadi insanlardan olugturulur. Bu duruma kargi koyabilmek igin
mizakere yapilacak kiglye hedefin ne oldugu acik bir dille ifade edilmeli ve o
hedefe ulagmakta onun tam yetkili kilinmasi saglanmalidir. Mizakerelerde
taraflarin ¢ok fazla yetkiye sahip olmasi kendi aleyhinde sonug verir. Taraflann

¢ok fazla yetkiye ve bilgiye sahip olmalanndan dolay! zarar gorme ihtimalleri
yuksektir.



etmek

KISTASLAR REKABET UZLASMA

Strateji Sabit miktar kaynaklar Degigken miktar kaynaklar ”
bolanar bolanar

Amaglar Kendi amaglan igin Ortak amaglan hedef alirlar
bagkalarnim kullanr

ligkiter Gelecekte beraber galisma | Gelecekte beraber galigma
beklenmez bekienir

[k motivasyon Kendi t;nkarlanm maksimize | Ortak gikarlan maksimize

elmek

Gaven ve agiklik

Kendi tarafi igin given ve
acikhk kargi taraf igin
guvensizlik

Giiven ve agiklik, aktif
dinleme,alternatifleri
birlegtirme

Ihtiyaglann bilinmesi

Itiyaglarin bilir fakat yanhg
sunatlar,karsi tarafin
ihtiyaglanni bilmesine izin

Birbirlerinin ihtiyaglanna
cevap verirken ve
aragtinrken gergek

vermezler ihtiyaglan bilirler

Tahminler Kargi tarafh maglup Sagttmayarak uygun
etmek igin sagitmaya frsatlarda esnek olabilirler
caligir

Davraniglara bakig agilan Pozisyonlanni kullanmaya | Tarallar, giivenii ve mantikli
cahgirlar ¢Ozumler bulmaya galigirlar

Bagan dlgumii Kafgn tarafin kotl imajlanni | Karg tarafin fikirlerini
ortaya gikarmayla bagar dikkate alma ve kota
artar imajlanm dilzenleme ile

, bagan artar
Anahtar Davranig Ben kazanayim sen kaybet | Her iki tarafin ihtiyaglarini

kargtlayan en iyi yol nedir?

Tablo 3.1 Aktif Katiim Stratejilerinin Karakteristik Ozellikleri (Johnston, 1982,

'8.36-45)




tavizlere kargilik higbir gey vermedikleri gibi onfardan daha ¢ok taviz koparmaya
calgirlar,

5. Kargi tarafla bir anlagmaya varmada ¢ok yavag davranir, ama taleplerinden
kesinlikle vazgegmezler. Temel isteklerinde gok israrci olurlar. Bu durumla baga
cikabilmek igin ayni taktigi kullanarak anlagma igin caba sarf edilmez. Karg
taraf garigmenin gikmaza girdigini diglnecek ve kendiliginden bir teklif
getirerek mizakereyi elverigli hale getirmek isteyecektir.

6. Pazarlk igin belli bir sure ayirmazlar. Bunu karg! tarafin ayirdidi sirenin
sonuna yaklaginca, tedirgin olsun, huzursuz olsun ve pazarh@ bir an 6nce
bitirmek istedi ile tavizler versin diye yaparlar.

Bu taktigin ige yaramasi igin; strekli iligki kurulmamasi gerekir, goriigme
tek defalik bir iglemle bitirilmelidir. Strekli bir iligkinin ortaya ¢ikmamasi, kisa
vadede kazanip uzun vadeds kaybetmeye sebep olabilir. Yeterli sUreye sahip
olundugu durumda sire uzatma taktigi karg! taraf igin kullanilabilir.

3.3.2.1.2. Rekabet Stratejisinin Yonetimi

Bir taraf ilgi odaklanni, gikarlari lartigmaya galigirken kargi taraf géraglerini
farkh yontemierle sunmaya galigabilir. Bir taraf her iki tarafin kazancini en yuksek
duzeyde tutabilecek anlagma gareleri geligtiricken, diger taraf kargi tarafin
Onerilerine saldinp -kendi gikarlarini dugunebilir. Bu tutumun astesinden
gelebilmek igin ﬁg temel yaklagim vardir (Fisher and Ury, 1981, 5.117-1 19).

Birinci  yaklagim; ilkeleri  ve objektif standartlan  de§erlendiren
muzakerecinin ne yapabilecegini temel alir. Bu yontem kargi tarafi da etkiler.

Kargl taraf, kendi géruglerinde 1srarc olmaya devam ederse ikinci stratsjiye
bagvurulabilir.



gegecektir. Mlzakeraci kendine hicum edildiginde hem kendini korumayi em
de karg saldinya gegmeyi duginir. Ancak boyle bir durumda kolayca bir
pazarlk yontemine girilebilir. Kargl tarafin goriguni reddetmek, igi inada
bindirir. Bagka bir deyigle gorugme kigilik gatigmasi gekiine déntgebilir. Bu
durumda, muzakereci kendini, savunma ve saldirmanin kisir dongust icinde
bulur ve gereksiz yere enerjisini ve zamarini harcar. Bu kisr dénginin
olugmasint engellemek igin her geyden evvel karg! taraf zorlanmaz ve gérisleri
hemen reddedilmez. Kargt taraf hiicum ettiginde kergi saldinya gegilmez. Tepki
gostermemek, kisir dongiiyu kiracaktir. Kargi saldinya gegmektenss, saldindan,
yana gekilerek savugturulur ve bu esas problemin Gzerine yansitilir. Yani, gici
dogrudan karg: tarafa yoneltmek yerine, yana gekilip karg tarafin giicinu ona
kargi kullanmaktir. Kargi tarafa direnmek yerine, kargl tarafin gucini ortak
¢ikarlar, elverigli segenekler ve objektif standartlar bulmak igin harcamak gok
daha yerinde olacaktir. Normal olarak kargi tarafin 'saldins' (g manevradan
olugacakirr, kendi gorigini gagli bir gekilde ortaya koymak, karg! tarafin
goraglerine hiicum etmek ve karg: tarafa kigisel olarak hiicum etmek.

Ugiinci yaklagim; Giginc bir tarafin gorugleri esas alinir, Gikarlar, gorigler
ve kriterler Uzerindeki tartigmalar hususunda uzman olan bir hakeme veya
kurallara bagvurma gibi gatigmadan kaginma gekilleri de uygulanabilir.

Hakemiler gerilimi azaltma, meseleleri kontrol etme, iletisime dnem verme,
genel bir zemin olugturma, belifli karar verme segeneklerine dnem verme gibi
teknikleri tarigmanin  gozOme kavusturulmasinda -etkili olarak kullanirlar.
Mulzakereler genellikie gergin ve zordur. Kritik konulann miizakeresi ofke ve
iginden gikiimaz bir sonuca varabilir. Taraflar belirli bir noktadan ileriye hareket

edemezler. Bu durumda hakem mudahaleleri mizakereyi tekrar yoluna koymak
igin faydal olabilir (Moore, 1986, 5.349).



8.3.2.2. Uzlagma Stratejisi

Uzlagma stratejisi kargl tarafla gugld iligkiler kuruimak istendigin ‘e';‘
uygulanir. Uzlagma stratejileri her iki tarafin da kazanmasini amaglamaktadir.
Her iki tarafin da amaglan ve ihtiyaglan belli, iligkiler agiktir. Enerji ve yaratcilik
bu ihtiyaglann kargilanmasina yoneltilmigtir, insanlarn  yaradiliglan farkli
oldugundan herkesin ihtiyaci farkli olacakur. Birisi bir gey isterken digeri bagka
bir gey isteyebilir, iki taraf da ayni geyi istemedigine gére aradaki muhtemel
anlagmaziiklan uziagma yoluyla ¢dzmek mumkundir. Bir gok muzakereci
uzlagmanin karg! tarafla igbirligi yapmakia ayni anlama geldigini dugunmektedir.
Bu anlagma tekniginde iki taraf da baz isteklerinden vazgeger ve aralannda bir
anlagma sadlarlar. Vanlan anlagma sonunda higbir taraf tim isteklerine tam
olarak kavugamaz (Lewicki v.d., 1994, s.133). Bu hedeflenen bir sonug
olmayaca@ anlamina gelmez -yalnizca, hedeflere ulagmanin en etkin yolunun,
hedeflenen ¢ozimin (zerinde uzlagma saglanan bir ¢dzGm olarak ortaya
¢lkmasidir (Fowler, 1997, 5.27).

"Uzlagma' ve "Uyum Saflama’, cadmizn en ihtiyag duyulan iki
konusudur. insanlar, "Kuresellesme” akimlanna ragmen, fikir, gordg, inang,
davranig ve hareket olarak gok bolinmugluge dogru gidiyorlar. "Gogulculuk® bu
durumun bir nevi kabull, ¢ozomi ise "Uzlagma'. Bu da, kargiikli ikna
gayretlerinden sonra vanimasi gereken noktadir. Uzlagma i¢ ve dig politikada,

gesitli hareketlerde, aligveriglerde gerekiilidi duyulan bir gozim yolu ve davranig
seklidir (Turkkan, 1998, 5.168).

Uzlagma -miizakerede anlagmazlifa neden olan aradaki fark: karg tarafla
paylagmak, egit oranda fedakarlikta bulunmak- zaman tasarrufu saglayabilir,
ama her 'iki-'tarafth‘ ihtiyaglan tam olarak karglanamadiindan, bu su goturmez
bir kazan-kazan ¢dzumi degildir. Her iki tarahi memnun-etmeye yonelik yaratici
bir yol bulan bir rakip muzakerenin seyrini degistirebilir (Keiser, 1988, 5.96).



3.3.2.2.1. Etkin Uzlagmaci Davraniglar

Agagidaki maddeler kismen uzlagmac tarz igin etkili ve uygun davranig
bigimi ve taktikleridir (Geri, 1995, 5.78).

1. Bu davranig, farkliiklan gdzme ve sonugta ortak hedefleri bagarmaya
yoneliktir.

2. Taraflar tarigmaya, farklilklan ortaya koymaya ve ¢Ozumlemeye agiktr.

3. Taraflar birbirlerinin ihtiyaglarini ve farkliliklann bilir ve buna uygun davranir.

4. Tahmin edilebilirlik, esnek davraniglar misait olsa da karsi tarafi gagirtmak
igin kullanimaz,

5. Tehdit ve blof karg! tarafi gagrtmak igin kullanimaz.

6. Taraflar goruglerini savunmak ve farkliiklan ¢tzime kavugturmak, goraglerin
gegerli olduguna ikna olduklannda veya problemlere ¢0zim bulmak igin
mantikh ve yenilikgi stregler kullanirlar.

7. Bagan hedeflendigi zaman, kaliplagmig davraniglar bir tarafa birakilir ve bitin
fikilere hak ettigi deger veriimeye caligir, farklliklar agikga tartigilir. lyi bir
caligma ile uzlagma saglanir, Taraflann birbiri hakkindaki iyi digtnceleri hem bir
uzlagma nedeni ve hem de etkisidir.

3.3.2.2.2. Uzlagma Stratejisinin Yénetimi

Kazan-kazan yonterninde her iki tarafin da lehine olabilecek bir sonug elde
edimeye caligilr, Insanlar arasinda anlagmaziik dogal bir geydir, fakat bu
durum sorun haline getirilirse iki taraf da bunda zararl gikar. Onun yerine
anlagmazh@l gozmeye yogunlagmak gerekir. Bu gekilde anlagmazigi ortadan
kaldirmaya yogunlagilirsa, iki tarafin o zamana kadar dagunmedikleri ¢dzimler
ortaya gikar (Cohen, 1996, s.144).

Uzlagma masasina oturmadan uzlagmay engelleyen duvarlarn garelerini
aragtinp gozume kavugturmak gerekir. Bu engeller Sekil 3.2. 'de gosterilmistir.
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Sekil 3.2, Zilagma-Gatigma Sebepleri (Tarkkan,1998, s.141)



Uzlagmayr saglamada agagidaki etkenlere dikkat edilirse soruni
tarafi tatmin edecek sonuglara ulagtirmak mimkin olacaktrr.

3.3.2.2.2.1. Hakh Gikarlan Ortaya Koymak

Etkin uzlagr:ria saglayabilmede her iki taraf igin: (Turkkan, 1998, 135-1 40)

e Konu veya olaylann iyice aydinlatimasi, anlagiimasi

+ Hedef, amag ve oraya vardiran yollann saptanmasi

e Anlagmaziikta her iki tarafin kendilerince hakis yonlerinin ortaya konmasi
Buna hakll gikarlar denir. Bunlan tespit etmek, incelemek ve kabul
edilebilirlik derecesini déger hukamierine gore bir yere oturtmak gerekir.

Bunlar yaplmazsa muzakereler daha gok ztlagma, sonradan yanhghg
ortaya g¢ikacak kararlara saplanma, ya da mahkemelik olma gibi sonuglar
doguracaktir. Oncelikle taraflar sorunlarini ortaya koymali daha sonra ¢oziime
varmaya engel olan, her iki tarafta da bulunabilecek hakii gikarlar aragtinimal.
Bunlar bulundugu takdirde, oraya vardiracak yollarda anlagma -birlikte yurime-
zemini tartigilir. Hakli gikarlar gdrmemezlikten gelinmemeli, karg! taraf durumunu

agikladiginda 'bu sizin sorununuz' diye karsilik verilmemelidir.

Bir insanin gergek ihtiyaglanna énem verilmezse o da kargisindakinin
intiyaglarina dikkat géstermez. Yani, saygl duyma, 6nem verime, bagkalan
tarafindan guvenilme gibi psikolojik ihtiyaglara énem veriimezse karg! tarafin
yaklagimi da ayni dogrultuda olur. Boyle bir ortamda kazan-kazan yéntemini
uygulamak tamamen olanaksiz bir hal alir. Miuzakere yapan iki taraf arasinda
istekleri tam olarak kargllamak olanaksiz oldugunda, tutum ve davraniglar
nedeni ite bir gliven ve saygi ortami olusturulabilirse, o zaman bu istekleri parga
parga kargilamak iki taraf icinde mumkun olacaktir (Cohen, 1996, s.151).

Boylece, gatigmanin agik ve kesin bir galibi olmayacaktir. Herhangi tarafin
ne kadar taviz verecegi taraflann goreli giciine baghdir (Akat, 1994, 5.338).



Kazanilan her gey i¢in az da olsa karg! tarafa bir geyler verilirse onlar L
geldiginde ayni davranmigi gostereceklerdir. Ne istenildigi ve karsi
vermeye hazir olundugu iyi bilinmelidir (Tahir, 1996, s.132).

3.3.2.2.2.2. Sorunun Kaynagin Belirlemek

Anlagmaziiklan ¢dzmek igin sorunun nigin ve nasil gikuigini belirlemek
gerekir. Anlagmazigin kaynadmi belirlemek igin atilacak ik adm tarafiarin
birbirinin  goraglerini iyice ogrenmesi olmalidir. Bunun igin baglangigta tim
gorugleri ortaya koymadan, kargi taraf diyaloga tegvik edilir ve goriigme
ilerledikge gorugler geligtirilir. Kargidaki kiginin gorasleri bilgi ya da mantik
hatalanin ortaya koyacak bigimde yoklanmalidir. Boylece hangi noktalarda farkl
digunildigt anlagilmig olur. Bundan sonra atlacak ikinci adim bu
anlagmazh@n nasil bagladigint belilemek olmahdir. Anlagmazigin neler
oldugunu ve nasil bagladigini belirledikten sonra iki tarafin da lehine olacak bir

¢bzum yolu bulma Uzerinde ¢aligilmaya baglaniir (Fowler, 1997, s.30).
3.3.2.2.2.3. Pozisyonlar Uzerine Odaklanmak

Muazakerenin konusu ne olursa olsun taraflar daima pozisyonlar Gzerinde
pazarlik ederler. Her iki taraf da bir pozisyon alir, bunun icin tartigir ve bir
uzlagmaya ulagabimek icin baz odunler verir. Taraflar kendi gorug ve
tavirlaninda 1srar edip, bunlara dikkat ettikge, esas amag ve hedeflerinden
uzéklaglrlar. Uzlagma daha da zorlagir. Varolan anlagma, iki tarafin da yasal
amaglanmi kargilamak yerine aralarindaki goras farkhiliklarini yansitmaktan oteye
gegmez. Sonug da higbir tarafi tatmin etmez. lyi bir uzlagma, taraflann yasal
gikartanni en -iyi derecede kollar, geligkileri ¢ozUmler, streklidir ve toplumun
cikarlanni da gdz 6ninde tutar (Fisher and Ury, 1981, $.15-20).



3.3.2.2.2.4. Alternatifleri Gelistirmek

pazarlik igin elinde daha glglu kozlan bulunabilir. Bu durumda yapilabilecek iki
§ey vardr. Birincisi, kabul edilmemesi gereken bir anlagma yapmaktan
kaginmak; ikincisi de eldeki kozlan olabildigince kullanabilmek. Bunun igin, en
iyi alternatif belilenmeli, istenen uzlagma saglanamadi§i takdirde ne
yapilacagina karar verilmeli ve bunun altindaki ¢0zim noktalan durumunda
anlagmaya girilmemelidir. Goériigmelere girmenin sebebi, gorugme yapmaksizin
ulagilabilecek sonuglar yerine, daha iyi bir geyler elde edebilmektir. Bilinmeyen
alternatifler glivensizlik olusturur. Alternatifler belirsizligi ya ok iyi ya da gok
kot sonuglara ulagmaya neden olur. Yapilan en biytk hatalardan biri anlagma
yapma fikrine fazlasiyla baglanmig olmaktir.

Alternatifleri geligtirmek i¢in gu agamalar gz dniine alimir (Fisher and Ury,
1981, 5.109-115).

* Anlagma saglanamadii takdirde alinacak onlemierin listesini hazirlamak.
» Daha cazip fikirler ve bunlarin pratik uygulamalanni geligtirmek.
» Eniyi gbriinen segenedi dikkatlice segmek.

Bu agamalardan gegtikten sonra, gorigme istenilen dogrultuda

sonuglanmazsa, ne yapilabilecegi bilinecek ve guvenle hareket edilebilecektir.

Alternatiflerin sayisini arttirmak da gok dnemlidir. Kullanilabilecek olan ne
kadar gok alternatif varsa, sunulabilecek olan segenekler o kadar fazla olur;

segenekler ne kadar gok olursa uzlasmaya varma gansi da o kadar artar
(Keiser, 1988, 5.96).

Muzakerede efer iki tarafin da direndigi noktalar kesismezse ortak
noktada bulugmak igin dogrudan veya dolayh olarak baski uygulayabilirier



(Stevens, 1963, s.218). Baz arabulucular mizakerecileri alternatiﬂ.sz’ér'rﬁe
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yoGunlagtirarak anlagmazii§ ortadan kaldirmaya galisirlar (Kolb, 1983, 12)

gl

3.3.2.3. ilkelere Dayanan Miizakere Stratejisi

llkelere dayanan muzakerelere, degerlere dayanan goérugmeler de denir
ve dort temel noktaya dayanmaktadir (Fisher and Ury, 1981, 5.22-24).

Bu temel noktalar hemen hemen her durumda uygulanabilecek gorugme

yontemini- olugturur. -Her nokta, gériigmenin bir unsurunu ele alir ve énerilerde
bulunur.

3.3.2.3.1. Insan Faktdriini Sorundan Ayn Tutmak

Insanlar farkl gorugleri olan ve bunlan ifade etmekte zoriuk geken
duygusal yaratiklardir. Duygular sorunun tarafsiz degerleriyle gatigabilir. Belirli
bir tavir aimak durumu daha da kétilestirir. Bu nedenle insan sorunu sorundan
ayrt edilmeli ve ayn olarak de@erlendirimelidir. Yasal olmayan bir taktik
uygulandigi zaman karg taraf kigisel olarak suglanmamall onlar da savunmaya
gegince uzlagma yollan tkanmig olur. Kargl tarafi kigisel olarak sorgulamak
yerine kullandiklan taktik sorgulanmaldir. Insan faktora sorundan ayn tutulur,
¢ikarlara ve yararlara 6nem verilmeli, ne yapilacagina karar vermeden énce

olasiliklar gdzden gegirilmeli, sonucun belli tarafsiz bir standarda uyduruimasina
caligimalidr.

