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OZET

Bu c¢alismamin amaci, yoneticilerin miizakere siirecinin ¢egsitli asamalarina nasil
yaklastiklarini tespit etmektir. Nitel bir yontemle yiiriitiilen bu calismada derinlemesine yiiz yiize
goriisme yontemi kullanilarak yerli ve yabanci sirketlerle siklikla miizakere siireci icerisinde
ver alan 24 yoneticinin miizakere siirecinde kullandiklart teknikler incelenmigstir. Standart
bir formatta yiiriitiilebilmesi icin bir soru formu hazirlanmig ve bu formdaki sorulara verilen
cevaplar, temalar halinde gruplanarak arastirma bulgularini olusturmustur. Arastirmada
ortaya konan bulgular; miizakereye hazirlik, miizakerenin yiiriitiilmesi ve miizakerenin
sonuclandirimast asamasi basliklar: altinda toplanmistir. Miizakerelere aktif olarak katilan
yoneticilerin goriiglerine dayanan bu ¢calismayla miizakere siirecine 11k tutmaya calistik.

Anahtar Kelimeler: Miizakere Siireci, Hazirlik, Taktikler.

A GLANCE AT THE NEGOTIATION PROCESS:
QUALITATIVE STUDY WITH TURKISH MANAGERS

ABSTRACT

The aim of this study is to find out how managers approach to different stages of the
negotiation process. Using qualitative techniques, 24 managers who conduct negotiations
with domestic and foreign companies were in-depth interviewed. The study was implemented
with convenience sampling. To ensure standardization, a questionnaire was prepared and the
data based on the responses were thematically grouped and explored in such categories as
preparation, conduct, and final stage of the negotiation process. In this study, we aimed to
enlighten the negotiation process, based on the views of the managers who actively took place
in negotiations.
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1. Giris

Giinlimiiziin is diinyasi, farkli kisisel ve kiiltiirel 6zellikler ile farkli algilamalara sahip
calisanlar ve bu ¢aligsanlara sahip olan orgiitlerden olusmaktadir. Kutuplagsma ve anlagmazliklarin
ortaya cikmasi ve dolayisiyla catismalarin meydana gelmesi ise, bu farkliliklarin ve goriis
ayriliklarinin dogal bir sonucudur. 1930 ve 40’larda ¢atigmanin kotii ve olumsuz oldugunu
ve igyerlerinden uzak tutulmasi gerektigini savunan geleneksel yaklagimin aksine bugiin artik
isletmelerdeki goriis ayriliklar1 ve farkliliklar uygun “yonetildigi” taktirde olumlu bir gii¢
olabilmekte, gerek bireylerin gerekse de orgiitlerin gelisimi ve basarilart i¢in bir gereklilik
olarak diigtiniilmektedir. Ne var ki, birey ya da orgiit diizeyinde yasanan catigmalarin uygun
tekniklerle ¢oziilmesi, uzlagma ve miizakere becerilerinde ustalagmay1 gerektirir.

Gergek diinya bireylerin, orgiitlerin ya da iilkelerin birbiriyle miizakereye girdigi dev bir
goriisme masasidir denebilir. Esasen insanlarin toplu yasama ge¢cmeleriyle birlikte miizakereler
baslamistir. Yasantimizin her giiniinde kigisel, sosyal ya da is ortamlarinda birlikte karar
alinmasi gereken durumlarda miizakere siirecine dahil oluruz. Miizakere analitik, kurallar
nispeten belirgin bir olgu, bir karar verme siirecidir. Bu siire¢ ise, taraflarin karsilikli olarak
birbirinden farkli ve ¢ogu kez birbiriyle uyumlu olmayan hedefleri diisiiniildiigiinde zor bir
stirectir.

Miizakere etmek dinamikleri itibariyle taraflar1 zorlayan karmagik bir siire¢ olmasina
ragmen, miizakere olgusunu tanimak ve miizakere teknikleri konusunda bilgi ve becerileri
gelistirmek her birey ve orgiit ¢alisan1 icin miimkiindiir ve bir gerekliliktir. Zira taraflarin
orgiitlerden olustugu miizakerelerde, miizakerenin sonucu Orgiitiin performansma biiyiik
Olciide yansir. Diger bir deyisle, miizakerecinin basarisi dogrudan firmanin bagarisina yansir.
Bu nedenledir ki, orgiitler bu konuya ciddi olarak egilmeli ve miizakerelere giren calisanlarini
ciddi bir egitim siirecinden geg¢irmelidir. Bu egitim siirecinin en onemli unsuru basariyla
sonug¢lanan miizakerelerin ortak noktalarin dogru tespit edilmesidir. Bunun yani sira yurtdigi
baglantili operasyon yiiriiten firmalardaki calisanlarin miizakere siirecini etkin bir gekilde
yonetebilmeleri i¢cin miizakerelerde muhatap olduklar: taraflarin miizakere kiiltiiriinii cok iyi
bilmeleri gerekmektedir.