3.3,2.3.2. Ortak Gikarlar Uzerine Durmak

Gorigmecilerin - amaglannin  yarar ve gikarlan  kollamak oldugu

zamanlarda, insanlanin belirli gorugler uzerinde takilip kaimalann dnlemek igin
ortaya atilmig bir- gorastar.



Bir gortigmede ortaya gikan esas sorun, taraflann gereksininmy

iigi odaklan ve korkular arasindaki gatigmadir. Tavirlardan gok, o

ek
icin birkag olasilik vardir. insanlar gogunlukia bu olasiliklarin en géze garpanini

bulup gikarmak iki nedenden otard gok dnemlidir. Once her gikan elde

yedlerler. Diger olasihklann gozden gegirilmesiyle, iki tarafin ckarlan igin uygun
olan bir yol bulunulabilir. kinci neden de bir digerine olan tavirlann ardinda

catigan cikarlanin yani sira gok daha fazla ortak yanlann olmasidir.

Temel yontem kendimizi karg tarafin yerine koymaktr. Onlann tavir ve
goruglerini dikkatle inceleyip bunlarin nedenleri  bulunmahidir. Karg! tarafin
gikarlan dnemsiz goriimedigi surece, baganh olunur. Diger tarafi etkilemenin bir
yolu da amaglanan gikarlann megrulugunu kanitiamakbr. Ortak cikarlan ortaya
koymayla da uzlagma daha kolaylagtnlir. Tarhigmanin son agamasinda her iki

tarafin katlabilecegdi konulara yogunlagip bunlar Gzerinde durulmalidir (Fowler,
1997, 5.40).

3.3.2.3.3. Ortak Kazanclar Bulmak

Gorugmeciler bagka segeneklerin de olabilecegini digtinmezler, tek dogru
¢cozimin kendi gorugleri oldugunu sanirlar. Uygun ¢ozumlerin hepsi kargt
tarafin gortgleri ile mizakerecinin gorugleri arasinda diz bir gizgi halinde

uzanr. En yapici dugunce de bunlann arasindaki farkliliklar olabildigince
azaltmakir.

Goraglerin gogunda segeneklerin ortaya glkmasinda engel olan dort unsur
vardir; erken yargilama, tek bir yanit aranmasi, sabit bir pasta dugiunuimesi ve
onlann ‘sorunlannin ¢ozimi, onlarin sorunudur diye diginmek. Bu engelleri
agabilmek i¢in bunlan iyice tanimak gerekir.

Yarglamak, hayal gucunu koreltir ve yeni segenekler bulunmasini
engeller. Cogu insan igin gorugmelerde yeni fikirlerin Gretilmesine yer yoktur.

Yapacaklan igin, gorugler arasindaki farki@in azaltimasi oldugunu dagtnurler.



Gorigme sonunda tek bir karara vanlacagindan, farkl s
ugragip zaman kaybetmek istenilmez.

Gergekgi ve olumlu segeneklerin Gretilmesinde dordinci engel de her iki
tarafin kendi kisa vadeli gikarlanrmi doginmesidir. Bir gdragmecinin  kendi
¢ikarlanna uygun bir uzlagmaya ulagmasi igin, kargl tarafin gikarlannin da goz
onunde tutulmasi gerekir. Cikarlar icin micadele etmek, kargt tarafin gikarlan ile
ilgilenmeme anlamina gelmez. E@er karg taraf dinlenilmezse onlar da ayn

davranigi gostereceklerdir. Baganh bir gorigme hem kati hem de esnek
olmalidir.

3.3.2.3.4. Tarafsiz Kriterler Uzerinde Durmak

Yararlar ve gikarlar kesinlikle birbirine kargit ve geligkili iseler o zaman
muzakereci iyi bir sonug elde edebilmek igin inat edebilir. Bu yontem, bu
durumda anlagmazh@i hog gorur ve bir hakem kararina bagvurulmasini ongorr.
Varnlan sonug bazi objektif kriterlere, yani piyasa degeri, uzman goragu, adet ve
toreler, ya da kanun gibi kavramlara uygun olmalidir. Dérdanci temel nokta da,
objektif kriterler Gzerinde durmaktir. Bu dort temel unsur, gorigme yapmay

duginmeye baslandidi andan, bir anlagmaya vanlincaya kadar gegerlidir.

Uzlagma, rekabet ve ilkelere dayanan muzakere stratejilerinin
kargilagtinimast Tablo 3.2 'de veriimektedir.

3.3.3. Etkin Miizakere Stratejileri

Su ana kadar bahsi gegen mulzakere stratejilerinin disinda etkili olarak
kullanilan stratejilerden bazilan da sunlardir (Slater, 1991, s.27-28).



REKABET UZLASMA ILKELERE BAGLI

Katilanlar rakiptir Katdanlar dosttur Katilaniar sorun ¢ozictdir
Amag zaferdir Amag uzlagmadir Amag etkin ve dostga ulagiimig
makul bir sonugtur
Odiin istenir Odiin verilir Insan faktord sorundan ayn
digUnalar
Sorun ve insana sert Sorun ve insana Insana yumusak,soruna sert
yaklagim yumusgak yaklagim yaklagim
Bagkasina glivensizlik Bagkalarina given islemde giiven unsuruna yer
, veriimez
Gordg inatla savunulur Gorig kolayca Gorigler degil ortak gikarlar
degigtirilebilir Uzerinde durulur
Tehdit edilir Teklif verilir Gikarlar aragtinhr
Kar-zarar yanhg gosterilir Kar-zarar ortadadir Kar-zarar s6z konusu etmekten
kaginilr
Tek yanh kazang aranir Tek yanl kayiplara razi | ki tarafli kazang igin segenekler
olunur aragtinlr,

Size uygun gelen tek cevap | Onlara uygun tek bir Segebilmek igin gegitli

aranir cevap aranir opsiyonlar bulun, sonra karar
verin
Gorugle israr edilir Uzlagmak igin 1srar Obijektif kriterler Gzerine 1srar
edilir edilir
Irade savagini kazanmalidir | irade savagindan istek ve irade diginda,
kaginlir standartlara uygun sonuca

ulagmaya caligihr
Baski yapilir Baskiya boyun egilir Sebepler gosterilir, diger

goriglere agik ve baskiya degil

prensiplere boyun egilir

Tablo 3.2. Rekabet, Uzlasma ve ilkelere Bagll Muzakere Stratejilerinin
Kargilagtinimasi (Fisher and Ury, 1981, s.25)



“— .
Muzakerelerde, muzakere edilebilecek ¢ok fazla nokta oldugundea;"

anlagmay! bozabilecek konularla muzakereye baglamak mantikh gozikse bile,
en zor konuyla girig yapmak sakincalidir. Bunun nedeni, kolay konulari
tarismak ek degigkenler ortaya gikartabilir. Sonunda muazakerenin en can alici
yerine gelindiginde bu degigkenler ige yarayabilir (Keiser, 1988, s.102).

Kargi tarafin kuvvetli noktalanni belirlemek igin en dnemsiz konular ortaya
koyulur. Bu iglem yavag yavag ve bilingli. bir sekilde, savunma ve kargl glkma
pozisyonlanni kullanarak yapilirsa daha kolay uzlagmaya vanhr. Bu teknikte
zamanlama onemlidir. Guglu taraf, kargi taraf hazw olmadan muzakereyi

sonlandirmaya gahgabilir, bundan sakinmak gerekir.

3.3.3.2. Kargi Tarafin Ayinmi

Bazi mizakere gruplan, gruplanni desteklemek igin aralarndan birini
segerler. Bu durumda grubun bir tarafini kizdirarak grubu bolme takligi
kullarulabilir. Bu taktigi kullanma zamani olmayan grup gefi, karg taraftaki
destekleyici kigiyi bulma ve konugmay bolme gorevini Gstlenecek birini belirler.
Bu tir kisiler mizakere tekniklerinde uzman degil, karg! tarafin manevralanni
kargilayabilecek kigilerdir.

3.3.3.3. Resmi Olmayan Toplanti

Bazén iki konugmaci resmi olmayarak toplanip tartigabilirler. Tarafiardan
‘gugll olanlar kargi tarafi hi¢ umursamaksizin, kendi Gstunliklerini vurgulamak
igin 6ne gikabilirler. Bu taktik psikolojik ustunlik saglamak igin uygulanir. Bu
durumda sinilenmeksizin isin yapilacagi imaji verilmelidir. Savunmalar
giddetlendiginde ve statu farkliliklan daha gok belirginlegtiginde atmosfer daha
da gerginlegir. Bu gerginli§i azaltabilmek igin ara verilebilir. Bir taraf zayiflatilarak
ikna ediimeye g¢aligirsa buna karg ckilabilir. Bu durumda mizakereyi
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muhafaza etmek.ve istenmeyen sonuglardan kaginabilmek igin kiglge! disiplin -

one ¢ikanlip duygusal yaklagimdan mantikli yaklagima dénme saglan fidir.”

PR

Karg taraf kazanmayr engellemek icin rakibin tarafina engeller koymaya
galigacaktr. Bagarih bir muzakereci bunlan dikkate almaksizin kigileri onemli

noktalar (zerinde yogunlagtirmaya caligmahdir.
3.3.3.4. Mizakere Edilmig Anlagmanin En lyi Alternatifi

Pazarlikta elde edilebilecek deger ile kargl tarafla olan iligkinin kalitesi
arasinda kargilikli dengeler kuran mizakere stratejileri daha bagtan saghksizdrr.
Muzakerecilerinin "lligkiyi korumak igin fiyattan 6din verdim" gibi agiklamalanni
kabul eden yoneticiler hem kota anlagmalara, hem de zayf iligkilere goz
yummug olurlar.

Bu g¢ikmazdan kurtuimak icin yoneticiler, mizakerecilerin pazarhk
kapatmada her zaman bir alternatiflerinin oldugunu bilmelerini saglamalidir.
Roger Fisher ve Wiliam Ury muzakere literatirine “mizakere edilmig
anlagmanin en iyi alternatif' (MUZAL) kavramini kazandirdilar. Pazari
tamamlamanin en iyi alternatifini belirleyerek ve sonrada bu -alternatife karst
muzakere edilmig anlagmayl ozenle degerlendirerek muzakere sonuglannin
olabildigince iyilegtirilebilecedini gosterdiler. E§er mizakere edilmis anlasma
daha iyi ise, pazarhQ kapatm.-%ger alternatif daha iyi ise geri gekilin.

MUZAL yaklagimi mizakerenin  temel  kurallanin degistirmigtir.
Muzakereciler- artik kendi rollerini anlagma sag@lamaktan ¢ok iyi tercihlerde

bulunmak olarak goriyorlar. Bir anlagmaya varamiyorlarsa bunu bir bagarnsiziik
olarak gdrmayoriar.

Muzakerecilerin  her zaman daha muzakerelere baglamadan 6nce
alternatiflerini digtnmeleri gerekir. Daha baglangigta bir MUZAL saptanmast,

muzakere edilecek herhangi bir anlagmanin ortadan kaldirmast gereken nesnel



bir engel olugturur. Bu durumda muzakereciler bir teklifin ok dugik ya dg
edilemez gorinmesi gibi oznel yargilara bel baglamak zorunda kal

Mzakere ilerledikge surekli MUZAL ‘Ylanni iyilestirmenin yollanni -daha fa

aragtirma yaparak, alternatif yatnmilan degerlendirerek ya da oteki potansiyel
muttefikleri belirleyerek- dugtnmeleri gerekir. En azindan MUZAL 'lan kadar iyi
olmayan bir anlagmayi asla kabul etmemeleri gerekir (Ertel, 1999, s,123-1 25).



4. MUZAKEREDE ILETIiSIM

4.1. Mizakerede iletigimin Onemi

'lletigimin olmadig yerde muzakere de olmaz duasguncesinden hareketle,
taraflar arasinda ‘ilefi§imin saglanmasi onem kazanmaktadir. Gorigmeci
agisindan iletigim kurabilmek degerli bir nitelik oldugu gibi, basarl bir iletigim
kurmadan etkin bir gorigmeci olunmasi da mumkan degildir. Ayrica iletigim

kurma yetenegine bir gorlgmecinin, gorigmelerde daha aktif olacag
kaginimazdir (Edgett, 1994, s.149).

lletigim, sdzli ve sozsuz iletigim birlegmesinden olugan bir butandar
(Baltag ve Baltag, 1994, s.21). Bu slrecin bagansi buytk élglide gonderici
konumundaki goéragmecinin bilgi, yetenek ve ozellikierine bagiidir. lletigim énce
gondericinin zihinsel suregleri ile baglamakta ve olusturulan mesaj belirli bir
iletigim kanalindan alici konumundaki goragmeciye gonderilmektedir. Alicya
gonderilecek ‘mesaj konugulan kelimeler olabilecedi gibi, jest ve mimikler
-Omegin yizin aldi§l ifade sekli, kolun bir hareketi- bigiminde de olabilir
(Evliyaoglu, 1984, 5.56).

Kiginin kendisini, dinleyicinin yerine koymas! ve asadida siralanan alti
konuyla ilgili olarak onun tutumunu de@erlendirmesi gerekir. Muzakere
sirasinda zit fikirlerin gakigmasindan ¢atisma meydana gelir.

4.2. lletigimin Unsurlarn
4.2.1. S6zl0 iletigim

S6zlu iletigim esnasinda dinleyenler kullanilan kelimeleri tamam ile degisik
bigcimde anlamig ve yorumlamig olabilifer. Her iki taraf da birbirinin ne
sOyledigini anlamada zorluk gekmemelidir.



S0zI0 iletigimde Gg onemli sorun sz konusudur (Fisher anf”“j
5.46).

* Muzakerecilerin birbirleriyle konugsmamalar
» Sodylenenleri dinlememeleri

- Soylenenleri yanlg anlamalar.
4.2.1.1. Géragmecilerin Birbiri ile Konugmamalari

Muzakereciler birbirleriyle konusmuyor, en azinda birbirlerini anlamiyor
olabilirler. Bir diger anlatimla, taraflar aralarinda lletigim kurmak istemeyebilirler.
Ancak Gginca tarafi ya da dinleyicileri etkilemek icin konugmalan mimkandar
(Fisher and Ury, 1981, 5.46).

Oysa, bir konuda ortak bir anlagmaya ulagmak icin kargi tarafla uyum
iginde diyalog kurulmalidir. Aksi halde, goragmecilerin birbiriyle konugmamasi
goragmelerin glkmaza girmesine yol agacaktir. Bundan dolayr mizakereciler
gorigmeye baglarken, kendilerinin ve kargl tarafin sorunlara bakis agilarnin
farkh olabilecegini goz éniine almahdir. Degdigik bakig agilarinin olabileceginin

algis), goragmelerde ortaya Gikabilecek iletigimsizligi engelleyecek ilk ve temel
faktordir (Byrnes, 1990, s.5).

4.2.1.2. Gorligmecilerin Soylenenleri Dinlememeleri

Goragmeler esnasinda verilebilecek en basit 6dun, karg! tarafi dikkatle
dinlemektir. Stregelen mizakerelerin stresi altinda karg! tarafin ne styledigini
saglikh bir gekilde dinlemek glglesmektedir (Fisher and Ury, 1981, s.47). Buna
ragmen mizakereci, karg! tarafin istekleri hakkinda kesin bir karara varmadan
ve kargl tarafin algilama yapisinda degisiklik meydana getirme ydninde bir
girisimde bulunmadan once, kargi tarafin agiklamalanni aynintilanyla dinlemelidir
(Nierenberg, 1986, s.145, Graham and Sano, 1989, s.42). lyi bir dinleyici
olmanin temel ilkeleri; konugmadan karg! tarafi dinlemek, iletisimi bozan



faktorleri- ortadan kaldirmak, sabirl olmak, sinilenmemek ve s&(F;,gorme
geklinde olmalidir (Kogel, 1994, s.299). Aynca, goriigmeci kendi d(]gh; elerini
karg tarafa sabirla dinletebilmek igin kendisini onun yerine koyarak -empati

gostererek- hoggdri ve tahammait dnce kendi gdstermelidir (Yazman, 1969,
s.168; Carnegie, 1994, s.101).

Muzakereci rakibini dinlerken, sdylenene dikkat etme, soOylenenlerden
emin olmadiginda kargi tarafa konuyu tekrarlatma ve ne demek istediklerini
anlamaya galigma yontemlerinden yararlanabilir (Fisher and Ury, 1981, 5.47).
Bunun yani sira, kargi tarah dinlerken ilginin bagka tarafa kaymamasi igin goz
temasi kurabilir (Calero and Oskam, 1993, s.20). Bazi muazakereciler kars
tarafin  soylediklerini  dinlememeyi  bir taktk olarak  degerlendirir.
Muzakere ortaminda kars! tarafi dinlemez gorunerek, onlan huzursuz ve tedirgin
kilma duguncesindedirler. Bagarih bir muzakereci bunun tam aksinin gegerli
oldugunu bilir. Kargi tarafi dinlemek suretiyle ifadelerini kontrol -etmek, onlarin
bilerek yanlig cevap vermesi geklinde pazarlik teknigini engelleyecektir. iyi bir
muzakereci iyi bir dinleyici olarak karg tarafi kirmasizin gérugmeleri kendi lehine
dénugtarebilendir (Fisher and Ury, 1981, 5.138).

4.2.1.3. Goragmecilerin Soylenenleri Yanhg Anlamalan

SozIu iletigim esnasinda kargi taraf kullanilan kelimelere bambagka

anlamilar vererek, -s0ylemek istenileni tamami ile degigsik bi¢imde anlamig ve
yorumlarmig-olabilirler.

Her -iki taraf, birbirlerini ne styledigini anlamakta zorluk gekmemelidir.
Ornegin bir mizakerecinin 'hay’ anlamini kastettiginde, bu beyani karst taraf
net bir gekilde anlayabilmelidir (Begin and Beal, 1989, s.234). Ozellikle, kargi
tarafin gogu zaman pazarlk pozisyonunu korumasini gerektiren, dil bakimindan
anlagiimasi zor bir teklifin sunulmasinda muzakerecinin, sdz konusu tarafin
hataya digmemesi igin, anlagimasi kolay, net ve dizgin bir dil kullanmasi
gerekir. lletisimde mesaji kodlayan tarafin iyi telaffuz yetenegi, kelime




haznesinin genigligi yanhg anlamalarn 'bUyuk dlgude azaltacaktir. ﬁynca :jvahcy 4
konumundaki taraf gdndericinin mesajini yanhg ¢ozebilir veya yé“n||§anlam é
verebilir. Bu da, iletigimde gurdltinin neden oldug@u bir sonugtur (Eref’f*««l@QSW
8.160, §.223-224),

Ote yandan mizakereci, gorigme gindeminde kendisine fayda
saglayacak nitelikteki maddeleri rakibinden giziemeye ya da rakibin bunlan
yanlig anlamasina caligarak, rakibin algilama geklini degigtirmek isteyebilir.
Boylelikle mlzakereci bollgtartica bir pazarlk taktigi izlemekte ve rakibini ikna
etmeye ybnelik olarak onun algilama geklini yanitmay amaglamaktadir. Bu
baglamda, stz konusu tarafin goérigmesini sozli ya da bedensel nitelikli
ifadeleri hakkinda rakip taraf, bazi ipuglan elde etmeye g¢aligsa bile,
gorugmecinin anlatimini bazen tam olarak anlayamayabilir. Aslinda, mizakereci
rakibine yonelik anlagilmasi gig¢ ifadeleri kasith olarak kullanmaktadir. Hatta
muzakereci, dogru ve net ifadeler kullansa bile, bu ifadeler Uzerinde durdugu

konunun tahminlenen degere sahip olmadi§i yonunde rakibi yaniltici nitelikte
olabilir (Demirbilek, 1994, 5.144).