Ulkemiz acisindan durum degerlendirildiginde ise, ozellikle is yasaminda miizakere
siirecini anlamaya yonelik calismalarin sinirli sayida oldugu dikkat cekmektedir. Bu nedenle,
tilkemizde is yasaminda yer alan bireylerin ve 6zellikle de aktif olarak orgiitleraras1 miizakere
siirecine katilan yoneticilerin miizakere kavramina iligkin diisiince ve algilamalarinin
belirlenmesine ihtiya¢ bulundugu, yapilacak kesifsel bir calismanin miizakere siirecinin
asamalarinin kavranmasina katkilar saglayabilecegi diistintilmektedir.

Miizakere siirecinin ¢esitli asamalarma 1s1k tutmayr amacladigimiz bu calismada
yoneticilerin miizakerelere nasil yaklastig1, siireci nasil yiiriittiikleri ve nasil sonuca ulagtirdiklar:
nitel bir ¢alismayla incelenmistir. Nitel bir calismadan yola ¢ikarak elde ettigimiz verilerin,
bu kiiltiiriin 6zelliklerini yansitan ve nicel caligmalarda kullanilabilecek oOlcek gelistirme
caligmalarina da zemin hazirlayacagin diisiinmekteyiz.

136



Uluslararas: Yonetim Iktisat ve f§letme Dergisi, Cilt 11, Sayt 24, 2015, ss. 135-154
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 11, No. 24, 2015, pp. 135-154

2. Miizakere Siireci ve Miizakere Tipleri

Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde miizakere; “c6ziime baglanmasi gereken bir sorun iizerinde
ilgili taraflarca goriis aligverisinde bulunma, goriisme, danigma” olarak tanimlanmaktadir
(TDK, 1997:542). Insanlar arasindaki fikir uyusmazliklar1 ve anlagsmazliklarin, karsilikl
gorlisme yolu ile bir ¢oziime ulastirilmasi amaci tasiyan miizakere olgusu belki de insanlik
tarihi kadar eskidir.

Latince “ticaret ve ig yapmak” anlamina gelen “negotiari” (Babylon Latin Dictionary)
kelimesinden tiiretilen miizakere olgusu, farkli ihtiyaglara ve ¢ikarlara sahip birey veya gruplarin
ihtiyaglarini kargilamak veya basarmak istedikleri hedeflere ulasmak amactyla karsilikli olarak
anlagmaya calistiklari resmi bir etkilesim siirecidir (Mayer, 2000:142). Miizakere stireci, iki
veya daha fazla tarafin, baglangigtaki farkli ve ¢ogu zaman birbiriyle uyumsuz hedeflerini
siirekli yeni bilgi girisleri ve degisen teklifler karsisinda makul ve karsilikli kabul edilebilir
bir pozisyona dogru kaydirdiklar: dinamik bir siirectir.Varoglu & Sigr1 (2008:8) da miizakere
olgusunun bu dinamik 6zelligini “Miizakere, iki veya daha fazla tarafin ortak cikarlar veya
catismalar konusunda uzlagmaya calistiklar1 ve tartisma, pazarlik, ikna, uzlagsma ve anlagma
gibi unsurlardan olusan dinamik bir siirectir” tanimlariyla vurgulamiglardir. Birden fazla kisiyi
ve tarafl icerdigi icinde miizakere, etkilesime dayali kisiler arasi bir siire¢ 6zelligi tasir.