4.2.2. Sdzsiz iletigim

-Sozsiz iletisim, kelimeleri igermeyen iletisimin batun unsurlandir (Smith,
1980, 5.62). insanlarin birbirleri ile kurduklan iligkilerde sozstuz mesajlar buyiik
Olgude etkili olabilmektedir. Ayrica s6zI0 ve sdzsiz mesajlar farkll oldugunda
'sbzsuz mesajlara inaniimaktadir (Devito, 1988, s.115). Sbzsuz iletigim yasanan
kogullar igincle birbirini izleyen hareketlerle defer kazanan ses tonu ile
desteklenen ve kelimelerle son geklini alan karmagik bir strectir (Baltag ve
Baltag, 1994, s.7).-Kisi kelimeleri kontrol ettidi gibi bedenini kolayca kontrol
edemez. Bedeninin olaylara veya durumlara karsi kendiliginden verdigi tepkiler
¢ok daha fazladir. Diger bir anlatmla, beden dilinin gizlenmesi ¢odu kez
mumkan degildir (Calero and Oskam, 1993. s.8).
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Buradan hareketle duygu ve duguncelerin an|a§|ImaS|r§{%q§f3\,,(hkeli_me|gzr f;'
kadar beden dili ya da sozsiz iletisimde esastir. Ornegin, bir mufzglferede blr
tarafin niyeti olmadign halde baz eylemlerde bulunabilecegini a&i‘l}‘l‘é‘rﬂﬁé.s,l
geklinde tanimlanan "blof' (Tortner, 1991, 5.181), zaman zaman bagvurulabilen
bir taktiktir. BIof sayesinde rakibin beklentileri hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olunmasi amaglanmaktadir (Fossum, 1989, s.251). Sinirli davraniglar, gozleri
kagirmak, bogaz temizlemek ve dudaklari 1sirmak kargi tarafa blof yapildiginin
ipuglanm verebilir (Calero and Oskam, 1993, s.7). Blof yaparken ya da kargl
tarafin blof yapti@ini digundiagiuntzde verdiginiz ya da kargi tarafin verdigi

tepkilere dikkat etmek ve taraflann birbirini strekli olarak izledigini unutmamak
gerekir.

Sozslz iletigimi 0Frenme ve uygulama aracihdr ile muzakerelerde bagarils
olma duzeyi -arttiritabilir. Gergekten, muzakereci kargi tarafla yuz yuze kurdugu
ligkilerde sdze dokulmeyen ipuglarindan yararianabilir. Boyielikle, kendisini ve
gevresi ile kurdugu iligkileri tanimak ve geligtirmek igin imkan bulacaktir. Sozsiz
iletigimden yararlanmak, mizakerecinin hem kendisini ve bagkalann daha iyi
anlamasini  saflayacak, hem de daha etkili bir iletigim kurmasini
kolaylagtiracaktir.

Nihayet taraflardan biri beden dilini kendisine muzakerelerde avantaj
saglamak igin bir taktik olarak da kullanabilir. Mizakereci kargi tarafi dinlemez
gorulebilir ve gbz gbze gelmekten bilerek 6zenle kaginabilir. Kugkusuz, sdzsiz

letigimle ilgili bu taktigin dnceden bilinmesi, etki derecesini azaltacaktir (Fisher
and Ury, 1981, s.141).

4.2.3. Algilama

Algi, gevreden gelen uyanlann toplanma, organize edilme, anlagiima ve
degderlendirilme strecidir. Algilama hem -aigilanan uyancinin, hem de, algilayan

kiginin Ozelliklerine badh olarak olugur. Bu noktada miizakere teknidi agisindan
son derece dnemlidir.
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Algi, beyne ulagrmig duygulann kigiye 6zga segimleriyle ve orgatlenmesi ile
ortaya ¢ikan karmasik bir stirecin Granadur (Baltag ve Baltag, 1994, s.27).

fletisim sureci agisindan algilama unsuru da onemlidir. Alglamayla ilgili
etmenlerin etkileri, kigiler ayni uyarania ilgili farkl imgelere sahip olduklarinda
ortaya ¢ikar. Her biri mesaja bakacak ve bu mesajn iginden kendince onemli
saydig kalemleri segip alacaktir. Gonderici gonderecedi mesajlan olugtururken
ve alici mesaijt dikkate alirken, sahip olduklan deger yargilari, amag ve hedefieri,
ihtiyaglan, bilgileri, hisleri ve gegmigteki tecrlbeleri gibi faktorler dogrultusunda

mesajl stzgegten gegirerek degerlendirmektedir (Schmidt and Tannenbaum,
1960, 5.15).

insanlar arasi iletigimler temel olarak duygu ve dugunce aligverigini
yaritme duzenleridir. Burada ana 6ge 'anlamak’ tir. iletigimi kuran ve basglatan
kisi kendisini, duygu ve dunyasini, iligkilerini, iligkilerinin kendisindeki
kargiiklarini agiklamak ve kargisindakine iletmek ister. Kigilerin anlatma
eylemierinin iletigim agisindan énemi ‘anlagiimak tir.

Algilayanin kigisel ozellikleri ve toplumsal normlari ile kaliplagmig yargilar,
etkilegim verilerine badh olarak iletigimin ilk aninda karar verdirir ve insan
kargisindaki kigiye bir etiket yapigtinr. Bu karar olumiu ya da olumsuz olabilir
(Baltag ve Baltag, 1994, s.19).

Yanlg alglamalar, taraflan istenmeyen sonuglara getirebilir. Bunun igin,
insan faktor( ile-en-iyi bag edebilme yontemi, bu faktorin bir sorun haline
gelmeden kontrol altina alinmasidir. Yani kargt tarafla, gérigmeler esniasinda
zedelenmeyecek bir kigisel ve organizasyonel iligki adr kurmak gerekli ve
yararhdir (Fisher and Ury, 1981, s.50).

Birgok iletigim probleminin temelinde kigilerin ‘birbirini tam veya dogru
anlayamamasi yatmaktadir. Ancak geri bildirim ile bu aksakliklar giderilebilir
(Ceylan, 1998, s.44).



agikladiktan sonra, yeniden soruna donulebilir. Boylece yapici bir diyalo |

kurulmug olur ve yanlig anlagmaya yol agmaz (Fisher and Ury, 1981, 8.48).

4.2 4. Dikkat

Goragmede, goérugmecinin algi kanallannin acglk olmasi gerekir. Bazen

gelen uyancilann birkag! Gzerinde odaklagilir, bu algisal odaklagmaya dikkat
denir.

Yorguniuk, o anda iginde bulunulan heyecan ve duygu hali, organizmanin
o andaki gereksinimleri ve gudileri dikkati dagtabilir. Bunun anlami, filtre
sisteminin bozulmasidir. Bu durumda gérismeye devam son derece zararl
olabilir veya en azindan iletisim koptugu icin anlagma noktasina gelmek
mamkan olmayacaktir. {letisimin saglanmasi alinan ve verilen mesajlann birbiri
ile iligkili oimasina baglidir (Cticelogiu, 1995, s.1 76).

Etkili iletigim igin dinlemek garttr. Dinlemenin standart yontemleri de,
sOylenene dikkat etmek, karg! tarafa emin olundugunda konuyu tekrarlatmak ve
ne demek istediklerini anlamaya galismakur. Bazilan karg! tarafa fazla dikkat
etmemeyi iyi bir taktik olarak gorarler. lyi bir gorigmeci bunun tam aksini
yapmalidr. Kargi tarafin soylediklerinin  anlagidiy  belli  edilmez ise
dinlenilmediklerini dustinebilirler (Fisher and Ury, 1981, $.47).

4.2.5. Kaynak Birim-Hedef Birim Karmasi

Genelde iletigim birimleri ikiye aynlir. Kaynak birim ve hedef birim. Kaynak
birim mesaji gonderen birimdir, hedef birim ise mesajin gonderildidi birimdir,
yani dinleyen kigidir. Muzakerede kaynak ve hedef birimler duragan olmayip,
dinamik birimlerdir ve degigkendirler. Bu dinamiklik sayesinde muizakerede,
kargihkl fikirler dile getirilir ve belli bir noktada anlagmaya varilir. Ancak bu



dinamikligin dozu kagarsa yani, her iki taraf da, kaynak birim g
dinleyen olmayacagindan, iletigim saglanmasi, dolayisiyla taraf?;an algilam
yapabilmesi imkansiz hale gelir. Bu nedenle baganh mizakereci, iyi Bircliileyici -
olmalidir. Kargl tarafi da gerekli zamanlarda hedef birim yani, dinleyici
pozisyonunda tutabilmelidir. Mesaiji gé’)nderen, hedef birim ise mesajn

gonderildidi birimdir. Mizakerenin basans! biyuk 6lcide kaynak, gondericiye
baghdrr.

Muzakerenin sonucu ender olarak konuyla ilgili veriler ya da ilgililerin ikna
yetenekleriyle ilgilidir. ifade edilmeseler ya da fark ediimeseler bile geneliikle
bagka faktorler devreye girer. Tartigma surecini ve sonucu etkileyen pek ¢ok
faktor vardir. Bu faktorleri dikkate almak ve kullanmak, hem ikna yeteneginin
daha etkili olmasi hem de ele alinacak konuyla dogrudan ilgili olmayan seyler
tarafindan gereksiz etkilenmekten korunmak igin son derece yararhdir.
Gorugmecinin cinsiyeti, gorunast, yag ve egilim gibi konularda onemlidir
(Fowler, 1997, s.11).

4.2.5.1. Mizakerecinin Cinsiyeti

Bu konu ile ilk defa Cantril ve Aliport ilgilenmiglerdir. Onlara gore erkek
konugmacinin sesi-kadinlara gore daha dogal ve daha inandinci oldugu buna

kargiik kadin sesinin daha gekici oldugu bulunmustur (Cantril and Aliport, 1935,
$.421).

Ote yandan Fay ve Middieton 'da benzer bulgulan ortaya gikarmigtir (Fay
and Middleton, 1941, s.558). Bu aragtirmalarda kadin ve erkek dinleyicilerin
erkek ‘konugmaciyr yeglediklerini, kadin sunuculann ise reklam ananoslarnda
daha gok tutuldugunu anlamiglardir. Kadin egyalanmin reklaminda ise erkek
sunuculann daha gok ye§lendidi ortaya ¢ikmigtir (Silverstein, 1953, s.418).
‘Siyasi konularda da erkek goragmeciler daha inandinci bulunmugtur. Erkeklerin
siyasal nitelikli mesajlara daha yakin ve mesajlann icerigini daha iyi bildikleri

igin, onlann daha inandinci oldugunu duginerek su varsayim ileri sariimuastar:



Siyasi nitelikii bir sdylev, eder bir kadin tarafindan degil de bir erkek ko

tarafindan  verilmigse daha inandici olmaktadrr. Kigilerin  soyleftepleri. .~

alglamalarina gére yapilan bagka bir aragtrmada da, alglanan kigilk
azelikleriyle konugmanin cinsiyeti arasinda onemli iligki ve etkilegimin varhigini

gostermistir (Addington, 1968, s.492).

Kendilerinden daha gen¢ olan kadinlarla tartigan erkeklerin, davranig
bigimleri etkilenir. Bu davranig kugumseyici ve kaba bir tutumdan rahatsiz edici
bir himayecilije ya da yakigiksiz bir ucarihga kadar degigebilir. Bu davranig
bigimine egdilim gok yaygindir; bunlar geneliikle bilingsizdir ve rahatsiz etmeyi
amaglamazlar. Bunlarla baga gikmak igin iki yol vardir (Fowler, 1997, s.17).

¢ Tartigmay kesip kargi taraf konuyu ciddi ve duyarli bir bigimde ele almaya
hazir oimadi§i strece devam etmenin imkansiz oldugunu agiklamak.

e Her tirld duygusal tepkiyi denetim altna alarak tartgma konusuna
yogunlagmak.

ikna konusunda da, tepki, dugunce, ilgi alani ve davranig bakimlarindan
da kadin ile erkek farkiiik gostermektedir (Turkkan, 1998, s.87).

4.2.5.2. Miizakerecinin Goriinugh

Kargisindakini inandirmak niyetini agiklayan ve iyi gorinige sahip olan
cézip haberlegmecinin bu durumu karg! taraf ikna etmede etkili olabilmektedir

(Mills ve Aronson, 1970, s.173). Bu konuda pek fazla bir sonug ortaya
konulmamgtir.

4.2.5.3. Mizakerecinin Yag!
Yagli bir kiginin geng birine gore daha etkili oldugu digundilebilir. Drucker

yaptigl aragtirmada gocukiann kendilerinden biytklerden etkilendigini ortaya
koymustur (Drucker, 1938, s.487). Bir bagka deneyde, gocuklarn uzakik



s.106).

Bazen yag faktorintn hi¢ dénemsemedi@i durumlar da olugmaktadir (geng,
heyecanli bir yonetici yagh meslektagina kargi saygisiz tutum takinmas: gibi).
Buradaki igerleme, etkin bir muzakerenin her iki taraf igin de tatmin edici
sonuglara varma amacini tamamen ters yonde etkileyebilir. Boyle durumlarda

kargi taraf dinlemeye hazir olana kadar devam edimeyecegdi bildiriimelidir
(Fowler, 1997, 5.17).

4.2.5.4. Muzakerecinin Kisgiligi

lletigimin etkin bir bigimde yuritilebilmesi igin dnemli olan etmenlerden
biri de mesaj godnderenin veya kodlayici kaynagin iletisimdeki kisilik ve
ustah@idir. Omegin, mesaiji kodlayan kiginin iyi telaffuz yetenegi, kelime
haznesinin genigligi, kelimeleri yerinde ve yanhg anlam vérmeyecek bigimde

kullanmasi ve imla kurallanna riayet etmesi yanhg anlamalan buyok olgude
azaltrmig olacaktr.

iletigimdeki kigilik yapist da ayn bir Snem tagimaktadir. Gekingen bir kimse
kendi iletigim sistemini kigilijine 0zgu bigimde kurar. Bu sistem kugkusuz
girigken bir kiginin kurdu@u iletigim sisteminde farkidir. Aynca herkesin din,
ahlak ol¢uleri, politika, yagam standartlan ve aligkanliklari ile yaptiklan ige iligkin
olarak geligtirdikleri tutum ve olguler vardir. Bu Olgh, standart, tutum ve
ahgkanlkiar onun kisiliginin bir pargasim olugturarak bagkalanyla iletisim
sureglerine de yansiyacaktir (Eren, 1993, 5.332).



4.2.5.5. Muzakerecinin Bilgi ve Uzmanlg

RN

ister ‘formel ister informel olsun, ¢odu mizakerede tartisma konusu
hakkinda daha gok gey bilen kiginin etkileme $ansi daha fazladir. Bu kismen
kigisel glvenle de ilgili bir konudur. Kargidaki kigiden daha deneyimli olundugu
bir konu (zerinde tartigiliyorsa, beklenmeyen bir bigimde tuzada dugme

konusunda daha az endige duyulur ve duglnceyi destekleyecek tum verileri
kullanma konusunda daha fazla guven duyulur. Ancak bu avantajlan elde
edebilmek igin bu bilgi farkini karg! tarafa bildirmek gerekir. kargl tarafin daha

bilgili oldugu durumlarda olabilir. Bu duruma kargi g tepki bigimi vardir (Fowler,
1997, 8.15-16),

* Konu ile daha fazla bilgi edinmek igin tartigmayi ileri bir tarihe ertelemek,

* Konuyu bilen biriden yardim isteyip onu tartigmaya getirmek,

* Tarhigilan konunun karara baglanmasinda gergekten aynntilann bilinmesinin
onemli olup olmadigini agikiija kavugturmak gerekir.

Dinleyici konu hakkinda biraz bilgi sahibi ise mesajlén daha kolay bir
bigimde iletmek ve ortak anlayiga ulagmak olanaklar artabilir. Dinleyicinin konu
hakkinda ne 6l¢iide bilgi sahibi oldugunu anlamak igin ufak capta bir kontrol,
konugmaciya yeterli ipuglan verebilir. Boylece konugmaci daha kisa bir

zamanda ve daha etkili bir bigimde haberlesme olanagina kavusur (Berkowitz
v.d., 1971, 5.167).

4.2.6. Mesajin Onemi

Mesaj, kaynak birimindeki d0§UnceIérin bir segim strecinden gegirilerek
ifadesidir. S6zstiz mesajlann yaninda szl mesajlar da vardir. Mesajin dogru
verimesi, yanlig anlagimaya sebep olmayacak sekilde verimesi sozli
mesajlann s6zstz mesajlarla geligmemesi mizakere igin hayati 6nem tagir (Tosi
and Carroll, 1970, 5.62-64).
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Mesaijin etkili olabilmesi mesaijin iigi gekici olmasina baghdir bg
kogullan ‘gerektirir. Bu kogullar, konugmanm 6zgin bir sorun gergeve&pﬁf
sunuimasi, drneklerle ve sikict olmayan rakarnlarla, grafikle desteklenmesi, ilgiyi“
canli tutmasi, algilmig terimlerin  kullanimast ve gereksiz tekrarlardan
sakinilmasi olarak ozetlenebilir. Konugmact belli dizeyde ve olgude bir yetkeyi
kullanma yeteneginde olmalidir (Contril and Allport, 1935, s.374). insanlann
olmak ve yapmak istedikleri ile mesaj baglantill olursa yani boylelikle bunlarn

sa@layabileceklerine inanirlarsa, ikna olurlarsa mizakerede bagan elde edilir
(Tarkkan, 1998, s.78).

Belirgin ve keskin bir ifade belitmeden 6nce ne gibi bir mesaj verilecegi
ya da ogrenmek istenilen konu iyice dugunulmeli ve bilginin hangi amag igin
gerekli oldugu énceden bilinmelidir (Fisher and Ury, 1981, 5.49).

4.2.7. lletigim Ortaminin Onemi

iletigim strecini etkileyebilecek olan ve iletigim durumu iginde olan kisi,
nesne ve olaylarin tumane iletigim ortami adi verilir. iletigimin bulundu@u ortamin
serinligi, sakinligi veya guriltils olmasi, sicak veya soguk olmasi, blyuk veya
kuguk olmasi, oturma gekli, ses duzeni vb. gibi hususlarnn muzakere sureci
iginde rola buayGktur (Flippo, 1970, 5.122). Konugmaci kargisindaki dinleyicinin
iginde bulundugu durum ve kosullan bilerek konugmalidir. Bu konugmaciya gok
sey kazandinr. Garatd énemli bir etken olarak kargimiza ¢ikabilir. Bu kaynag
kolaylikla saptanabilen mekanik bir glriiti olabilecegi gibi dinleyicinin zihnen
bagka bir geyle mesgul olmasi gibi psikolojik bir guruliu de ofabilir. Bu konuda
batin etmenleri denetleme olanadl olmasa da bu fakiorler gdz oOnunde
bulundurulmalidir (Moles and Duguet, 1977, s.25).

Muzakere ortami, kisinin kendini guvende hissettigi yerde yapilmalidir.
Kigisel given duygusunun diginda yer segimine iligkin bazi avantaj ve
dezavantajlan olabilir. Kendi ofisinizde toplantyr ayarlama ile, gerektiginde

yardimcilariniza, kaynaklara ulagma sansi ve toplanti dizenini ayarlama gansi

;da bazi . v



olugtururken, kargi tarafin ofisinde toplanma ile onlar hakkinda daha f

edinilebilir ve tarigmayt en uygun zamanda, bagka yerde randevun Jn,

oldugunu ileri slrerek kapatmak kolay olur. iki durumun avantaj ve

dezavantajlan degerlendirerek uygun yer secilmelidir (Fowler, 1997, 8.23).