Yapilan miizakere tanimlarinda ortak nokta, taraflar ve ¢ikarlar icermesinin yani sira
miizakerenin bir siirec olma niteligidir. Miizakere anlik bir olgu olmayip; Oncesi, sirasi ve
sonrasi olan, agamalara ayrilan ve sonuglari itibariyle bir cok kavram ile temas halinde bulunan
bir siirectir. Bir catisma ¢oziimii teknigi olan miizakere siirecinin odaginda yer alan bireyler
(taraflar) bazen kendileri, zaman zaman da calistiklar1 kurum, ya da temsil ettikleri topluluk
adina miizakerelere girerler. ise alinma veya maas zammi kararinin verilecegi durumlarda
kendileri adina; tedarik¢i veya miisterilerle kurumlart adina; milletlerarast miizakerelerde ise
tilkeleri adina miizakerelere dahil olurlar. Miizakerelerdeki bagari, pekcok faktoriin yanisira
bireylerin yetenekleriyle yakindan ilgilidir (Schoenfield & Schoenfield, 1991:10). Kargilikli
olarak birbirlerini etkilemeye ve amagclarin1 gerceklestirmeye calisan taraflar duygusal zeka,
ikna etme, aktif dinleme, zaman y&netimi, karar verme, etkili konugma, duygular1 yonetme,
yaraticilik gibi yeteneklerle donanmig olmalidirlar (Foo vd., 2004:423; Lewicki vd., 2001:110;
Ogilvie & Carsky, 2002:383; Erkus & Tabak, 2008:399). Sosyoloji ve psikoloji gibi farkli
disiplinlerin bakis acilarinin da dikkate alinmasin1 gerektiren miizakere siireci karmasik bir
siire¢ olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bu siirecin dogru ve etkin yiiriitiilmesi ise bireyin, kurumun, veya toplulugun menfaatine
sonuglar dogurmasi acisindan ciddi 6nem arzeder. Bu nedenle, miizakere siirecindeki agamalari
ve miizakere tiplerini tanimak, siire¢ igerisindeki dinamikleri bilmek ve yonlendirebilmek
istenilen sonuglara ulasilabilmesi acisindan Onemli avantajlar saglayabilir. Kiiresellesen
diinyamizda ve giliniimiiz is yasaminda orgiit i¢cinde ve diginda bir¢ok miizakerenin yapildigi
diisiintildiigiinde de, miizakere tekniklerinin bagta yoneticiler olmak iizere, biitiin Orgiit
calisanlar1 tarafindan bilinmesi ve etkin bir sekilde kullanilmasi 6rgiitlerin uzun dénem etkililik
ve verimliligine 6nemli katkilar saglayacaktir (Ertel, 2003:3).
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Miizakerecilerin tavir, tutum ve bakis agilarinin yani sira, miizakere siirecinin
yapilandirilmasi, evrimi ve sonuglart agisindan miizakere tipleri paylastirici veya rekabetci
ve biitiinlestirici veya isbirlik¢ci olmak {lizere ikiye ayrilir (Lewicki vd., 2004:59; Brett,
2000:98). Paylastirict miizakere, sifir toplamli oyun ya da kazan-kaybet miizakeresi olarak da
adlandirilabilir. Paylastirict miizakerede taraflar birbirlerini tamamen rakip olarak algilarlar.
Bir tarafin kazanci diger tarafin kaybi anlamina gelir ¢iinkii taraflarin hedefleri uzlastirilabilir
mabhiyette degildir. Bir tarafin istedigini aldig1, diger tarafin bir seylerden feragat ettigi kazan-
kaybet formiilii ile ifade edilebilen bu miizakere tiiriinde taraflar saldirgan hedefler olusturarak
elverigli degildir. Taraflar arasinda paylasilacak seyin bir pasta oldugunu varsaydigimizda
bir taraf pastadan ne kadar fazla pay alirsa, diger taraf o kadar az alacaktir. Bu tiir miizakere
durumlarinda, kaynaklar sabit ve sinirlidir ve her iki taraf da kaynaktan en fazla payr almak
isterler. Bu ylizden de taraflar, kazanclarini en yiiksek seviyede tutabilmek i¢in sert, manipiilatif,
cikarct ve yokedici taktikler uygulayabilirler. Tek seferlik etkilesimlerde (6rnegin bir malin
alim-satimu gibi) taraflarin karimni maksimize etmeye calistig1 durumlarda bu tarz pazarlik fayda
getirmekle birlikte (Lewicki vd., 2004:60) saglanacak maddi kazanimlar yaninda miizakerelerin
manevi ya da duygusal boyutunun da oldugu unutulmamalidir,