4.2.8. Konusgulan Dil

Birgok iletigim problemlerinin temelinde kigilerin birbirlerini tam veya dogru
anlayamamasi yatmaktadir. Kigiler ve toplumiar arasindaki bir gok karmagik ve
gug sorun tarih boyunca konugmalar yoluyla ¢ozamlenmigtir. Eski gaglardan bu
yana geligen teknoloji kargisinda bir ¢ok kabiliyetin, toplumsal ve bireysel
iligkilerde ®nem taglyan bir gok hususun zamanla degerini kaybetmesine
kargiik, insanlann ve toplumlann birbirlerini etkilemede ve iligkilerini

duzenlemede konugma degerinden bir sey kaybetmedidi gibi giderek onem
kazanmigtir.

Muzakere ve iletigim konulannda kullanitan arag konugmadir. Bu arag iyi
kullanimadiginda, olaya bagtan dezavantajla giriliyor demektir. Dogru geyleri
dogru bigimde, dogru zamanda sdylemek, ne zaman konusulmayacagini
bilmek ve kargidaki kiginin soylediklerini son derece dikkatli bir bigimde
dinlemek, ikna etme becerilerinin temel Ozelliklerindendir (Fowler, 1997, s.29).

Bir gok gorigmede taraflar hep kargi tarafin davranig ve duguncelerinden
bahseder ve elegtirirter. Gergekte ifade edilmek istenen durumu kendi aginizdan
anlatmak daha inandinci olur (Fisher and Ury, 1981, 5.49).

Dillerin sdzcuk dagarcig ve gramatik igleyisi algilama konusunda etkili
olmaktadir. Gérigmenin bagarnsinda konugma Gslubunin etkisi buyuktar. yi
yetigmig -konugmacilar bir veya birkag'k@knrum hareketle kitleleri rahathkla
cogturarak harekete gegirebilirler (Freud, 1996, $.15). Buna bir drnek olarak
Hitler wverilebilir. Hitler ‘in konugma vyetenegine bakildigi zaman kitleleri
etkilemede bu ozellidin ne kadar kuvvetli bir silah oldugu goralar (Cladue, 1991,

an; ;
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Hitler 'in, konugmacinin nasil hareket etmesi gerektigi konusunda '&ger

konugmaci sozlerinin anlagiimadigini tespit edecek olursa, o kadar siradan ve o
kadar basit bir gekilde amacini izah edebilecektir ki sonugta dinleyicilerin en
aptall bile konugmacinin sozlerini  kavrayabilecektir' fikrini  savunmaktadir.
(Domenach, 1995, s.62).

Etkili bir konugmaci olup olunmadigi asadidaki sorular sorularak
bulunabilir (Avci, 1989, 5.72).

» Soylenenleri kargidakiler kolayca anlayabiliyor mu?

o Dugunceler agik ve etkili bir bigimde belirtilebiliyor mu?

e S0zcikleri sdylerken, soyleyig ve dil yanhigliklan yapillyor mu?

o Ses tonu ve vurgular, duygu ve digunceleri besleyecek, zenginlestirecek
gekilde kullanilabiliyor mu?

e Monoton, can sikicl bir tempoda mi yoksa, canli ve hareketli bir tarzda mi
konuguluyor?

e Konugurken, dinleyicilerin ilgi dereceleri takip edilebiliyor mu?

» Konugma sirasinda yapmig olunan el ve kol hareketleri ile mimiklerin
yapmacik oldugu gibi bir izlenim doguyor mu?

» Dinleyicinin ilgisini dagitacak, gereksiz aynintlardan ve laf kalabaligindan

kaginilabiliyor mu?

» Anlatianianin dnemli ve degerli olduguna dncelikle konugmaci inaniyor mu?

* Konular dagitilip, asil vurgulanmasi gereken konular kaginlyor mu?

Bu sorulara dirdst olarak cevap verildiginde, konugma kabiliyetimiz
hakkinda fikir sahibi olabilecegimiz gibi, yukarda saylan esaslara uyma gayreti
igine girerek de guzel konugma sanatina adim atrmig olunur.
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4.3. iletisim Becerileri Kazanma Yollan

lyi bir mizakere, sonunda her iki tarafin da hognut olacady bir pazarlktir.
Bu tdr bir sonuca ulagabilmek igin kargi tarafi, onlann neyi istedigini, onlar igin
hangi degerlerin dncelidi oldugunu anlayabilmek ve bu gergevede her iki tarafin
da isteklerinin - kabul edilir bir olgude gerceklegebilmesi igin iyi bir iletigim
kurmak gereklidir (Aytag, 1992, s.2-6). Yukandaki baglamda iyi iletigimi
kurabilme, kargi tarafin gercek ihtiyaci ve isteklerini anlamasi, kargi taraf ile
uyum saglamaya yardimci olur.

Uyumn saflamak igin Amerika ''da, basganh ve etkin konugmacilar
bagkalanni etkileme ve ikna etme yetenedi yuksek insanlann bilingli bilingsiz
kullancii her tur davrarig, mimik ses tonu ve sozcikler incelenerek bulgulanin
sistematiklestiriimesiyle ortaya bir yontem gikanimigtir. Yontemin sematik olarak
gosterimi Jekil 4.1 'de sunulmusgtur.

Bu gozlemier sonucu insanlann esas olarak ug temsili sistem kullandigini
ortaya gikarmigtir, Gorsel, igitsel ve duyusal.

Temsili sistemler insanlann hangi kanaldan bilgiyi iglediklerini ve
yagadiklarnni belirtir. Ayni temsili sistemin ya da kanal kullanan insanlar
otomatik olarak uyum icindedir. Ayt durumnda farkli kanallarla igleyen insanlar
arasinda ise gatgma gorilir. Onemii olan karginizdakinin hangi durumda,
hangi kanaldan bilgilere ulagt@ini kegfedebilmek ve o kanalla uyum sadlayarak
dogallikla uyugamadi@imiz bir insanta uyum kurabilmektir,

insaniann davraniglar, herhangi bir konugma esnasinda bilgiye (g temsili
sistemden (gorsel, igitsel ve duyusal) hangisi ile ulagtgni ve depoladigini
gosterir. insanlann buyik gogunlugunun tercih  ettigi bir sistem ya da rahat
ettigi bir alan varsa da zaman zaman uygun gordikleri sistemi

kullanmaktadular. Birisi ile konusurken o insanin kullandidi sistemi kullanmak




kanalla bilglye ulagmaz.

Asafida srralanan davranig bigimleri buyuk olglide genellemelerden
oluguyor.

Gorsel : Gorsel insanlar genellikle gdzlemcidirler, gérinime dnem verirler,
derii topludurlar. Sozciklerin, "geylerin® resimlerini gorerek ezberlerler, sozle
verilen talimatlan takipte guglik gekerler ve guriltG onlann dikkatini dagitmaz.
EJer gok fazla s6zel bilgi verilirse zihinleri dadilir ve herhangi bir geyin
kendilerine okunmasindan ¢ok kendileri okumayi tercih ederler.

isitsel : isitsel insanlann dikkati guritiyle ¢abuk dagiir, insanlann ses
tonunu, agiz ve aksanlanm iyi taklit ederler; kendi kendilerine konugurlar ve
sessiz okurken dudaklanni kipirdatirlar. Dinleyerek ogrenirler, insanlann ne
soOyledigini kolayca tekrarlayabilirler. Konusulan dil onlar igin yazidan ya da
matematikten daha kolaydir ve gogu kez sesleri muzikal kalitededir.

Duyusal : Duyusal kigiler genellikle fizikidirler ve onlarla konugurken
insanlara dokunurlar ve yakinlarina gelirler. Yaparak ogrenirler ve tek tek
uzerinden gegerek ezberlerler. iginde bulunduklan ortam gogu kez daginiktir ve

bunlarin konugma bigimleri diger iki modiile gore daha kolay ayirt edilebilir.
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Sekil 4.1 Denkle ve Oncalik Et (Aytag, 1992, 8.7)
4.4. Muzakerede Etkileme ve ikna

lkna, alicinin davramiglanni  bizim istedigimiz yone yoneltmek igin yapilir.
Bu durumda insanlarnn davraniglaninin nereden kaynaklandigini anlamak gerekir
(Tarkkan, 1998, s.21). Etkili muzakereciler, bagarya kismen insanlarnn tutum ve
davraniglarini etkileyen fakiorleri anlayarak, kismen de genel olarak ikna diye
tanimlanabilecek bir beceri dizisini kullanarak ulagirlar. Tum yoneticiler bu
becerilerini geligtirmeye ihtiyag duyarlar, ginka bir yoneticinin etkinliginin buyak
bolamu kigilerin farkli goéruglere sahip olduklan ama ayni zamanda Gzerinde

anlagmalari gereken konulan ¢dzime baglamakla ile ilgilidir (Fowler, 1997,
s.25).

Etkili bir mlUzakere igin ikna etme prensiplerini ve etkili davranig kaliplarin
iyi harmanlamak gerekir. MUzakereci durumu degerlendirerek en iyi mizakere
taktigini belirler. lkna etmede mizakerecinin rold biyaktar (Geri, 1995, s.91).



Baganh bir iknanin ilk ad|m| dinleyiciyi iyi aragtirmaktr.

dugtnceleri, beklentileri ve sorunlan bilinmelidir aksi durumda ikna etr*hek

imkansizdir. Bunu saglamak igin de iyi bir dinteyici olmak gerekir. lleri sﬁﬂe’nf*

nedenlere inantimali ve inanildi@ gosteriimelidir (Stuart, 1996, s.244). Karg taraf
ile arada gaven ortami olugmug ise sotylenilenin dogruluguna inanilabilir ve
rahatlikla bilgi aktanlabilir. Given ortaminin saglanmasi bir gok anlagmazi@n
ortadan kalkmasini saglayacek ve taraflan ayni olumlu hedef etrafinda
birlegtirecektir (Cohen, 1996, s.161). Muzakereci konu hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmakla muzakere surecinde avantaj saglar. Karg tarafin digtncelerini ve
farklliklarnini - anlamak, samimiyet gostermek ve sahip olunan guch uygun
kullanmak onlan etkilemede buyik rof oynar (Geri, 1995, 5.91).

Yuksek prestijli kaynagin ikna etme gucl diusuk prestijli olana gére daha
fazladir. Buna kargin oldukga guvenilen ve prestijli kaynak, zayif veya inandirics
olmayan bir tarzda sunulursa; ikna etmede etkisinin az olacag beklenir. Bu
nedenle mesajin guct ve mant@ kadar, aktanima bigimi de onemlidir. Mesaj,
tutum sahiplerinin inanglanndan ne kadar farkl ise degigiklik de o kadar az
olacaktir (Ceylan, 1998, s.75).
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5. MUZAKERE PROBLEMLERI % ' VE

i
3
X

ANLASMAZLIKLARI YONETME STRATEJILERI

R
~,

5.1. Mizakere Problemleri

Muzakerelerde anlagmazik yaganmasinin  genellikle U¢ nedeni
bulunmaktadir. Bunlann birincisi kigisel farkliiklardan kaynaklanan problemler,
ikincisi muzakereciden kaynaklanan problemler ve Gglncust de zorlu taraflar
tarafindan olugturulan problemler (Lewicki v.d., 1994, 5.143).

5.1.1. Kigisel Farkliklardan Kaynaklanan Problemler

Kigiler arasinda bir anlagmazik yasanmasinin genellikle U¢ nedeni
bulunmaktadir (Cohen, 1996, s.151-156).

Deneyim; her insan olaylara daha 6nce edindigi deneyimlerin igi§i altinda
bakar. Oysa taraflarin deneyimleri hicbir zaman ayni degildir.

Bilgi; gerielde insanlar degisik bilgilere sahiptir. Herkes olaylar
deneyimlerde oldugu gibi, kendi sahip oldugu bilgilerin ISIGInda
yorumlayacaktr. Herkesin sahip oldugu bilgiler farkh oldugu igin olaylar
yqrumlama tarzlan da farkh olacaktir. Bir anlagmazliga digunce iki taraf da

sahip oldu@u bilgileri bir birine aktanrsa anlagmaziidi gbzmek kolaylagacaktir.

Rol; ¢odu -anlagmazlik, muzakerecilerin kargt tarafa goére farkh rol
oynamalanndan kaynaklanmaktadir. insanlar muizakere ya da pazarlikta
kendisinin dartstiaga ve adilligi temsil ettigini digundr ve sorumiulugu karg
tarafa ytkler. Oysa olumlu bir tutum takinmak muzakereciyi zayiflatmaz aksine
daha da gaglendirir



5.1.2. Mizakereciden Kaynaklanan Problemler

SR

Go8u zaman muzakereciler kendi kendilerinin  en buydk dagman
olmaktadirlar. Bu, taraflar muzakereyi daha zorlu hale getirecek ya da daha

verimsiz hale getirecek davranig ve dusince sergiledikleri zaman olur.
Mulzakerecinin - anlayls ve rasyonelligi tanimlanmig  ve  miizakerecinin

performansini bozucu birkag spesifik hata Lanimlanmigtir (Bazerman and Neale,
1992, 5.195-2186).

Mantiksizca baglanigin artmasi; mizakereciler bazen kendi hesaplarina

mantiksiz olsa da kendilerini bir baglanig sekline bagh kalmay surdarirler.

"Sabit Pasta’ yanlig inanglan; bazi muzakerecileri rekabetci veya
uzlagmaci olarak nitelendirmek dogru ise de, birgok muzakereci bitin

mizakerelerin sabit bir pastadan olugtuguna inanma egilimindedirler.

Baglanma ve ayarlama; bu alandaki tuzaklar, mizakere sirasinda
standardin hangi ayarlamalarla olculdagunin etkileri ile ilgilidir. Baglangic

Onerisi ya da hedefin secimi yanlg veya eksik bilgiye dayall olabilir ve
dolayisiyla yanhg yonlendirici olabilir.

Gergeveleme; muzakerecinin  bilgi  toplamada ya da problemierin
¢oztimunde kullandifi perspektif veya bakis agisi demektir. Biz-siz veya Ust-alt

gibi pozisyonlar belileme muizakere ydnetiminde bozukluklara sebep olur (Lax
and Sebenius, 1986, 5.143).

Kazananin olumsuz psikolojisi; kolayca kazanilan bir muzakere

konusunda hissedilen rahatsiziik ve kugkudur (acaba karg: taraf kaybet-kazan
stratejisi mi uyguladi?

Agin  glven; mizakerecinin kendi yorumunda agin glven, ashnda

oldugundan daha fazla dogru olduguna inanma egilimidir. Bunun iki tarafl etkisi
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vardrr. Oncelikle, agin guven aslinda yanlg ya da uygunsuz olan bir pozi%ygaq ya (
da secenedi destekleme derecesini katilagtirabilir. ikincisi, agmn gﬂveniilsgff;i

PR

tarafin fikir ve yargilanni kigik gormeye, kargi tarafin mizakere icin fay g

olabilecek bilgi, ilgi ve segeneklerini de@erlendirememeye neden olur.

Kagik sayllar kanunu; mizakerecinin kigik érmeklerden blydk sonuglar
¢lkarmasidir,

Tarafli ilgisiz hesaplar; bu mizakerede hali hazirdaki duruma sebep olan
muzakerecinin hesaplannin igine yanh olmanin girmesi strecidir ve gogu zaman

muzakerenin amacinin gu anki durumu g¢ozmek oldugunda ortaya gikan bir
problemdir.

Karg! tarafin anlayiglanni géz ardi etme; mizakereciler gogu zaman karsi
tarafin ne gorlp dusundigini sormazlar. Kendilerini yanlig ya da eksik bilgiyle
galigmaya zorlarlar, dolayisiyla da yanhs sonuglar iiretirler.

Deger dugtrme; karg! tarafin tavizlerini sadece kars! taraf yapmis oldugu
icin degersiz gorme sdrecidir. Bu duygusal tabani ya da gegmisten
kaynaklanan bir glvensizlikten olabilir (Boatright, 1993, §.257-275).

9.1.3. Kargi Taraftan Kaynaklanan Problemler

Muzakereciler birbirlerine ister tuzak kursunlar ister kurmasinlar, bazen
gok cesili sebeplerden dolayi zorlu muzakerecilerle kargllagabilirler.
Kazan-kaybet ‘'ten kazan-kazan muzakerelerine gegiste su zorluklarla
kargilagimaktadir. Kargi taraf hileli mazakereye bagvurabilir. Karg taraf goreceli
olarak daha guglu olabilir. Bu da zayf tarafi dnemsememe egilimine girmeye

sebep olur ya da bozucu bir dikkat toplama takligi kullanarak igbirligini zora
sokabilir (Donohue and Kolt, 1992, 8.273-278).



Diger bir problem de kargi tarafin zor bir davranig igine girmesi O
bir durumda iki ihtimal vardir: ya bagka'bir gekilde mizakere etmesini‘Rilm

Ny
ancak yeni onerilere agik bir mizakerecidir ya da tutumunu degistirmeyeeekes

biriyle mlzakere ediliyor demektir. Bu zorlu taraflardan ilkiyle mucadele etmek
icin Ury, kargi tarafa zorlu davranigi anlagilir bir sekilde izah etmeyi, ikincisiyle
mucadele etmek iginde Bromson; bu zorlu davramigi strdiren mizakereciye
boyun e@erek onu guglendirmeyi, kendilerini daha iyi hissetmelerini saglamays
ve bodylece bu davraniglannin ona verdigi potansiyel gict onlara kargi
kullanarak daha rahat kontrol altina alinmalann dngdrmektedir.

5.1.3.1. Hileli Miizakereye Bagvurma

Bazi insanlar rakiplerinden yararlanmak igin cesitli taktik ve hilelere
bagvurabilirler. Yalan sdylemekten duygu somurisine kadar gegitli taktikler
kullaniiabilirler. Bunlar yasaya, ahlaki kurallara aykin, hog olmayan yontemierdir.
Amaglan da herhangi bir irade gatgmasinda bir-iki basit zafer kazanmaktir
(Fisher and Ury, 1981, s.133).

Hile uygulayan muzakerecilerin en ¢ok bagvurduklan yontem, tam bir
anlagma noktasina gelindiginde, yeni talepler one sirmeleridir (Lewicki, 1983,
s.211). Muzakerede hile bir gok gekil alabilir. Bazi gergekleri saklama, saptirma,
bilebile yanlig agiklamalarda bulunma ile kasti aldatmaya gidilebilir. Karg taraf
hakkinda iyi bilgi edinilmigse bu oyunu bozar ve kargi taraf aleyhine gevirebilir
(Fisher and Ury, 1981, 5.75).

Muzakere ortamini bozmak ve biling altinda tartigmayi bir an énce bitirme
arzusu uyandirma ve netice olarak da daha fazla taviz koparma amaciyla
psikolojik baski uygulanir. Toplant yerinin rahatsiz olugu, kisilik saldirlar, karg:
taraf muzakerecilerinden biri uzlagmaz bir tavir sergiler ve yine karg! taraftan iyi
adam rolu oynayan kigi, uzlagmayan kisiyi bahane ederek taviz koparmaya
galigir. Psikolojik baski durumunda kargi tarafin yaptiklanni gormemezlikten
gelerek amaca ulagiimaya gahsilir.



i

Agin talepler, kilitlenme taktigi, hesapli gecikme, karg tarafin (};‘:'r;uam‘unu
dikkate almama, yalniz bir tarafin etkili bir édun vermesi hesabinin S;g@[d@

yldirma taktigidir. Bu durumda kergi tarafin davranigini not ettiginizi bildirébilir =~

ve daha iyi muzakere etme yolu dnerilebilirsiniz (Fisher v.d., 1991, 5.139).