Biitiinlestirici miizakereler ise, her iki tarafin da ortak kazancini azamilestirdigi ve
herkesin bir seyler kazandig1 hissi ile goriismelerden ayrildigi uzlagsmalardir. Her iki tarafin
da kazanmasi iizerine kurulu bu tip miizakereler kazan-kazan yontemi olarak da adlandirilir.
Burada taraflarin ¢ikarlari birbiriyle uyum igindedir ve taraflar birbirlerini rakip olarak degil
ortak olarak kabul ederek isbirligi icinde davranirlar. Taraflar sorunu anlamaya calisirken
karsiliklr olarak birbirlerinin istek ve ihtiya¢larini anlamaya caligir, ortak fayday: saglayacak
yaratici fikirler dretir, iki yonlii iletisim kanallarini agik tutarak herkes i¢in en iyi ¢Oziimii
bulmaya odaklanarak miizakereyi siirdiiriirler (Trotman, Wright & Wright, 2005:351). Bir
bagka deyisle, taraflar kazan-kaybet yontemindeki “istegini/cikarlarmi sakla” stratejisinden
ziyade “isteklerini/amaclarini ortaya koy” stratejisini benimseyerek giiven ortami yaratirlar.
Biitiinlestirici miizakerelerde pay alinacak pasta, boliinmek yerine, diiriist bir sekilde
biiyiitilmeye yani artt deger yaratilmaya caligilir. Miizakere siirecine ve sonuglarina en
olumlu katki saglayan tarzin biitiinlestirici yaklasim oldugu bir ¢ok arastirmaci tarafindan
ifade edilmektedir (Nauta & Sanders, 2000:136; Craver, 2003:481; Harwood, 2002:336).
Aragtirmacilar, igbirlik¢i yaklasimlarin rekabetci yaklagimlara kiyasla miizakere siirecinde
iligkilerin gelistirilmesine ve giiven ortaminin olusturulmasina daha fazla katki sagladigina ve
taraflarin kazanclarimi daha ¢ok arttirdigina dikkat cekmislerdir.

Esasen, ¢ogu miizakere durumu yukarida sozii edilen paylastirict ve biitiinlestirici
ozelliklerin ikisini de igeren karusik tiptedir (Thompson, 2001:45). Yani, taraflarin ¢ikarlart
tamamen zit ya da tamamen uyumlu degildir. Bir bagka deyisle, taraflarin ¢ikarlart bir sekilde
birbirleriyle iligkilidir, fakat bir tarafin kazanci tam olarak diger tarafin kaybi anlamina
gelmeyebilir. Tiim miizakerelerin paylastirict boyutunun oldugu agiktir, zira kiminle miizakere
edildigi ya da ne kadar igbirlik¢i davranildigindan bagimsiz olarak isin asl pastay: boliismek
ve payinizi almaktir.

Ne var ki, biligsel siirecler ile bireysel zihinsel modeller ve miizakere arasindaki
iligkiyi inceleyen arastirmacilar, biitiinlestirici tipte olup igbirligi gerektiren miizakerelerde
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bile katilimcilarin biiyiik bir ¢cogunlugunda rekabet diirtiisiiniin miizakere siirecine egemen
oldugunu ve pastadan en biiyiik pay1 alma miicadelesi ile dagitict miizakere tipine yaklagildigini
belirtmiglerdir. Bu biligsel durum, miizakerelerde ¢ogu zaman biitiinlestirici (igbirlik¢i) olusu
engellemekte ve taraflar sabit pasta fikrine sartlanarak optimal olmayan sonuclarla yetinmek
zorunda kalmaktadirlar (Thompson, 2001:46). Oysa ki durumsal olmakla birlikte cogu zaman
deger talep ederken ayni zamanda art1 deger yaratmak da miimkiindiir.

Miizakere ederken hangi tarzin benimsendigi konusu ise tesadiifi bir secim degildir.
Miizakerecinin kisiligi, catisma ¢6ziim tarzi, deneyimi, becerisi (Park & Antonioni, 2007:111)
gibi faktorlerin yaninda miizakerelerin i¢inde yer aldig: kiiltiir (Adair & Brett, 2005:33-51),
gii¢ farkliliklar1 (Giebels, De Dreu, & Van de Vliert, 2000:256), kimlerle miizakere yapildigi,
duygular (van Kleef, De Dreu, & Manstead, 2004:59) ve kars1 tarafin ne tiir bir miizakere tarzini
benimsedigi gibi faktorler bu secimde belirleyici olmakta ve miizakere siireci ve sonucunu
etkileyebilmektedir.

2.1. Miizakere siirecinin asamalar1

Miizakere bir sonug degil, bir siirectir. Bu siirecin agamalarina iliskin goriisler ise farklilik
gostermektedir. Baz1 aragtirmacilara gore, her miizakere icin gecerli olabilecek asamalar yok
ya da sabit degil iken, bazi aragtirmacilar miizakerelerin belirli ve sabit asamalardan gectigini
belirtmiglerdir. Wall (1985:8) tarafindan miizakere siireci; miizakere sahasinin belirlenmesi,
inceleme-anlama safhasi ve kriz veya anlagma safhasi olarak ii¢ sathada incelenmigtir. Cohen
(1991:83-124) miizakereyi; hazirlik, baglangi¢, pazarlik ve bitis olarak dort asamada ele almay1
tercih etmigtir. Varoglu, Aktas & Zel’e (1998:1-20) gore miizakere sathalari; 6n miizakereye
girig, iletisimin kurulmasi, bilgi edinme ve stratejileri gbzden gecirme, pazarlik yapma ve
odiin verme seklinde bes sathada incelenmektedir. Acuff (2005:19) a gore ise, miizakerenin
agamalari: oryantasyon ve delil toplama, direnme, stratejilerin yeniden ifade edilmesi, pazarlik
ve karar verme, anlagma ve takip etme olarak belirtilmektedir.

Yapilan c¢alismalar incelendiginde, miizakerenin tiirii (Olekalns ve Smith, 2000:528-
560; Adair & Brett, 2005:33-51) ve miizakerecilerin 6zellikleri (Putnam, Wilson & Turner,
1990:129-152) degistikge, miizakere siirecinin agamalarinin bu degiskenlerden etkilendigi,
icinde yer aldig1 ortama/duruma duyarli oldugu ve evrensel miizakere siireci agamalar1 olmadig1
gozlemlenmigtir. Bununla birlikte, bu calismada miizakere siireci; miizakereye hazirlik,
miizakereyi yiiriitme ve miizakereyi sonugclandirma olarak ii¢ temel asamada incelenecektir.

2.1.1. Miizakereye Hazirhk Asamasi

Miizakere oncesinde gerceklestirilen planlama ve hazirlik stireci miizakerenin en hayati
kismidir. Taraflarin hazirlik agamasini etkin bir sekilde degerlendirmeleri miizakere siirecindeki
basarilarini etkileyen 6nemli etkenlerden biridir. Miizakere masasindaki giic kavrami, kimin
daha iyi hazirlikli olduguyla ilgilidir.

Miizakereye hazirlik doneminde yapilan planlamada strateji ve taktiklerin ¢cogu zaman
odiin alip verme odakli yapildig1 soylenebilir. Ardindan konular, uzun ve kisa vadeli hedefler,
amag ve siralar1 belirlenir. Miizakere siireci boyunca ortaya ¢ikabilecek firsatlar ve sorunlar
degerlendirilir; taraflarin asil ilgi noktalari, giiclii ve zayif yonleri tespit edilmeye caligilir.
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Miizakerelerde gelinebilecek son nokta, kabul edilebilecek en asagi kosul olan alt sinir ve en
1yi olast pazarlik durumunu ifade eden iist sinir esneklik saglayacak sekilde belirlenir (Cakici,
2003:36).

Miizakere konusu i¢inde bilgi en onemli gii¢ kaynagidir. Hazirlik asamasinda taraflar
miizakere yapilacak konunun oncesinde karsi tarafin durumuyla ilgili bilgi toplar. Akdere
(2003:340) miizakere siirecinde bilgi elde etmenin 6nemini vurgulayarak, ozellikle karsi
taraftaki miizakerecilerin cikarlari ve hedefleri hakkinda bilgi sahibi olmanin karsi tarafi
etkilemede kritik bir isleve sahip oldugunu belirtmektedir. Karg1 tarafin mevcut kaynaklari,
sorunlari, ¢ikarlari, ihtiyaclari, hedefleri ve alternatifleri hakkinda bilgi sahibi olnak takip
edilecek stratejilerin belirlenmesinde 6nemli rol oynar.