Karg! tarafin hileye bagvurdugunun belirlenmesi halinde iki gekilde kargilik
verilebilir; kargilk vermemek, misillemede bulunmak. Ancak, misillemede
bulunma ile karmaga meydana gelmesine meydan olunur. Bu durumda,
muazakereciler kendi kendinin digmanlan olmaktadirlar. Bu durumda, taraflar
muzakereyi daha zorlu ve daha verimsiz hale getiren davranig ve dasince
sergilemis olacaklardir (Bazerman and Neale, 1992, 5.371).

Hileli muzakerenin Ustesinden gelebilmek icin ilkelere dayanan goérugsme
yonteminin uygulanmasi daha - etkilidir. Kargi tarafin hileye bagvurdugu
goriltrse; taktigi anlamak, konuyu agikga ortaya koymak ve bu taktigin yasal ya
da ahlaki kurallara uygun olup olmadigim sorgulamak.

Taktigin farkinda olundugu ortaya koyulabilir, taktigin megrulugu ve
istenilebilirligi sorgulanir ve muizakere edilir. Bu tavsiyenin kabull su mantiga
dayanmaktadir. Hileci, onun ne yaptigini bildiginizi bildigi durumda bu tar
davraniga israr etmenin bedellerinin oldugunu tahmin edeceginden daha yapici
bir gekilde onerilere cevap verecekiir. Taktigi ortaya ¢ikarmanin en dnemfi
amaci ise, muzakereciye oyunun kurallan konusunda gorigme firsaty
dogurmasidir..Bu gérigme esas konu tizerinde degil ydntem Gzerine olacaktr.
Ama hedef aynidir, yani makul bir uzlagma saglamak. Tabii ki gorigme yontemi
aym olacaktir (Fisher and Ury, 1981, s.134-1 42).

Bazi aragtrmacilar galigmalarinda miizakerede hileye bagvurma
davranigini ferdi birimdeki farkliklara, dini kokene, soy (nesil) 'a, milliyete ve
editime dayandirmaya caligmiglardir. Bir aragtirmaya gore, yagh olan ve baz
dinsel felsefelere kuvvetli baghligi olan fertler gayri ahlaki davraniglara daha az
meyil gosterirken bir diger aragtirmada da belli bir egitim- seviyesine gelmig ve



surulmugtur (Maier and Laurakas, 1976, s.575-581). Kiginin ahlakl"gellgme |
seviyesi ile ahlaki karar verme arasindaki iligki Uzerinde bir ¢ok aragttrmaﬁf;"'

yapildi ve ferdin ahlaki geligiminin belli bir seviyeye ulagmasi sonucunda ahlaki
davranabildigi duguncesini ileri surduler. Buna ek olarak bu ahlaki kararlar

stirecinde nesle badl degigikliklerinde etkili olabilecedi vurgulanmigtir
(Kohlberg, 1969, s.347-380).

5.1.3.2. Gigla Tarafin Kargi Tarafi Onemsememesi

izafi olarak gug, bir mizakerecinin kargl tarafa kiyasla ne kadar giicandn
oldugudur. Genellikle daha gigli mizakereciler, izafi glict daha az ahlaki olan
taktikler kullanarak kotlye kullanmaya daha meyillidirler. Bunun sebebi, gucin
'sarhog edici' 6zelligidir (Lewicki v.d., 1994, s.146).

Taraflardan gugli olan taraf karg tarafi hi¢ umursamaksizin, kendi
ustanldklerini vurgulamak igin one ¢ikabilir. Bu davranig ile psikolojik tstanlik
saglama amacindadirlar. Bu gerginligi azaltmak icin ara verilebilir ya da konu
Gzerine yogunlagmaya caligiip mantikh yaklagima donme saglanmaldir (Stuart,
1996, s.28). Deneyimli muzakereciler molalari etkili bir bigimde kullaniriar.
Molalar iki ana amagla kullantir:(Fowler, 1997, s.32)

e llgillere herhangi bir yorum yapmadan énce, yeni hususlan ve onerileri
- gdbzden gegirebilmek igin firsat vermek.

o Duygusal olarak gok gerilimli hale gelen tartigmaya ara vermek.

Deneyimsiz muzakereciler, hentdz yeterince inceleyemedikleri onerileri
cabucak kabul. ‘etmeleri igin kargllarindaki kigiden gelen baskilardan gok
etkilenebilirier. Bu baskilara direnmek ¢ok dnemlidir ve bunu yapmanin bir yolu
da digtnmek igin zamana ihtiyag duyuldugunu agikga ifade etmekir.



yararlanabilecedi ¢dzOmler agiklanmaktadir. Mozakere, bir anlagmazik
yonetimidir, Muzakere eden taraflar sinirlenebilr ya da goraglerinden
vazgecmeme gibi bir tutum sergileyebilirler. Bu durumlarda, algilamalar bozulur
ve hukamler tarafsizigin yitirir. lletigim verimliligi diger ve birbirini anlama yerine

birbirini suglama meydana gelir. Taraflar anlagabilecekleri ortak bir nokta
bulamazlar (Waltom, 1983, 5.96).

Mazakere problemlerinin olugabilecedi u¢ temel alan Gzerinde
durulacaktir. Oncelikle miizakere eden taraflan tekrar mizakere edebilecek
duruma getirecek teknikler mevcuttur. Sonraki bélumierde muazakere ortamini
yikici bir pazarlik ortamindan daha yapici bir pazarlk ortamina gevirecek

suregler ve karg tarafta goérdlen uzlagma tavn kontrol etme ile ilgili taktik ve
stratejiler Gzerinde durulacaktir.

Alti temel anlagmazlik azaltic: strateji vardir (Lewicki v.d., 1994, s.144-149).

1. Tansiyon dugurme ve dagmanliklan azaltma.

2. lletigimi geligtirme, karg! tarafi anlama.

3. Gikar konularinin hacmi ve sayisini kontrol etme.

4. Anlagma igin taraflar arasi ortak bir zemin olugturma.
5. Pazarlik ile iligki arasindaki aynmi gérme.

6. Uglincu tarafa miracaat etme.

Anlagmaziiklan ¢odzme teknikleri ile ilgili farkh teknikler ortaya atiimigtir.
Anlagmazh@in dogasi ve ¢oztmleri ile ilgili yapilan aragtirmalar, farkh gekillerde
birlegtirilebilecek gok sayida teknikler sunulmustur. Anlagmazliklar azaltmak ve
kontrol etmek ig¢in ¢ikanlan bu yaklagmlar, farki noktalar (zerinde
yodunlagmaktadir. Uretken olmayan anlagmaziiklann ¢zelliklerinden bazilan
aga@idaki gibidir (Pruitt and Rubin, 1986, 5.168).



Ortam sinir ve ofke ile yukitdar. Kargl tarafa givensizlik ve d
yoneltiimektedir.

Daha once taraflar arasinda bilgi aktanimasi ve her iki tarafin fikirlerini
desteklemeye yarayan iletigim kanallan tikanmig ya da daralmigtir. Butin
taraflar birbirini elegtrme ve kinama igin bu kanallarini  kullanmaya
caligmakta bu arada kargidan gelebilecek benzeri bir tepkiye kargi iletigim
kanallarint kapatmaya galigmaktadir (Ertel, 1999, s.55).

Menfaat ile ilgili orijinal meseleler belirsiziegmekte ve yeni konular gindeme
gelebilmektedir. Anlagmazlk kigisel bir hale donlgebilmektedir. Bir taraf
diger tarafa taviz vermeye hazir olsa bile kargi taraftan hoglanmadiyr igin
bundan vazgegebilmektedir. Birilerini suglamak yerine ¢dzim bulmak
Uzerine yogunlagmak gerekir. Yanitlar bulma Gzerine yogunlagarak, toplanti
daha olumlu yaklagim kazanir ve daha faal olur (Stuart, 1996, s.255).

Taraflar kendi pozisyonlar ile lgili degigik anlayiglara sahip
bulunmaktadiriar. Anlasmaziik bu farklan biyitmekle ve ortak zemin alanlan
ve anlagma ihtimalini azaltmaktadir. Taraflar birbirlerini oimalan gerekenden
daha fazla uzak gormekle ve anlagabilecekleri konulan gorememektedirier.
Uzlagma ve taviz yollarini aramak yerine, taraflar mizakere baglangicindaki
talep ve istekleri konusunda daha kati bir tutum sergilemekte ve karg tarafi
ikna igin tehdit ve yalanlara bagvurabilmektedir. Kargi taraf da bunlara kargi,
karg! tehdit ve misillemede bulunabilmektedir.

Taraflar grup halinde ise gruplar birbirlerini desteklemektedirler. Kendi
taraflanndaki insanlann en iyi taraflanni gortp aralanndaki farklan minimuma
indirirken takim elemanlanndan daha fazla uyum beklemekte ve daha
otokratik bir liderlik gekiini benimsemeleri istenmektedir. Sayet grup

icerisinde bir anlagmazlik varsa, bu karg: taraftan gizienmekte ve kargi tarafa



daima birik ve -beraberlik iginde olduklanm gbsteren
sergilemektedirler (Blake ve Mouton, 1984, s.177-183).

o Hedef ile ilgili konular belirsiziegmekle ve yeni konular gindeme
gelebilmektedir. Taraflar konulara gore tanimlanmakta anlagmazliik kigisel bir
hal almaktadir. Bir taraf dijer tarafa taviz vermeye hazir olsa bile, karsi
taraftan hoglanmadi§y icin geri durmaktadir. Bu durumda muzakere tikanir,
taraflar arasindaki iligkiler tehlikeye girer (Avei, 1989, s.78).

Anlagmaziiklar azaltma ve ¢dzime kavugturma ile ilgili bu bolumde
bahsedilen teknikler bu olgulan gbz onune alarak tasarlanmugtir. ik agama,
tansiyonu distrme cabalan olmali, bunu iletisimin dogrulugunu geligtirme ve
konularin artigini kontrol altina alma takip etmelidir. Son olarak taraflar ortak
zemin olugmasinda beraberce galigip kargisindakinin onerilerinin cazipligini
artirmaya galigmahidir. Bir ¢ok anlagmazlik, bu basamaklan degigik siralarda

uygulayarak ¢ozulmistir. Fakat en uygun ve en etkili olan sira agagida
verilmigtir.

5.2.1. Tansiyonu Dilgiirme ve Digmantiklan Azaltma

Muzakerede bagan igin ilk once kargl tarafi dugman gibi gormekten
vazgegilmelidir. Mizakere masasina oturulduguna gore kargi tarafla ortak bir
sorun paylagiyor ve bu iki tarafin da gikarina hizmet edecek bigimde ¢ozim
.arama gabanizi gerektiriyor demektir. Amag, sorunu ¢ozup her iki tarafin da
yararina olacak anlagmaya varmaktir (Tahir, 1996, s.133).

Verimsiz tartigmalar genellikle duygusal olurlar. Taraflar sinirli, kizgin ve
Gzgindurler. Kendi bakig agilarnna tamamen baghdirlar ve sundukiarn
alternatifleri ategli bir bigimde savunurlar. Diger taraf, durumunu aymi gekilde
korurken bu tarafga inatgi, kati ve mantiksiz olarak goralur. Taraflar ne kadar
tartigirtarsa, duygular mantida o kadar hakim olur ve kargi tarafa ismi ile hitap




eime ve sdzla saldinlar mantik ve muhakemenin yerini alir. Anla§mazfii‘
etmede bir gok ydntem bu duygular yok etmeye yoneliktir.

Tansiyon muzakerelerin dogal bir yan Grunadidr. Dolayisiyla tarafiar
tansiyonun artabilecegini dénceden gorip onu tanimlama ve diaginmede ne
yapacaklanni bilmelidirler. Tansiyon konusunda hassas olan baz mizakereciler
bu tir durumlarda nikteli bir s6z ya da espriyle gliimeyi saglayip tansiyon
dugtrmeyi bilifler. Digerleri de kargl tarafin sinirlenmesine izin verip cevap
vermeden ortamin yumugamasini saglarlar. Baganh muzakereciler kargi tarafi

dinleyip onun duygularnni ifade etmesine izin verirler.
5.2.2. iletigimi Geligtirme, Kargi Tarafi Anlama

Bir taraf kendi dugtncelerini aktanrken kargl taraf da agikga bunu
kabullenmezse, genellikle ilk taraf bunu fikrine katimamak yerine daha farkl bir
olay olarak algilar. Bunu bir meydan okuma, kendi goruglerinin yanhg ya da
kabul edilmez oldugu iddiasi, yalan soylemekle itham etme ya da gergeklerin
saptinimas! ya da bagka bir kigisel saldin zannedebilir. Mesajin bu olup
omadin onemli degildir, muizakereci anladigi sekilde kargiik vermekle
mesguldir. Anlagilacad Gzere bu tir yanlis anlamalar anlagmazlid arttiracaktir.
Karg! tarafi anlayabilmek igin dinleme becerisinin geligtiriimesi gerekir. Dinlerken
de, beden dili, gdz temaslan, yuz ifadeleri ve konugmalar birbiri ile geligki
uyandirmayarak given saglayici olmaldir (Calero and Oskam, 1993, 5.72).

Sinirlerin yatismasini sadlamanin en genel yolu, taraflan bir sare igin
birbirinden uzaklagtirmaktir. Bir ara verme ya da taraflann daha rahat ettikleri bir
zamanda bir araya gelmeleri saglanabilir. iletisimin olmadi§i yerde muzakerenin
" meydana- gelmesi de mumkin olmayacagindan, tarafiann bunun bilincinde
olup hedeflerine ulagmada etkin iletigirﬁi saglamaya onem vermelidirler. Bu

strecin basgansi, goragmecilerin bilgi, yetenek ve dzelliklerine baghdir (Edgett,
1994, s.61).




5.2.3. Cikar Konulaninin Hacmi ve Sayisini Kontrol Etme’&

Anlagmazi@in taraflarca goztlimesini engelleyen Gguncu onemli faktt')}'aew
anlagmaziik yogunlagirken, anlagmaziik konularinin sayisinin artmasidir. Kaguk
parcalar birer birer halledilebilir olmalanna ragmen, birikip  buyuyunce
¢ozUlmeleri imkansiz hale gelmektedir. Dolayistyla taraflanin yapmasi gereken,
konulan daha net ve yonetilebilir pargalara ayracak stratejileri geligtirmekdir.
Durum Uzerinde tartismak, gergekte ne istenildigini golgeler. Bu nedenle,
tarigmanin hedefi taraflarca gikar saglamak ise dikkatlerin gikarlar (izerine
yogunlagtinimasi gerekir.

Oldukga bilinen bir makalede Fisher anlagmazliklan pargalara ayirmada ya

da buyik bir anlagmazig kigik bolimlere aywrmada alt yaklagm oOne
surmektedir (Fisher, 1964, s.88).

o Her taraftaki taraflann sayisini azaltma

o Genig kapsamii konulann sayisini kontrol altinda tutma

o Konular prensipler yerine daha belirgin terimierle ifade etme

e Benzerlerin sayisini azaltma

e Buylk problemieri kiguk pargalara ayirmanin yollarini aragtirma

» Konular kigisel olmaktan gikarma, konulari savunucularindan ayirma

5.2.4. Ortak Noktalar Olugturma

Diger noktalar denendikten sonra hedeflerde bir ortak nokta bulunup
bulunmadidi aragtinlir. Aradaki farklilikiar én aza indirgenmeye ve anlagmaziiklar
goz ardi edilmeye galigilir (Stuart, 1996, .249). Bu son amagta veya yan yol
hedefte bulunabilir. Bulundugu taktirde oraya vardiracak yollarda anlagma-
birlikte yarime- zemini tartigilir. Zaaf gibi gorilebilecek tavizlerle degil, iki tarafa
yarayacak igbirligini mumkan kimak igin tutumiarda, davraniglarda kargihkli
olarak yapilan ayarlamalarla bu olur (Turkkan, 1998, s.147). Ust hedefler genel
hedefler olup her iki taraf da bu hedeflere ulagmay isterler ve her iki taraf da




bunlara ulagmak igin birlikte galigmak zorundadiriar. Ust hedefin negd

ortak bir diagmandir. Taraflar Ggncd bir tarafin araya girmesini onle

motivasyon bulurlar. Politik riskler kendi gurubunu bir araya getirmek igin,
digman tarafi kullaniriar. An‘Ia§mazI|k icerisindeki yoneticiler eger kendi
problemilerini kendileri ¢dzemezlerse bu problemlerin bir bagkas tarafindan
¢OzUlecegini bilirler. Emek ve yodnetim anlagmaziklarda hiakumetin araya

girmesi ya da yabanci rekabet tarafindan tehdit edildidi gortlunce birliktelik
duygusu artar,

insanlar basks altinda iken karar verme ve ¢ozum Uretmede zorlanabilirler.
Boyle bir ortam yaraticiigi onler ve dogru ¢dzumi bulmakta zorluk gekilebilir,
Bu nedenle, muzakereden dnce veya muzakere sirasinda bogluk olugturularak,
segenekler ortaya atiima galigmasi yararh olacaktir.

Cikarlann tamamen zit olmasi halinde taraflardan biri inatla kendi tezini
savunabilir. Burada her iki tarafin da inkar edemeyecegi objektif kriterler ortaya
konularak, sonucun bu kriterlere dayandinimast, her iki tarafin lehine sonug
almasini saglayacaktir (Brown, 1983, s.211-224).

Taraflann ortak zemin bulmalanmn saglayacak Gg¢uncu bir yol da,
muzakerelerin nasil yapilacad konusunda ortak bir anlagmaya varmalandir.
Anlagmazliklann artmasiyla taraflar Gzdlmeye baglar ve kargi tarafi yenmek icin
her tarll gareye bagvurma ihtimali artar. Anlagmazhd azaltma ve kontrol etme
yonundeki gabalar taraflann anlagmayr nasil ¢ozecekleri konusundaki temel
kurallan yeniden giindeme getirmelerini gerektirebilir.

Bu temel kurallar gunlardir: (Walton, 1983, s.346)
o Toplantinin yerini belireme (yeri degigtirme ve tarafsiz bir yer buima)

+ Nelerin tartigiip tartigimayacagini gosteren resmi bir gindem olusturma ve
gindeme uyulmasi konusunda anlagma



e Toplantiya kimlerin katilabilecegini belifreme

koymamaya gore ilerlemeyi arttirmasi muhtemeldir)
e Yontemle ilgili kurallar koymak. Ornegin, kim konusgabili, ne kadar
konugabilir, konulara yaklagim nasil olmalidir, hangi segenekler sdylenebilir,
toplanti kayitlan nasil tutulacaktr, anlagmalar nasil onaylanacaktir, buro ya

. da destek hizmetleri neler olacaktir gibi.

Son olarak bu muizakereciler igin onemli bir adim olabilir. Taraflar
mazakere sirasinda mizakerenin nasil gittiginin kritigini yapacak kisa bir zaman
ayarlayabilirler. Bu mekanizma taraflann mizakere sirasindaki ilerlemelerini ve

olgmelerini saglayacaktir. Temel kurallann yeniden godzden gegirilmesi belki de
muzakerecinin tavrini degigtirmesini saglar.

Anlagmaziiklarda ortak yonler bulunmasin saglayan iki temel amag vardir:
birincisi, taraflann farkiilklanndan ziyade benzer taraflan  (zerinde
yogunlagmalar; ikincisi de anlagmazligin buatun taraflann ¢ikarlarini ihtiva
edecek gekilde yeniden tanimlamanin yollanni aramaktir.

Kargl tarafin ihtiyaglanmin bilindigi durumda, sahip olunan olgular onlarin
avantajlan haline ddnagtaralar. Sahip olunan ¢ozimin, onlann sorunlanni nasi
¢Ozdugu ve intiyaglanni nasil kargiladig gosterilir (Stuart, 1996, 5.249).