Taraflar, sadece kars tarafla degil kendileriyle de ilgili dogru ve objektif saptamalar
yapmak zorundadirlar. Miizakere edilecek konular, hedefler, cikarlar, taviz simnirlart ve
onceliklerle ilgili data olusturma ve bunlar1 organize etme istenilen sonuclara ulagmada
avantaj saglayacaktir. Taraflar bilgi toplamanin yani sira miizakerenin gidisatini ongorerek
olasi senaryolar tizerinde calisirlar ve bunlara gére A plani, B plani vs. olustururlar. Hazirlik
asamasinda taraflarin, farkli alternatifler hazirlayarak miizakere masasina gitmeleri miizakere
gliclinlin anahtaridir denebilir. Taraflarin, ¢ikar ve isteklerini en fazla tatmin eden “en iyi diger
alternatif(leri)” 6nceden saptamis olmalari gerek pastadan daha biiyiik pay almalari, gerekse de
pastay1 biiyiitmeleri acisindan son derece onemlidir.

Ozetle, etkin bir planlama asagidaki konularda ayrintili bir ¢alismanin yapilmasini
gerektirmektedir: miizakere edilecek konularin ve sorunlarin tanimlanmasi, miizakere
konularindan 6nemli olanlarin belirlenmesi, birbiriyle iligkili olan konularin saptanmasi,
cikarlarin ve hedeflerin belirlenmesi, alternatiflerin belirlenmesi, alternatiflerin 6l¢iilmesi
ve onceliklendirilmesi, fikirleri destekleyici kanitlar olusturulmasi, karsi tarafin analizi ve
onceliklerinin belirlenmesi, taviz sinirlarinin tespiti, miizakere stratejisinin belirlenmesi (Engel
& Korf, 2005, 112-125). Thompson (2001:29) da, miizakere oncesi yapilan iyi bir hazirligin
miizakereciye pazarlik masasinda stratejik bir avantaj sagladigindan bahsetmis ve hazirlikli
tarafin diger taraf tarafindan kandirilma ya da tuzaga diisiiriilme ihtimalinin azaldigina dikkat
cekmistir. Iyi bir hazirligin miizakerelerde mutlak basariy1 getireceginin garantisi olmayabilir
ama kotii yapilmig bir hazirliin sonunda bagarisizligin gelmesi neredeyse kesindir. Hazirliksiz
olarak miizakere siirecine girmek, elde edebilecegimizden ¢ok daha aziyla yetinerek miizakere
masasindan ayrilmamiza neden olabilir.

2.1.2. Miizakerenin Yiiriitiilmesi Asamasi

Bu agama, miizakere konusunun netlesmesiyle birlikte taraflarin konuyla ilgili taraf olug
ozelliklerini yansitan goriislerini karsi tarafla degis-tokus etme asamasidir. Bu asamada taraflar,
birbirlerinin konuyla ilgili savunularina ve formiillerine iligkin rekabetci ya da igbirlik¢i tavirlar
sergileyerek temaslarini siirdiiriirler. Karsi tarafin teklifleri, beklentileri, rekabet¢i veya igbirlikci
olmasi siire¢ agisindan belirleyici olabilmektedir (Adair & Brett, 2005:37). Bir bagka deyisle,
miizakerenin yiiriitiilmesinde, taraflarin birbirlerini bir daha goriip gérmeyecegi, aralarindaki
iligkinin uzun vadeli olup olmayacag1 miizakerenin seyrini etkileyen ¢cok dnemli bir faktordiir.
Steele & Beasor (1999:33) bir defalik miizakere ile devamli ve rutin miizakerelerde bulunmak
arasinda iligkilerin yiiriitiilmesi a¢isindan 6nemli farklar oldugunu belirtmislerdir.
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Miizakerelere baslarken giiclii bir acilis yapmak, miizakerelerin seyri i¢in 6nemli bir
husustur. Taraflarin birbirinden alacaklar ilk izlenimler miizakere siirecinde etkili olacaktir.
Ornegin, acilista selam vermek ve kendimizi tamitmak olumlu davranislar olarak kabul edilir
(Steele & Beasor, 1999:88). Wheeler (2004:153-169) miizakereye baglamanin, deneyimli
miizakereciler agisindan bile sikintili bir siire¢ oldugundan bahsetmis, taraflarin miizakerelerin
baginda kigisel yetenekler, karg: tarafin diigmanca davraniglar1 ve miizakere siirecinde neyle
karsilagilacaginin bilinememesi yiiziinden derin kaygi ve endise duyduklarint belirtmistir.
Miizakerenin baslangicinda “ilk kimin hareket edecegi, ilk teklifi kimin verecegi” konusu da
onemlidir.

Miizakerelerde belirlenen degiskenler temelinde taviz alip verme, miizakerelerin
yiiriitiilmesi asamasindaki belki de en onemli, fakat bir o kadar da zor ve karmagik olan
kritik bir faaliyettir. Olduk¢a dinamik bir yapiya sahip olan bu faaliyetler miizakerelerin
basarist ile yakindan iligkilidir. Bir miizakereye verilecek tavizleri onceden planlamadan
girmek de sonuglari acgisindan felaket olabilir. Taraflar beklentileri, miizakerenin paylastirict
ya da biitiinlegtirici mahiyette olmasi, kazanimlarin 6nemi ya da gii¢ durumlarina gore belli
stratejileri takip ederek birbirlerine tavizler verirler. Paylastirict miizakerelerde ya da giiclii
olduklar1 durumlarda taraflar birbirlerine pek taviz vermezken, biitiinlestirici miizakerelerde
taraflar belli araliklarla ve belli biiyiikliikliiklerde giiven verici tavizler vererek miizakereleri
stirdiirtirler (Kennedy, 1987:207). Beklenti seviyesi, karsiliklilik, 6diillendirme ve gerginligi
azaltma motivasyonlari taviz alip-vermede rol oynayan énemli faktorlerdir (Wall, 1985:98-99;
Cohen, 2002:121-122).

Miizakere siirecinde yer alan en 6énemli iki unsur miizakere stratejileri ve taktikleridir.
Uygulanacak olan strateji ve taktiklerin yani sira, karsi tarafin uyguladig: taktiklere karsi uygun
cevaplarin verilmesi de 6nemlidir. Kars1 tarafin bizi zayif noktalarimiza ¢gekmek, kararliligimizi
0l¢mek, miizakereyi sona erdirmek ve son dakika tavizlerini almak i¢in kullandig1 gozdag:
taktiklerine karsi duyarli olmak ve uygun tepkileri gostermek gereklidir (Fuller, 1991:196-
211). Miizakerelerin yiiriitiilmesi asamasinda etkileme, ikna etme, izlenim yonetimi, beden
dilini etkili kullanma ve anlama gibi becerilere sahip olmanin yanisira etkin ve algilayici
dinleme hatta bazen sessiz kalarak kars: tarafi konugmaya ve bilgi sunmaya tesvik etmek etkin
sonuglara ulasmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Steele & Beasor, 1999:122).

Miizakerelerin yiiriitiilmesi asamasinda, hazirlik safhasinda belirlenmis olan esas hedefi
gozoniinden ayirmadan, miizakerecilerin rasyonel bir bicimde siirece devam edebilmeleri,
miizakere ortammin degisik atmosferinde duygularimi uygun sekilde yoOnetmeleriyle
kolaylasacaktir. Bunun yaninda karg: tarafin da duygu durumunu anlamak, kisisel ve/veya
temsil ettigi kuruma ait 6zdeger, duygu ve ihtiyaclarin1 duyabilmek ve onemsemek toplam
kazanimlarin arttirilarak, miizakere sonucunda her iki tarafin da kazanch ¢ikmasina yardimeci
olabilecektir.

Cloke & Goldsmith (2000:219-222), miizakereler siirerken rahat ve dzgiivenli olmak,
uzmanlik giicii ve bilgisini kullanmak, siirprizleri 6nlemek, siire¢ tikandiginda miisterek
alternatifler tiretmek, her seyi kayit altina almak, miizakereyi problem ¢o6zme havasinda
yiirtitmek ve genel olarak miizakere alanini genisletmek gibi hususlara dikkat ¢ekmiglerdir.
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2.1.3. Miizakerenin Sonuclandirilmasi Asamasi

Bu agsama, miizakerelerin sonunda gelinen “el sikisma” agamasi yani kapanig noktasidir.
Bu asamada taraflar siireci gdzden gecirir, anlasma ya da anlagamamanin bedelini diigiiniir,
detaylar1 ve kurguladiklar1 formiilii irdelerler. Miizakerenin basarisi anlagsma yapilmasiyla
kesinlik kazanir. El sikigma ritiieli, cogu zaman yazili anlagmalarin yerine ge¢mekle birlikte
(Robbins vd., 2009:385) aslinda “gecici” ya da “gayri resmi” anlagmay1 tasvir etmektedir.
Bir bagka deyisle, taraflarin sozlii olarak miizakere ettikleri konu hakkinda bir mutabakata
vardiklar1 ve birbirlerine teklif ettikleri konunun kabul edildigi anlamina gelmektedir. Yazili
sozlesme hazirlanip ilgili miizakerecilerin firma yetkilileri tarafindan imzalanmadig siirece
anlagma gerceklesmemis ve miizakere tamamlanmamis sayilir. Miizakerenin tamamlanmasi,
yazili anlagma metninin imzalanmasi ve taraflarin bu metinleri kabul etmeleriyle gerceklesir
(Fuller, 1991:257). Miizakere sonug¢lariin anlasma metinleri ile net ve anlagilabilir bir sekilde
ortaya konulmasi gelecekteki problemlerin ¢oziilmesi ve siirecin iglemesi agisindan 6nemlidir
(Fowler, 1996:91).