5.2.5. Pazarlik ile lligki Arasindaki Aynimi Gérmek

‘Muazakerecilerin pazarhk ile iligkiyi birbirine kangtirmasi gok yaygin gérilen
bir durumdur. Mumkan olan en iyi anlagmay: elde etmek igin gok siki pazarlik
yuratrierse,  gelecekte kargl tarafla ig yapma gucini tehlikeye
dugtrebileceklerinden korkarlar: Ya da iligkiye gok fazla dikkat ederlerse, gok
fazla odun verebileceklerinden ve koti bir pazarlik yapacaklanndan korkarlar.

Dogal olmakia beraber bu tir bir karigtirma tehlikelidir ve muzakereciyi oteki
tarafin oyunlanna agik hale getirir.



Eger mizakereciler pazari@in bilegenleri ile iligkinin bilegenleri d
aglk bir ayinm yapamazlarsa, sorun yagayabilirler. Bu sorunun kaynagl}? , |
pazarligin tahterevalli gibi iglev gordagu -yani birini iyilegtirmek igin oteklnden
fedakarlikta bulunmaya gonulli olmak  gerektigi- yolundaki anlayigta yatar. fligki
ile pazarlik birbirine gergekten baghdir, ama birlikte yukselip algalmalan daha
yuksek bir olasiiktir. Gugla bir iligki given olugturur. Bu da her iki tarafa
enformasyonu. serbestge paylagma olanad@ini verir. Sonra bu durum daha
degerli anlagmalara ve surekli birlikte caligmaya yonelik daha blylk bir
isteklilige yol agar. Ancak bir anlagma bir taraf ya da her iki taraf igin hi¢ de
gokici olmadigi zaman, blyuk olasilikla taraflar birlikie galigmaya zaman ve
caba ayrmaya pek yanagmayacaklardr. Birbiri ile iletisim kurarken daha
temkinli olacaklar ve iligkileri gittikge gerilecek ya da gozllecektir; sonug olarak
daha ¢ok deger olugturacak firsatlan daha az yakalayabileceklerdir (Ertel, 1999,
s.118). Bu durum Jekil 5.1 'de veri!mektedir.

Sozgelimi, gerilimli bir iligkiyi iyilegtirmek igin fiyattan 6dun verebilirler. Ya
da fiyatta bir ddun kazanmak igin iligkiyi bitirme tehdidinde bulunabilirler. Ancak
bu neredeyse her zaman geri tepen bir yakiagimdir. DU§mahca bir dinamik
olugturur; mizakereciler kendi pazarlik konumiarini korumak igin enformasyonu
gizli tutarlar. Bu daha da biyGk suphelere yol agar. Bu durum hem

yurdtiimekte olan pazarigin hem de uzun vadeli iligkinin temellerini sarsar.

Suphe ve
algilamalarn
: onaylamak \
Enformasyon Risk almay! ve
‘ ' yaraticihg
ks azaltmak
kisitlamak

X 4
| lligkiye yatmmi | ¢ Dugg;ﬁem
kismak

Sekil 5.1. Pazarlik liigki Gevrimi — Algilmig Yol (Ertel,(1999,5.122)




Guglu cahgma iligkileri geligtirmek iyi anlagmalar mizakere etme ‘ n
taraflanin kargiikhi olarak birini otekiyle dengeleme kalibini kirmalan ve her
ayn ayn dikkat gostermeleri gerekir. Miizakerecilerin bir iligkide kargilagilan ) IREE
problemin &dinler vererek cozulemeyecegini ve pazarikta kargilagilan bir
problemin de mevcut iligkinin bir sinanmas! olarak dugtniimemesi gerektigini
anlamalan gerekir. Gugla bir iligki geligtirmeleri ozel bir pazarlikta porazid
noktalan gidermede kolaylk saflayacak ve pazarhigin  kapatimastyla
olugturulacak deger iligkilerini daha da geligtirecektir.

Miizakeraciler tek tek her pazarlik kogulu igin iligkinin niteligini takas etmek
gerekmedigini dugintrierse enformasyon olarak daha serbestge defig tokug
eder ve tarigmalannda daha igbirligine yanagr hale gelirler. Bu da hem daha
degerli pazarlikiara hem de daha gugld, daha guvenli iligkilere yol agar. Bu
durum gematik olarak Sekil 5.2 'de verilmektedir.

Karsilikh
anlayisi
/ iyilestirmek \
ligili konularda Tartigmalarnn
enformasyonu kapsamini
paylasmak genigletmek
Guveni ve Degerli tercihler
' '|Iet|§.|m| — olugturmak
ivilestirmek

Sekil 5.2. Pazarlik iligki Gevrimi ~ Daha iyi Bir Yaklagim (Ertel,1999,s.123)




5.2.6. Ugiincii Tarafa Miracaat Etme

-

Uglincu taraflar gesitli kaynaklardan ve durumlardan dolay! ortaya gikar ve
degisik bigim ve tekniklerle tartigmay: idare etmeye galigirlar. Ugiincu taraflar;
gerilimi azaltma, meseleleri kontrol etme, iletisime dnem verme, genel bir zemin

-olugturma ve belirli karar segeneklerine énem verme gibi teknikleri tarigmanin
¢ozime ulagtinimasinda etkili olarak kullanilirlar.

Mizakerenin ash bagkalannin dahil edilmedidi, taraflann youz yuze
caligmasini gerektirir. Bu tur dogrudan kigisel katiimlarla gerceklegen gatigmalar
yapici olarak yénetilir. Ugtnct taraf midahaleleri mizakere surecinde gegici de
olsa bir bagansizi§ simgeler. Taraflann iligkilerini geligtrmede ya da kendi
hayatlanni ve galigmalarnini yonetmedeki bagansizikianni gosterir. Uginci taraf
mudahaleleri taraflarin  anlagmaziikta anlagmasi olarak gozlemlenebilir.
Muazakerecilerin yardmsiz ilerleme gansi oldugu surece Gguncu taraf
mudahalelerinden kaginimaldir.

Ugiinci taraf metodunda, taraflar tipik bir gekilde tarigma metodu veya

tartigma sonuglan Uzerindeki kontrolu terk ederler (Lewicki v.d., 1994, s.349-
400).

Uganca taraf midahalelerinin yaygin bigimleri, hakem, arabuluculuk, ve
yontem danigmadir. Bunlarnn hepsi kangiklik durumunu bir parga gidermeye
galigir. Ugtincl taraf midahalelerinin arkasindaki teori, uyusmaziklan mamkan
oldugu kadar uygun karara baglamak igin iyi iletisim gerektigi, iyi iletigiminde bir
olgide glven gerektirdidi, buna kargiik uyugmazliklan karara baflamadaki

kargthk sistemin glivensizligi, tahrifati ve husumeti besledigidir (Allison, 1990,
$.170).

Uglincd taraf olarak muracaat edilecek kisi, rutbe bakimindan, gatisma
halindeki gruplann veya muizakerecilerin en st mevkide bulunan Gyesinin dengi
ya da onun Ustinde olmalidir. Daguk rutbeli bir tarafsiz kigi saldirgan egilimleri



olan daha yuksek rutbeli gurup Gyeleri tarafindan buydk olasnhklax dlkkate

alinmayacaktir. Gatigma merkez grup ile bu merkeze bagh grup arasmda lse ya”l ) E

da her iki grupta da igin igine Ust yonetim kademeleri kangtyorsa, sorunu
¢chzmeyi kolaylagtirmak icin ortaya cikacak sonugta higbir ¢ikar ya da zarar

olmayacak digandan birini cagirmayr dugunmek gerekir (Blake ve Mouton,
1984, 5.65).

5.2.6.1. Hakeme Miracaat

Hakemlik, taraflarca sonug kontrolinun olmadi§i durumda en ¢ok
bagvurulan Uguncu taraf ¢ozum formudur. Taraflar farklihkian gidermede
bagansiz bir noktaya geldiginde durumu Gglncu tarafa sunarlar. Hakemlik,

aguncu tarafin aldig baglayici bir karar demektir ve mahkeme surecine en ¢ok
benzeyen bigimdir.

Hakeme bag vurma bazen bir anlagmazlk dogduktan sonra alinir, ama
¢ok sik olarak taraflar birlikte ig yaparken dogacak uyugmaziklann ¢ézima igin

hakem (tahkim) maddesini s6zlegmelerine eklerler (Allison, 1990, s.170).

5.2.6.2. Arabulucuya Miracaat

Arabuluculuk tahkimden oldukga farklidir. Canka, tarafsiz bir tgincu taraf,
yani arabulucu ¢dzim dayatmaz. Arabuluculugun amaci uyugmaziiklanni
¢ozmede taraflara yardim etmektir. Bu yizden arabulucunun iglevieri taraflann
kigiliklerine ve isteklerine, uyugmazh@in niteligine ve gegmigine, arabulucunun
kigiligine ve becerilerine bagh olarak degisir (Allison, 1990, s.172).

Bu yaklagima ‘kigiler arasi kolaylagtinc yaklagm" da denir. Yaklagim,
uyugmazlk yasayan taraflarnn ortak bir temel bulmasini kolaylagtirmak igin
kdpra gorevi garen tarafsiz bir kigiye dayanir. Kolaylagtinct, uyugmazhgin
azaltlabilmesi ve ¢dzimun sadlanabilmesi igin hem uyugulmayan hem de
uyugulan alanlarn tespit ederek bu iglevi yerine getirir.
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"Kigiler arast kolaylagtinci yaklagim®; en ¢ok, Uretilen sonug, f%‘rklgllylarln
uzlagmasindan olugtugunda, her iki tarafa da kabul edilebilir blr‘gozum
sundugunda ve iki taraf da kendini kazanan ya da kaybeden taraf olarak
gormediginde bagarih olabilir. Ancak igin igine daha fazla gurubun ayeligi

kangtiginda bu tir bir uzlagmay: bagarmak zordur (Blake and Mouton, 1984,
$.64,88).

Arabulucu, fiili arabuluculuk esnasinda gunlan yerine getirebilir: taraflan
birbiriyle konugmaya tegvik etmek; arabuluculugun niteligini ve hedeflerini
anlamalarna yardim etmek; mesaj tagimak; taraflann bir giindem Uzerinde
anlagmalanna yardm etmek ya da taraflar bir gundem uzerinde
anlagamiyorlarsa, bir gundem olusturmak; duzeni saglamak; taraflarn
mizakere etmelerini kolaylagtirmak; ¢ozumler onermek ve son olarak da

taraflan 6zgun bir ¢dzumu kabul etmeye ikna etmek (Allison, 1990, s.172).

Arabuluculukla hakemligin nihai hedefinin aym olmasina kargin,
arabuluculukta, taraflann anlagmayr kendilerinin - gelistiip onaylamasi ile

amacina ulagmaya galigmasi, aralarindaki en énemli farkur (Lewicki v.d., 1994,
$.354).

Arabuluculuk genellikle etkilidir, cogunlukla anlagmaya ulagilr, taraflar
umumiyetle tatmin olurlar ve anlagmaya uyma orani oldukga yuksektir
(Carnavale and Pruitt, 1992, $.562).

5.2.6.3. Yontem Danigma

Mazakerecinin, ‘etrafinda gergeklesen olaylan alglama, anlama ve buna
gore hareket etme konusunda danigmandan yardim almasi olarak agiklanir
(Schein, 1987, s.34). Yontem darigmaninin amaci, ¢atigmanin hassas
noktalanindaki gerilimi azaltmak ve taraflar arasinda iletigsimi geligtirerek,
gelecekte kargilanna gikabilecek anlagmaziiklan ¢ozebilmek igin yenilenmig ve

artinimig  yeteneklerle donatmaktir.  Arabulucular ile ydntem  damigmaniar




arasindaki fark, .arabulucular anlagmaziik konulariyla ilgilenirke

danigmanlar yalnizca yontem konusuyla iigilenirler (Kolb, 1983, 8.312)§" *

Wi

Bu yaklagima "ara yuz catigma cozme yaklagimi" da denir. Bu yaklagimda,
uyusmazlk yagayanlar bir grubun Gyeleri olarak birbirleriyle dogrudan iligkide
bulunurlar. Tarafsiz bir kigi, her iki grup liderine gruplarnnin farkhihklanni belirleyip

cozmede yardimci olarak, bu gruplann adim adim uygulanan bir programi
onaylamalarini kolaylagtinr. "Ara ylz gatigma gozme yaklagimi® asil gicinu
saglam bir iligki modelini tasarlamak igin katiimcilann diginme dizeylerini
statukonun Uzerine gkarmalanndan alir. Katlimeilar boyle yaparak iligkiyi farkls
bir 1gik altinda goérar ve yalnizca meveut iligkinin olumsuz yonlerini azaltmaya

cahgmak yerine yeni bir iligki olugturmanin mumkun oldugunu fark eder.

"Kigiler arast kolaylagtinci yaklagm" da; kolaylagtinci -tguncu taraf-
tarigmalara bazen bizzat katlir ve bir taraftan diger tarafa mesaj ve teklif tagir.
"Ara yUz gatigma gdzme yaklagimr" 'n da; sozcu ya da idareci -Uglncl taraf-
tartgmalann igerigine katilmaz ve esas olarak sirece rehberiik etme iglevini
gorir (Blake and Mouton, 1984, s.64-89).

Yéntem danigmanlan gesitli taktik kullanirlar. Genellikle ilk yaptiklan, her iki
tarafi tek tek dinleyerek taraflann birbirine nasil baktigini, durumlanni, iligkilerini
ve gatigmalannin Oykisund dinlemektir. iki tarafi farkliiklanyla ve bunun

nedeniyle yuzlegtirir ve iki tarafi bir tir problem gozmeye ve bltinlegmeye
sarakler.

Gruplar arasi anlagmaziiklara tank ol ";'fz‘“ya da anlagmazlk yagayan
gruplardan sorumlu olan yoneticilerin gu ya “ﬁ’da bu durumda "kigiler arasi
kolaylagtirici yaklagim" veya "ara ylz gatigma ¢Ozme yaklagimi" ndan hangisinin
isleyecegini -ciddi olarak degerlendirmesi gerekir. Gruplar arasindaki iligkide
sorun ne kadar merkezi ve ne kadar ciddi ise, "ara yUz gatigma ¢bozme

yaklagimi' nin bagan olasih§ o kadar buyuktar. Sorunun hayati bir énemi ya da




ciddiyeti yoksa Ggincu taraf kolaylagtinci araciifiyla goziime olagi
yuksektir.

Bunun diginda eger "ara yiz catgma g¢Ozme yaklagimi® modelu |
bagansiziga ugrarsa, yoneticiler "kigiler arasi kolaylagtinci" modele bagvurabilir,
ne var ki tersinin gecerli olmasi ¢ok daha az olasiidr. EQer kolaylagtnci
yaklagim basansiziga ugrarsa kilit roldeki liderler buytk olasilikla bir bagka
yaklagimi denemek istemeyecektir. Oysa catigma ¢ozme modeli bagansizliga

ugrarsa liderler kolaylagtirici araciifiyla uzlagma aramayr sirdirmeye istekli
olabilirler.

5.2.6.4. Diger Uglincii Taral Uygulamalan

Buraya kadar uguncu taraflann anlagmazik ¢ozOmd igin getirilen
yaklagimlar incelendi. Bu yaklagimlar; hakemlik-tahkim, arabuluculuk ve yontem
danigmaniigi gibi Ogiinct taraf mudahalesi ile ilgili en genel tanimiamalardr.

Bunlarin yaninda farkh uygulanan davraniglar da ortaya gikanimigtir (Sheppeard,
1983, 5.193-210).

Aragtirmasal mudahale: bu en yaygin yontemdir. Yonetici hem islem hem
de karar kontroline gokga bag wvurur. Her iki tarafin da durumianni
agiklamalanni talep eder, sorular sorar ve soylenenleri sikica kontrol eder.

Sonunda her iki tarafin ihtiyaglarin kargilayacagini dasindaga bir gozume ulagir
ve bu ¢ézumu tarafiara dayatir.

Muhalefetsel mudahale: bu yaklagima sahip yoneticiler karara daha fazla
kontrol éngodririer ama iglemi ve yontemi nispeten az kontrol ederler.

Ategleyici saglama: bu sitili benimseyen yoneticiler karara hig mudahale
etme cabasinda olmayip, iglemede az kontrol uygulanmasi taraftandr.

Taraflann ¢ozim bulamamasi halinde kendisinin ¢ozim dayatacagini taraflara
bildirir.




A

Bu uygulamalar diginda kullanilan diger yontemler de goyledir (Ca%gyé_r"a(‘x_‘df_‘

Vondra, 1994,5.208). o

Anlagma toplantisi; kimi zaman taraflar arasinda yapian bir 6n hazirhik
toplantisi farkliiklan erkenden ¢ozime kavugturur. Ya uyugmaziik yagayaniarnn
bizzat kendileri béyle bir toplantyr baglatr ya avukatlar ya da danigmaniar
taraflan bir araya getirir. Genellikle taraflar karar yetkisi olan, ama daha once

s6z konusu proje ile bir baglantist olmamig yoneticilerce temsil edilir.

Kisa juri yargilamast; davali ve davacilar godu zaman uyugmazliklarnni hizli
gdzemezler. Gunku jurinin kendi iddialanm nasi degerlendirecedi konusunda
farkli beklentileri vardir. Kisa juri yargilamasi onlara iddialannin fiillen nasil kabul
edilebilecedinin baglayici olmayan bir igaretini sunar. Taraflann avukatlari,
kaguk bir jiri segerler, bir yargig yasayla ilgili on hazirlik talimatianm verir ve her
sey tipki gergek bir yargilamada oldugu  gibi, her iki taraf igin sinirl sayida tanik
ve kisith zaman gergevesiyle yol alir.

Mini yargilama; bu prosedurd geneliikle uyugmaziik yagayaniann kendileri
baglatir ve formatlar degigiktir. Tipik olarak mini yargilamada her iki taraftan st
kademeden bir yonetici (soruna daha once kangmamig olan) ve tarafsiz bir
gt verici bulunur. Bu suregten dnce taraflar kargihkli olarak belge ve dosya
aligveriginde bulunur ve isterlerse bazi kanitlar toplamaya ve tanik ifadelerine
bagvurmaya cahgirlar. Ayrica format, zamanlama ve prosedurler konusunda
anlagirar, Mini yargilamada, goruglerini sunmak igin taraflara belli bir sire tahsis
edilir. Katilimcilar yorum yapabilir ve soru sorabilirfer. Sonra‘ uyusmazhg

isterlerse kendi "baglarlna cozebilir, isterlerse oneri igin tarafsiz bir kigiye
bagvurabilirler.
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6. MUZAKERE STRATEJISI SEGYMINDE . ;
YONETICILERIN DAVRANISLARI  UZERINE “BIR.~
ARASTIRMA

6.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢aligmanin amaci, mizakere stratejisi segiminde yoneticilerin stratejik
tercinleri ile yonetici ozellikleri arasinda anlamii bir iligki olup olmadigini
aragtrmaktr. Literatirden de yararlanilarak bu  gergevedeki hipotezlerimiz
sunlardir.

H1: Yoneticilerin cinsiyetleri ile muzakere stratejisi secimleri arasinda anlamii
iligki vardir.

H2: Yoneticilerin yaglan ile muzakere stratejisi segimleri arasinda anlamh iligki
vardir.

H3: Yonetim kademesi ile mizakere stratejisi segimieri arasinda anlamh iligki
vardr.

H4: Yoneticilerin -egitim dlzeyleri ile mizakere stratejisi segimleri arasinda
anlamb iligki vardir.




6.2. Aragtirmanin Metodolojisi

T e 3 ¥ 4
il it

6.2.1. Aragtirmanin Evreni ve Veri Toplama Metodu

Aragtirmanin ana kitlesini, ozel sektore ait Pendik Kurtkoy Organize
Sanayii Bolgesindeki orta olgekli isletme yoneticileri olugturmaktadir.

Kuguk ve orta olgekli igletme tanimi olarak, Deviet statistik Ens}itUsU 'nin
kiguk ve orta olgekli isletme tanlrﬁlamasn esas alinmigtir. Bu tanimlamaya gore
1-24 Kigi caligtiran kiguk, 25-100 kigi orta, ve 100 Gzeri kigi galistiran buayuk
igletmelerdir (Dinger, 1997, 5.70).

Kurtkoy Organize Sanayii Sitesi yonetim kurulu uyelerinden alinan bilgilere
dayanarak, orta olgekli igletmeler kapsaminda yoneticilerin mizakere strateji
segimlerini de@erlendirmek maksadiyla, 25-100 arasi eleman caligtiran orta
Olgekli igletmelerdeki ydneticiler ana Kltleyi olugturmak Uzere belirlenmistir. Bu
gartlara uyan 180 igletmenin yoneticileri caligmanin evrenini ve tesadafi olarak
23 igletmenin yoneticileri émekleme olarak secilmigtir. 138 denekte 6mekleme
olarak tespit edilmis deneklerden 103 ' anketi cevaplamigiir. Bu érneklemenin
% 74.63 'UnG temsil etmektedir. Bu oranin orneklemi ayni zamanda evreni

temsil edici nitelikte olduguna inanilarak gerekli istatistiki analizler yapilmigtr.

Her an muzakerelerle ig ige olan pazarlama, satin alma ve ithalat-ihracat

departmani yonetici ve sefleri anket caligmamiza cevap vermesi beklenen
denekler ya da muhataplar olarak kabul edilmistir.

6.2.2. Uygulama Yénteminin Tantimi

Aragtirmanin  yariGttlmesinde  isim belitiimediginden objektif yanitlar
alinmasinin saglanmasi, pek ok farkli bolgeye ulagmada kolaylik sa@lamasi,



vuruimustur.

QGeri E.H., Lewicki v.d. ve Alan F. Kayhaklanndan yararlanilarak olugturulan
anket formu, kigisel Ozellikler, uzlagma, rekabet, hileli muzakere, kaginma ve
etkin mizakere stratejileri olmak Gzere alti bolomden olugmaktadir. Anket ekte
sunulmugtur. Anketteki ifadeler gruplar halinde aragtirmanin  OlgUlecek

degigkenlerini olugturmaktadir. Kaginma ve etkin muzakere stratejilerini

belirleyen ifadeler anlamllik ifade etmediginden sonuglari dikkate alinmamigtir.

6.2.3. On Aragtima ve Dizelime

Anket formunun anlagilabilirligini test etmek amaciyla onbesg kigiye anket

uygulanmig ve alinan geri bildirimle baz ifadeler daha agik hale getirilip gerekli
duzenlemeler yapilmigtir.

6.3. Arastirmanin Bulgu ve Degerlendirilmesi

6.3.1. Deneklerin Demografik Ozellikleri

Tablo 6.1. Cinsiyet Dagiimiar

Gegerli Kumuiatif
‘ N Ylizde Yiizde Ylzde
Kadin 39 37,9 37,9 37,9
Erkek 64 62,1 62,1 100,0
Top. 103 100,0 100,0

Tablo 6.1. 'de hedef kitleyi olugturan deneklerin cinsiyet dagiimian ve
yazdeleri verilmigtir. Denieklerin %37.9 'u kadin %62.1 'i erkekten olugmakta

olup erkek popllasyonunun fazla oldugu bir grup incelenmektedir.




Tablo 6.2. Yag Dagilimlan

Gegerli Kamilatif
» N Yizde Ylzde Ylzde

25 altinda 8 7.8 7.8 7.8
25-29 33 320 32,0 39,8
30-35 22 21,4 214 61,2
36-45 37 359 35,9 97,1
45 yukarisi 3 29 29 100,0
Toplam 103 100,0 100,0

Deneklerde 25-45 yag arasinda yoQunlagma gozlenmektedir.25 yag alti
%78 ve 45 yag yukansi %29 'dur. Genel olarak sdylenebilecek
degerlendirmeye yon verecek grubun 25 ile 45 yag arasinda oldugudur.

Tablo 6.3. Mevkilere Gore Dagihimiar

Gegerli Kamiilatif
N Yiizde Ylzde Yiizde
Midor 38 36,9 36,9 36,9
Sef 65 63.1 63.1 100,0
Top. 103 100,0 100,0

Yoneticilerin %3.8 'i mudir %65 i seftir. Genelde galismamizi geflerin
verdigi cevaplar ydnlendirecektir.

Tablo 6.4. EGitim Dagiimlar

Gegerli Komtlatif
N Yilzde Ylzde Yizde
Lise 14 13,6 13,6 13,6
Universite 68 |. 66,0 66,0 79,6
Yuksek Lisans 21 20,4 20,4 100,0
Toplam 103 | 100,0 100,0

Yoneticilerin %68 ‘i Gniversite ve %21 'i yoksek lisans mezunlanndan
olugmaktadir.




6.3.2. Stratejileri Belirleyen ifadelerin Givenirlik DereCelféﬁ ‘

b3
™~

Anketteki ifadeler, literatir taramalanndan ve aragtirma sonunda uiésllan .

strateji Ozelliklerinden faydalanilarak dizenlenmigtir. Stratejileri belirleyebiimek
icin -sorular gruplandinimigtir. Bu gruplann stratejileri ne derecede ifade

edebilecegdini belirlemek amaciyla glvenitlikleri hesaplanrmigtir.

Uzlagma stratejisini ortaya gikarmak amaciyla dokuz ifade gruplandinimig
ve. %71.45 alpha degeri ile anlamh bulunmugtur. Rekabet stratejisini belirleyen
dort ifadenin alpha degeri %72.76 ve hileli mizakere icin sunulan 0g ifadenin

alpha degeri de %74.20 ‘dir. Bu degerler %70'den biyuk oldugundan ifadeler
anlamh bulunmugtur.

6.3.3. Degiskenler Arasindaki iliskiler ve Aragtrmaya Yonelik
Hipotezlerin Test Edilmesi

Yoneticilerin demografik ozellikleri ile stratejik tercihleri arasindaki iligkiler
incelenmigtir. Ordinal degigkenler igin 0.01 ve 0.05 anlamlilk derecesindeki
sperman rank korelasyon katsayilar, nominal degigkenler igin ¢apraz tablo ve
pearson ki-kare testi 0.05 derecesine gore hesaplanmigtir. Anket yoluyla

toplanan veriler SPSS for Windows adli bir istatistik paket programi ile analiz
edilmigtir.

Stratej‘ileri belirleyen ifadeler bir fonksiyon altinda birlegtirilerek uzlagma -
M1A, rekabet-M2A ve hileli mizakere-M3A olarak adlandinimigtir. Ortalamalann

ifadesi igin de u.ort-uzlagma, rkbt.ort-rekabet ve hi.ort.-hileli miizakere
stratejileri kullaniirmigtir.




Tablo 6.5. Cinsiyet-Uzlagma Stratejisi Gapraz Tablosu

M1A )
3,00 4,00 5,00
cinsiyetiniz Kadin N 12 20 7
Grup Igi Yuzde 30,8% 51,3% 17,9% 100,0%
Erkek N . 12 40 12 64
Grup I¢i Yuzde 18,8% 62,5% 18,8% | 100,0%
Toplam N 24 60 19 103
Grup Igi Yizde 23,3% 58,3% 18,4% 100,0%
Tablo 6.6. Cinsiyet-Uzlagma Stratejisi Ki-Kare Testi
, Deger sd P
Pearson Ki-Kare 2,034 2 ,362
Olabitiriik
Degeri(Likelihood 1,998 2 368
Ratio)
godg:;?al Hiski 950 1 330
Gegerll Sayl 103
Tablo 6.7. Cinsiyet-Rekabet Stratejisi Gapraz Tablosu
M2A
1,00 2,00 3,00 4,00 Taplam
cinsiyetiniz Kadin N 4 6 22 7 39
Grup lgi Ylzde 103% | 154% | 56,4% | 17,9% | 100,0%
Erkek N 6 4 37 17 64
‘ Grup l¢i Yuzde - 9,4% 6,3% 57,8% 26,6% | 100,0%
Toplam N 10 | . 10 59 24 103
Grup l¢l Yozde 9,7% 97% | 573% | 23,3% | 100,0%

Tablo 6.8. Cinsiyet-Rekabet Stratejisi Ki-Kare Testi

Deger sd P
Pearson Ki-Kare 2,882 3 410
Olabiliriik Degeri
(Likelthood Ratio) 2,829 3 419
Dogrusal lliski
Dozayi 1,278 1 258
Gegerli sayl 103




Tablo 6.9. Cinsiyet-Hileli MlOzakere Stratejisi Gapraz Tablosu

M3A . o

100 | 200 | 300 | 400 |Toplam) - .
cinsiyetini Kadin N 20 14 3 2 39
 GruplgiYuzde | 513% | 369% | 7.7% | 5,1% | 100,0%
Erkek N 48 12 4 B84
Grup Igi Yizde | 750% | 18,8% | 6,3% 100,0%
Toplam N 68" 26 7 2 103
Grup Igi Yozde | 66,0% | 252% | 6.8% | 1.9% | 100,0%

Tablo 6.10. Cinsiyet-Hileli Muzakere Stratejisi Ki-Kare Testi

. Deger sd P
Pearson Ki-Kare 8,244 3 041
Olabilirtik Degeri
(Likelihood Ratio) 8,820 3 032
Dodiusal lliski
dizeyi 6,025 1 ,014
Gegerli Sayi 103

Tablo 6.5. ‘de kadin ve erkeklerin uzlagma stratejisini uygun bulma
yoninde yoguniuk olugturdugu gorulmektedir. Fakat Ki-Kare testine gore
anlamiilk ifade etmemektedir. Rekabet stratejisinde ise ‘biraz uygun’ gorugu
hakimken, hi¢ kimse ‘tamamen uygun’ bulmamigbr. 'Hig uygun degil' ve ‘az
uygun' duguncesi de 6n plandadir. Burada da Ki-Kare testine gbre anlamlilik
ifadesi yoktur. Hileli muzakereye hig katimama yonunde egilim goéralmektedir
ve Ki-Kare testine gore de 0.041 derecesinde anlaml bulunmusgtur.

Bu sonuglara-gore cinsiyete gore strateji segimi egilimini incelemek Uzere
Tablo 6.11. degerlendiriidiginde kadmnlann hileli mizakere egilimlerinin
erkeklerden fazla oldugu gordimektedir.




Tablo 6.11. Cinsiyete Gore Strateji Segimindeki Farklar

Standart

N Orlalama| Sapma | Alt Limit {Ust Limit [Minimum Maximum

uort Kadin 39 | 33,7436 | 4,6380 | 32,2401 | 35,2471 27,00 42,00
‘Erkek 64 | 36,5313 | 4,7575 | 35,3420 | 37,7196 27,00 44,00

Top. 103 | 35,4757 | 4,8826 (34,5215 | 36,4300 27,00 44,00
rkbt.ort Kadin 39 /10,8074 | 3,2670 | 9,8384 | 11,9565 5,00 17,00
Erkek 64 1 11,5625 | 3,4864 | 10,6916 | 12,4334 4,00 17,00

Top. 103 111,3107 | 3,4042 | 10,6454 | 11,9760 4,00 17,00

hl.ott Kadin 39| 51282 | 2,5565 | 4,2005 | 5,0569 3,00 11,00
Erkek 64 | 4,3438 | 1,7568 | 3,9049 | 4,7826 3,00 10,00

Top. 103 | 46408 | 2,1183 | 4,2268 | 50548 3,00 11,00

Yag ile uzlagma arasindaki iliski 0,304 'lik bir korelasyon katsayisi ile
somutlagtinimigtir. Bu sonuca gére diyebiliriz ki yas arltikga uzlagma stratejisine
egilim artmaktadir. Bu durum Tablo 6.13. ‘de de goraimektedir.

Tablo 6.12. Yag ile Stratejiler Arasindaki lligkiler

M1A M2A M3A | Yasiniz

Spearman's th M1A ~ Korelasyon 1,000 ,533 -,016 304
, ,000 874 ,002

N ] 103 103 103 103

M2A  Korelasyon ,533 1,000 ,234 ,149
' ,000 , 017 132

N 103 103 103 103

M3A  Korelasyon -,016 234 1,000 -, 153
874 ,017 , 123

N 103 103 103 103

Yasiniz Korelasyon ,304 ,149 -,1563 1,000
,002 132 ,123 ,

N 103 103 103 103




Tablo.6.13. Yaga Gore Strateji Segimindeki Farklar

Standart S, ]

N Ortalama | Sapma | Alt Limit | Ust Limit | Minimum [Maximun

uort 25 altinda 8 | 33,6000 46291 | 29,6300 | 37,3700 31,00 41,00
25-29 33 | 33,9697 5,7418 | 31,9338 | 36,0056 27,00 42,00

30-35 22 | 36,1818 4,6664 | 34,1129 | 38,2508 30,00 44,00

36-45 37 | 36,8757 3,0865 | 35,3465 | 38,0048 29,00 42,00

.45 yukarisi 3 ] 37,3333 2,8868 | 30,1622 | 44,5044 34,00 39,00
Toplam 103 | 35,4757 4,8826 | 34,5215 | 36,4300 27,00 44,02

tkbt.ort 25 altinda 8] 93750 36228 | 6,3462 | 12,4038 5,00 12,00
25-20 33 | 11,3636 4,0297 89,9348 | 12,7925 4,00 17,03

30-35 22 | 11,4091 3,2317 09,0762 | 12,8419 5,00 16,0)

36-45 37 | 11,6486 2,9365 | 10,6696 | 12,6277 7,00 17,09

45 yukarisi 3 | 11,0000 1,7321 6,6973 | 15,3027 8,00 12,00

Toplam 103 | 11,3107 3,4042 | 10,6454 | 11,9760 4,00 17,02

hlort 25 altinda 8 | 68,3750 3,2486 ; 3,65901 9,0909 3,00 10,00
25-29 33 | 4,0394 2,3310 | 4,1128 5,7659 3,00 11,00

30-35 22 42273 1,5409 3,5441 4,9105 3,00 8,0)

36-45 37 | 42182 1,8420 | 3,6018 | 4,8307 3,00 10,09

45 yukarisi 3 5,0000 ,0000 | 5,0000 5,0000 5,00 5,0)

Toplam 103 | 4,6408 2,1183 | 4,2268 5,0548 3,00 11,00

Mudtr ve gef konumlarnna gore uzlagma stratejisini uygun buima egilimi
vardir. Bu durum Ki-Kare testinde 0.014 derecesinde anlamhlik ite midar gef

arasinda uzlagma stratejisi segiminde fark vardir.

Muduarlerin %73,7 ‘si uygun bulurken seflerin %49,2 ‘sinin uygun bulmasi
ile mudiirlerin daha uzlagmaci oldugu soylenebilir.

Bu sonug Tablo 6.21. ‘de de goralmektedir.

Tablo 6.14. Yénetim Konumu-Uzlagma Stratejisi Gapraz Tablosu

M1A
: 3,00 4,00 5,00 |Toplam
Ynetim Konumi Mudir N 3 28 7 38
Grup I¢i Yuzde 7.9% | 73,7% | 18,4% {100,0%
Sef N 21 32 12 6%
N Grup Igi Yluzde 32,3% | 49,2% | 18,5% |100,0%
Toplam N 24 60 19 103
Grup lgi Yizde 23,3% | 58,3% | 18,4% |100,0%




Tablo 6.15 Yonetim Konumu-Uzlagma Stratejisi Ki-Kare Testi

Deger sd P
Pearson Ki-Kare 8,595 2 014
Olabilirik Degeri
(Likelihood Ratio) 9,623 2 008
Dogrusal lliskl
duzeyl 3,398 1 ,065
Gegerli Sayi 103

Rekabet stratejisinin segiminde mudir ve gef olmalanna gore farkliltk
0,049 anlamhiik derecesine gore tespit edilmigtir. Tablo 6.21. 'de madurlerin
geflere gore daha uzlagmaci olmalarnnin yaninda daha da rekabetgidirler.
Gapraz tabloda madurlerin %2,6 'si, seflerin %13,8 ‘i rekabet stratejisini hi¢
uygun bulmamigtr. Buradan da mudurlerin rekabet stratejisini daha uygun
buldugu sonucuna ulaglimaktadir. Uzlagma ve rekabet stratejileri birbirinden
farkli stratejileri temsil ettiklerinden degerler ANOVA testine tabi tutularak iligki
tekrar incelenmigtir. ANOVA testi sonucuna gore uzlagma stratejisi 0.023

derecesinde anlamh bulunmustur.

Tablo 6.16 Yonetim Konumu ile Stratejiler Arasindaki lligki

Kareler
Kareler Orlalama
_ Toplami si F P
u.ort Gruplar Arasi .
Varyans 121,249 1 121,249 5,300 023
Grup Igl Varyans | 2310,440 101 22,876
Toplam 2431,689 102
rkbt.ot  Gruplar Arasi
. Varyans 1,572E-03 1 1,572E-03 ,000 ,991
Grup I¢l Varyans | 1182,057 101 11,704
Toplam 1182,058 102
hl.ort Gruplar Arasl
Varyans 4,467 1 4,467 ,995 321
CGrup Igi Varyans 453,242 101 4,488
Toplam 457,709 102




Tablo 6.17. Yonetim Konumu-Rekabet Stratejisi Gapraz Tablosu

Toplamn RRaa

M2A

1,00 | 200 | 300 | 4,00
Yonetim Konumu Madar N 1 ~ 7 21 9 38
Grup Igl Yozde 26% | 18,4% | 553% | 23,7% |100,0%
Sef N 9 3 38 15 65
| Grup Igl Yozde 138% | 4,6% | 58,5% | 23,1% |100,0%
Toplam N 10 10 59 24 103
Grup Igl Yozde 97% | 97%| 57,3% | 23,3% | 100,0%

Tablo 6.18. Yonetim Konumu -Rekabet Stratejisi Ki-Kare Testi

—; Deger sd P
Pearson Ki-Kare 7,861 3 049
Olabiliriik Degeri
(Likelihood Ratio) 8,330 3 040
Dogrusal lliski
Diizeyl 1283 1 595
Gegerli Sayi 103

Hileli miizakerede ‘hig uygun degil' ve ‘az uygun’ diguncesi hakimken bu
sonug Ki-Kare testine gore anlamli bulunmarmigtir. Mudurierde uygun bulmama
seflere gore %73,7-%61,5 gibi bir farkla fazla olmasi madurlerin hileli muzakere

stratejisini segme egilimlerinin az oldugu sonucunu ortaya gtkanr. Ayni duruma

Tablo 6.21. ‘den de ulagsmak mumkindar.

Tablo 6.19. Yonetim Konumu-Hileli Miizakere Stratejisi Gapraz Tablosu

M3A
_ 1,00 2,00 3,00 4,00  |Toplam
onetim Konur Mudu N 28 7 3 33|
Grup I¢i Yiizde |73,7% | 18,4% | 7,9% 100,0%
Sef N 40 19 4 2 65
Grup lgi Yiizde |61,5% [ 29,2% | 62% | 3,1% 100,0%
Toplam N 68 26 7 2 103
Grup gl Yizde |66,0% | 252% | 6,8% | 1,9% {100, %




Tablo 6.20. Yonetim Konumu -Hileli Miizakere Stratejisi Ki-Kare Testi

N Deger sd P
Pearson Ki-Kare 2,922 3 404
| Olabilirlik Degeri
(Likelihood Ratio) 3,638 3 ,303
Dogrusal lliski
Duzeyi 1,303 1 254
Gegerli Sayi 103

Tablo 6.21. Yonetim Konumuna Gore Strateji Segimindeki Farklar.

N ortalama | Sapma | Alt Limit Ost Limit | Minimum |Maximum

u.ort Mudgr 38 | 36,8047 | 4,3358 | 354696 | 38,3199 29,00 44,00
Sef 65 | 34,6462 | 5,0232 | 33,4015 | 35,8008 27,00 42,00

Top. | 103 ] 354757 | 4,8826 34,5215 | 36,4300 27,00 44,00

rkbt.ort Madar 38 | 11,3168 | 13,3052 | 10,2204 | 12,4022 5,00 17,00
Sef 65 | 11,3077 | 3,4862 | 10,4438 | 12,1715 4,00 17,00

Top. 103 | 11,3107 | 3,4042 | 10,6454 | 11,9760 4,00 17,00

Ihlot Madar 38 | 4,3684 | 15143 | 3,8707 4,8662 3,00 8,00
Sef 65 | 4,8000 | 2,3992 | 4,2055 5,3945 3,00 11,00

Top. 103 | 4,6408 | 2,1183 | 4,2268 5,0548 3,00 11,00

Egitim durumu ile uzlagma stratejisi -0,217, egitim durumu ile rekabet
stratejisi 0,271 derecesinde ters iligki bulunmugtur. Buna gore farkh egitim
dizeylerine gore uzlagma ve rekabet stratejisi segiminde farklihk oldugu
soylenebilir. Egitim dlzeyi arttikga uzlagma ve rekabet stratejisine egilim
azalmaktadir. Bu durum Tablo 6.23. 'de de goralmektedir. Hileli miizakere

secgiminde belli bir artig gorilmekte fakat korelasyona gore anlamii
‘bulunmamigtir.




Tablo 6.22. Egitim ile Stratejiler Arasindaki iligkiler

Editim
Durumun
uz M1A

' Spearman's rt EGfim Durumunuz Korelasyon 1,000 -217 -,271 ~-,048

, ,027 ,006 ,631

103 103 103 103

M1A Korelasyon =217 1,000 ,533 -,016

027 , ,000 874

103 103 103 103

M2A Korelasyon -,271 533 1,000 234

,006 ,000 . 017

. _ 103 103 | 103 103

M3A Korelasyon -,048 -,016 ,234 1,000

B3 ,874 017 )

103 103 103 103

Tablo 6.23. EGitim Durumuna Gore Strateji Segimindeki Farklar
Standart .

N Ortalama | Sapma | Alt Limit | Ust Limit | Minimum [Maximum

uort Lise 14 | 37,4286 45186 | 34,8196 40,0375 32,00 42,00
Universite 68 | 35,6471 5,1333 | 34,4045 | 36,8896 27,00 44,03

Yuksek Lisans 21 1 33,6190 | 3,6943 | 31,9374 | 35,3007 27,00 39,00

Toplam 103 | 35,4757 | 4,8826 | 34,5215 | 36,4300 27,00 44,03

rkbt.ort Lise 14 1 13,6429 | 2,0600 | 12,4529 | 14,8328 10,00 16,00
Universite 68 | 10,8382 3,7080 | 9,9407 | 11,7358 4,00 17,00

Yoksek Lisans 21 | 11,2857 2,3005 | 10,1978 | 12,3738 7,00 17,00

Toplam 103 | 11,3107 3,4042 | 10,6454 | 11,9760 4,00 17,00

hlot Lise 14 | 4,1420 19556 | 3,0138 | 5,2720 3,00 8,00
Universite 68 | 4,8088 21037 | 42996 | 5,3180 3,00 10,03
Yoksek Lisans 21| 4,4286 22028 | 3,3849 | 5,4723 3,00 11,00

Toplam 103 | 46408 | 21183 | 42268 | 5,0548 3,00 [ 11,0

Meslek durumlarinda oldugu gibi egitim durumlarina gore de uzlagma ve
rekabet stratejileri anlamli bulunmustur. iki strateji birbirinden farkl stratejileri
temsil ettiginden ANOVA testinde de§erler tekrar incelenmis ve rekabet stratgjisi
anlamli bulunmugtur. Tam bu veriler bir araya toplandifinda egitim duzeyi
arthikga rekabet stratejine egilim azalmaktadir sonucuna ulagmak mamkindar.




Tablo 6.24. Egitim Durumu ile Stratejiler Arasindaki iligki

Kareler . Kareler
Toplami sd Ortalama F
u.ont Gruplar Arasi ‘
Varyans 127,779 2 63,889 2,773
Grup I¢i Varyans | 2303,910 100 23,039
Toplam 2431,689 102
rkbt.ort Gruplar Arasi
Varyans 91,338 2 45,669 4187 L0186
Grup Igl Varyans | 1090,721 100 10,907
Toplam 1182,058 102
hiort Gruplar Arasl
Varyans 6,337 2 3,168 ,702 ,498
Grup l¢i Varyans 451,372 100 4,514
Toplam 457,709 102

6.3.4. Deneklerin Butiin Olarak Degerlendirimesi

Ormekieme olarak segtigimiz grubun genel olarak benimsedigi gorug Turk
Toplumunun da gorlg ve davianig yapisini ortaya koymaktadir. Tablo 6.23. 'de
uzlagma stratejisini %58.3 oraninda, yani gurubun yardan fazlasi uygun buima
egiliminde ve uygun bulmamaya hi¢ ragbet edilmemigtir. Bu da gosteriyor ki
grup uzlagma stratejisini benimsemigtir.

Tablo 6.25. Uzlagma Stratejisi Dagihmilar

Gegerli Kamdlatif
' N Yhzde Yizde Yiizde
[ Deger 3,00 24 233 23,3 23,3
4,00 60 58,3 58,3 81,6
5,00 19 18,4 18,4 100,0
Top. 103 100,0 100,0

Rekabet stratejisinde ise %57.3 oraninda biraz uygun, %23.3 oraninda

uygun buima egilimi goralmektedir. Uygun bulma, uzlagma stratejisine gore

Bu da grubun daha uzlagmaci oldugunu fakat bunun yaninda rekabet stratejine
olan egiliminde kiigimsenmeyecek oranda oldugunu gostermektedir.




Tablo 6.26. Rekabet Stratejisi Dagiimlari

Gegerli KOmillatif
N Ylzde Ylzde Yiizde
Deger 1,00 10 9,7 9,7 9,7
2,00 10 9,7 9,7 19,4
3,00 59 57,3 57,3 76,7
4,00 24 23,3 ‘23,3 100,0
Top. 103 100,0 100,0

Hileli muzakerede ise hi¢ uygun deg@il dugtncesi %66 oraninda kabul
edilmig ve oran uyguna dogru giderek dugmektedir. Genel olarak hileli

muzakere stratejisi benimsenmemigtir demek mUumkanddr.

Tablo 6.27. Hileli Muzakere Stratejisi Dagiimian

Gegerli Kamitatif
N Yiizde Yiizde Yiizde
Deger 1,00 68 66,0 66,0 66,0
2,00 26 25,2 252 91,3
3,00 7 6,8 6,8 98,1
4,00 2 1,9 1,9 100,0
Top. 103 100,0 100,0
Tablo 6.28. 'de de aym sekilde durum gorulmektedir. Stratejiler

birbirlerinden oldukga farkh degerlerde kabul gérmug ve en gok benimsenen
uzlagma stratejisidir.

Tablo 6.28. Stratejilerin Birbirine Gore Kabul Dizeyi

Standrt

N | Minlmum | Maximum | Ortalama Sapma
u.ont 103 27,00 44,00 35,4757 4,8826
rkbt.ort 103 4,00 17,00 | 11,3107 3,4042
hl.ort 103 3,00 11,00 4,6408 2,1183




7. SONUG

Pendik Kurtkdy Organize Sanayiinde 23 orta Olgekli igletmede,
yoneticilerin demografik fakiorlerine gore strateji segimleri tzerine yaptigimiz
caligmanin sonucunda bazi istatistiksel olarak anlamh bulgular elde edilmigtir.
Ana hatlariyla olusturdugumuz hipotezler de kismen teyit edilmigtir.

Deneklerin, %62.1 i erkeklerden olugan yani erkek populasyonunun fazla
oldugdu ve yag araligy 25-45 olan grup incelenmigtir. Galigmayi %63.1 oraninda
sefler yonlendirmigtir. %66 oraninda Universiteliler yogunlugundan olugan bir
topluluk denemeye tabi tutulmustur. Bu gergevede yoneticilerin baz

ozelliklerinin bazi muzakere stratejileri segiminde iligkiler tespit edilmistir.

Stratejileri belirlemek Uzere sorular birlestiriimis ve anlamliik dereceleri
tespit edilmigtir. Uzlagma stratejisi %71.45, rekabet stratejisi %72.76 ve hileli
mizakere -stratejisi %74.20 de@eri ile %70den biylk olmasi sebebi ile
gegerliligi kabul edilmigtir.

Cinsiyet ile uzlagma ve rekabet stratejisi segimi arasinda anlamh iligki
bulunmazken, hileli muzakere stratejisi ile ilintilidir. Hileli muzakere stratejisi

seciminin cinsiyete gore degigiminde kadinlann oranimin erkeklerden fazla
oldugu tespit edilmigtir.
&
H1, yani 'yoneticilerin cinsiyetleri ile muizakeré: stratejisi segimleri arasinda
anlamli iliski vardir hipotezi, kismen gergeklegmis ve hileli muzakere stratejisi ile
anlamli iligki bulunmusgtur.

H2, yani ‘ybnéticilerin yaslari ile miizakere stratejisi secimi arasinda anfamb
iliski vardir' hipotezi kismen gergekiegmigtir. Yag ile yalniz uzlagma stratejisi

arasinda anlaml iligki mevcut ve yag arttkga uzlagma stratejisine egilim
artraktadir.




H3, yani 'yonetim konumlanna gore miizakere stratejisi se |m re Dty
anlaml iligki vardir hipotezi kismen dogrulanmigtir. Uzlagma \verekabet
stratejileri ile yonetim konumu arasinda anlamli iligki bulunmugtur. hF“akat bu”
stratejilerin  birbirinden  farkh  stratejileri  benimsemelerinden dolayr durum
ANOVA testinde incelenmig ve uzlagma stratejisi anlamii bulunmugtur. Sonug

olarak madurlerin daha fazla uzlagma stratejisine egilim duyduklan gézlenmigtir.

H4, yani 'yoneticilerin egitim durumlan ile mizakere stratejisi segimi
arasinda anlamli iligki vardir' hipotezi kismen gergeklegmigtir. Egitim durumu ile
uzlagma ve rekabet stratejisi arasinda anlamii iligki vardir. Ayni durum burada
da gegerli olmasindan dolayr dederlerin ANOVA testinde degerlendiriimesi ile
egitim durumu ile rekabet stratejisi segimi ilintilidir sonucuna ulagiimighir. Yani
egitim durumu yakseldikge rekabet stratejisine egilim azalmaktadir.

Yas ilerledikge uzlagma stratejisine egilimin artmast, mevcut literatard teyit
etmistir fakat egitim duzeyi arttikga hileli muzakere egiliminin azalmasi
iddialarinin aksine hileli mizakere stratejisine egilimin artid goralmektedir. Bu
durum gosteriyor ki toplumlann sosyo-kultrel yapilanna gore stratejik tercihler
arasinda farkliikiar meydana gelmektedir. Bazi aragtrmalarin ahlaki davranigy; ‘
ferdi birimdeki farkilik, soy (nesil), milliyet ve egitime; kendilerine kigisel kod
iddia edenlere ve dini kokene baglamalan elde edilen sonucu teyit edici
niteliktedir (Moyer v.d., 1976, s.215).

"Sosyal etkilegim", muzakereler swrasinda nasl bir davrang bigimi
sergilenecedini etkiler ve yonlendirir. Ulkeler arasindaki bazi kultarel ve sosyal
deger yargilan birbirinden farkli oldugundan, mizakere stratejileri segimi de
birbirinden farkh olmaktadir. Her kimsenin din, ahlak digUleri, politika, yagam
standartlan ve aligkanhklan ile yaptiklan ige iligkin olarak geligtirdikleri tutum ve
olculer vardr. Bu olgd, standart tutum ve ahigkanlikdar onun kigiliginin bir

parcasini olugturarak bagkalar ile iletigim streglerine de yanstyacaktr.




yiksek oldugu goraimugtir. Rekabet stratejisini tercih etme oraninin, u‘zlégma

stratejisini tercih etmeye oranla daha az oldugu, hileli muzakereye yonelmenm -

ise cok daha az oldugu tespit edilmigtir.

Egitim, bireylerin deger yargilanni degigtirmede etkisi olan bir faktordar.
Birey deger yargilarini aile, okul, gevresinden edindiginden, egitim sUreci artan
birey daha fazla sosyallegme gegirmigtir.

ister formel ister informel olsun, gogu mizakerede tarhigma konusu
hakkinda gok sey bilen ve egitim dizeyi yiksek kiginin etkileme gansi daha
fazladir, bu da muzakereciye izafi gug verir. izafi gug, bir muzakerecinin karg
tarafa kiyasla ne kadar gucunun oldugudur. Genelikle daha Quglu
muzakereciler izafi glici daha az ahlaki olan taktikler kullanarak kotaye
kullanmaya daha meyillidirler. Bu dugtnce elde edilen anket sonuglar ile uyum
igindedir. Egitim duzeyi arttikga hileli muzakere stratejisine e@ilim artmaktadir ve
dolayisiyla da uzlagma stratejisine egilim azalmaktadir.

Bu calisma, muzakere stratejileri ile ilgili olarak geligen literattrdeki diger
calismalann bazi bulgu ve onerilerini teyit etmenin otesinde demografik faktorler
ile ilgili anlaml bulgulan ve Turk toplumunun sosyo-kultarel yapisinin strateji
secimindeki farklii@ini ortaya koymustur.
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Bu ankel, mizakerelerde uygulanan stratejierin tespitine ybnelik tez cahgmasma veri olughurmasy amgé -hanlanmnshr*’ E
cevaplarmiz kesinlikle gizll wbulacakbr, R - , {%
Soru 1 Cinslyetiniz :g

L) kadm [ erkek - ‘4;’:!
Sou 2 Yagimz ' lv,

1 24 atinda 17 2529 'l 30-35 I} 3645 13 45 ve yukarisi
Soiu 3 Meslefjiniz ve sorumluluk atannuz
Soru 4 Efjitim durumunuz

[ iik-orta Ul lise I} iniversite I yiksek sans [ doktora
Soru 5 Karg1 taraf ila ortak hedeflere ulagmak, bagarimn bir pargasidir.

L3 hig uygun degiidir O azuygun {3 bivaz uygun L1 uygun O ramamen uygun
Soru 6 Farkhiiklan gizmede ilk adim, sorunun kaynagim beliflemektiv

U1 hig uygun degitdir 1 az uygun U} biraz uygun } uygun U1 tamamen uygun
Soru 7 Kargs taraf gliglii oldufjunda hig milzakereye girmem

I3 hig uygun defjitdir 0 azuygun ) viraz uygun O uygun 1 tamamen uygun
Soru 8 Her iki taraf gikarlanni ortaya koymah ve giziim igin gérilg ahigveriginde bulunmah

O hig uygun defjitdyr U az uygun ) viraz uygun O uygun O tamamen uygun
Soru 9 Tartigma masasina oturmadan énce alternatifler bulup,bunlardan kargs tarafa da uygun olamim secerek

anlagmay: kolaylagbnnm

O hig uygun degildir O  azuygun 13 biraz uygun L3 uygun O tamamen uygun
Soru 10 Baganh bir tarigma lgin kigisel Snyargilardan siynimak gerekir.

O hig uygun defiidir 0  azuygun i) biraz uygun 1 uygun 1 tamamen uygun
Soru 1l  Amaglanma ulagma yolunda taviz vermem

3 hig uygun deflidir 01 azuygun 13 blraz uygun L1 uygun 1 tamamen uygun
Sortr 12 Zor teklifler kargisinda " benim yetkimi agiyot” deyip istemedigim sonuglardan kagminm

O niguygun degilde  * & azuygun L1 biraz uygun 01 uygun O tamamen uygun
Sou 43 Migbir zaman karg: tarafa gilvenmem ve kendi beklentilerim hakkmda bllgi vermem

L1 hig uygun degjildir O azuygun 1} biraz uygun O uygun {1 tamamen uygun
Soru 14

Pozisyon olarak karg: tarafa gére iistiinliiklerim varsa bunu hissetthririm

O hig uygun detjildir 0O azuygun L biraz uygun 1 uygun I tamamen uygun




S 15

Soru 16

Soru 17

Soru 18

Soru 19

Sovu 20

Soru 21

Soru 22

Sou 23

Sonr 24

Soru 25

Soru 26

Sov 27

Soru 28

Rukibimi gagutmak ve zayif oldufiunn hissettirmek Igin oldufjundan thha yliksek veya d gmk Ging!
yapanm

.g |
13 hig uygun deikic ) azuygm L1 blvaz uygm F1 uygum }{'J ta _l:;mm uygun - /j
Kargt tarafin alternatifiend bana give fazia Isa benim igin alundakl giziinmieri kabul edémeyeoemm dm umu !
bellrieyerek tmtigmaya ghrorhin | |
] 1
1 hig uygun defidic 0O azuygun L} biraz wygun 03 uygim 3 latr{aﬁﬁ:’i’\ Mt:\

Milzakereye kolay konulardan baglayip diyalofju teguilc edertm, tilm fikiiferiml hemen ortaya dékmem

O hig uygun defildi 0 azuygm U} blvaz uygtn 1 uygun L1 tamamen uygun

Pazarhik espasnda rakibimin Istedifjim goylorl yapmest dusumunda, yapamayacafiinu bitdifiim konutor
hakkinda stz verebitirim

O hig uygun defjildi 0 az uygim LY biraz uygun

LY uygm 1 tamamen uygun
Atacahm gerl adimlan kargimdakl kiginin atacaijt adimlara give atanm

1 hig uygun defjidic O azuygm L) bhaz uygun L3 uygun U} vamamen uygun

Baganh bir tartigma Igln lkna edebitmek Snomdl biv fakdbndie

O hig uygun defitdi U} ar uygun U1 bhaz uymm L) aygun 1 tamamen uygun

Eklil bir tkna katgs taraf ile gliven vo saygs ortann safjlanmmns fle olugturulur

3 hig uygun degjitdic 1 azuygim Y bhaz uygm 3 uygun

L1 tamamen uygun
Karg tarafia iyl Bigkiler kurmak Igin Sditn verliim

O hig uygun defjitdir £} azuygm

U1 bhraz uygim U uygum L1 ramamen uygum

Anlagma safjlanacaj anda ek taleplarde bulummak, toplantidan kath gikmak Igin etkill bir ybutemdh

1 hig uygun deditdie 0O azuygm

L1 bhaz uygun U1 uygun U1 tamamen uygun

Kendl pozisyonumu gliglendirmelk Igin sakibimin savundufju gt liglett blllngll olarak yanliy empoze edebilliim

O3 hig uygun defjikiir O azuygm L) bhaz aygm 1 uygun ) amamen uygm

Benlm pozisyonumu zaysflatacak bir biigl sunvmu dur umunda dofjru olsa blla lnkar etmeye galignm

L1 hig uygun defjikl 0 azuygm L} bhaz uygm L} uygum U amamen uygun

Kargt taraf fla anlagmaya varmada yavay taleplatimida istara davianiy ve aynfan pazatlk siliesinin sonmumas
yaklagarak Istekletlimln kabul adiimesinl kolaylagtirnmm

3 hig uygun degiidi L1 aruygn 13 bhaz uygun 13 uygun 3 tamamen uygpm

Taviz varmek bagart defiildiv,6nemil olan her ikl taralin grkaulntnn gz 8nline alip objektlf defjerlendirmektir,

3 hig uygun defjildi O azuygum L1 bhaz uygin L uygm I tamamen uygim

Deklentlierl ortaya koymak gerekslzdiv dnami olan ikl tarafm kazana Igin secenekler! belltlemektir.

O hig uygun defiidic O azuygm

L1 biraz uygun O uygun O tamamen uygm