Anlagmaya varma asamasi, sonuglarin yasal anlamda baglayiciligi ve her iki tarafi
da yiikiimliilik altina sokmasi bakimindan bazi yazarlara gore “en kritik safha” olarak
goriilmektedir (Cakici, 2003:36). Miizakerenin bir anlagsmayla sonuglanmasi gercek anlamda
bir son olmayip, taraflar arasinda gelecekte de siirmesi muhtemel olan iligkinin baslangicidir
denebilir. Miizakere siireci ayni zamanda bir 6grenme siirecidir. Tiim siire¢ ve sonundaki
anlagmayla ilgili bir degerlendirmenin yapilmasi 6gretici mahiyette olmasinin yanisira, gozden
kagan noktalarin yeniden degerlendirilmesine de imkan verir.

Bagarili bir miizakerede arzu edilen son nokta, her iki tarafin da miizakere masasindan
memnun ayrilmasi, elde ettikleri sonu¢ ve tiim miizakere siireciyle ilgili kendilerini iyi
hissetmeleridir. Biitiinlestirici yaklagimlarin, rekabet¢i yaklagimlara gore her iki taraf icin
de sonuglara ulagmay1 daha fazla kolaylastirdigi sdylenebilir (Ma, 2007:175-176). Sonugta
bir tarafin tatmin olmadan veya istediklerini tam elde etmeden anlagsma yapmasi, gerek
bireysel gerekse orgiitsel anlamda istenen bir durum degildir ve muhtemelen anlagmanin
uygulanabilirligi acisindan sorunlar yaratacaktir (Erkus & Tabak, 2008:405).

Hic¢ kuskusuz, her miizakerede muhakkak anlagsmaya varilacak diye bir sart yoktur.
Taraflarin anlagma cabalarina ragmen zaman zaman son asamaya gelinemeden tikanan ve
yarim birakilan miizakereler de olabilmektedir. Taraflarin etik veya saygi kurallarinin digina
¢iktig1 ya da orantisiz taviz isteme gibi durumlarda ya da belirli taktikler basarisiz oldugunda
miizakereci, miizakereyi bitirme tehdidini kullanabilir veya gercekten miizakereye son verir
(Karrass, 1992:112). Bazi durumlarda miizakere masasini terketmek, pek de iyi olmayan
bir anlagsmaya razi olmaktan daha bile iyi olabilir. Her agsamada oldugu gibi bu durumda da
alternatif bir “B planina” sahip olmakta yarar vardir (Steele & Beasor, 1999:33).

Bu calismayla, is yasaminda siklikla miizakerelere katilan Tiirk yoneticilerinin
miizakere siirecinin degisik asamalarini nasil yonettiklerine iligkin ip uclari elde etmeyi ve
kiiltiirel baglamda bir degerlendirme yapabilmeyi hedefliyoruz.
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3. Yontem

Calismada derinlemesine yiiz yiize goriisme yontemiyle, Istanbul’da yapi, otomotiv,
finans ve tekstil sektorlerinde faaliyet gosteren alti igletmede, yerli ve yabanci sirketlerle
siklikla miizakere siireci i¢erisinde yer alan yoneticilerin miizakerelerde kullandiklari teknikler
incelenmigtir. Katilimcilarm her biri ihracat pazarlamasi ve ithalat satinalma konularinda
pazarlik etmeyi, anlasmay1 gerektiren alanlarda ¢alisan yoneticilerdir. Katilimer grubu kolay
ulagma olanag1 bulunan kisilerden olusturulmustur. Calismada yer alan 24 katilimcinin 20’si
erkek ve 4’ti kadindir. Katilimeilarin yaglart 30 ile 58 arasinda degismekte olup ortalamasi
44°diir. Ankete katilan yoneticilerin miizakere yaptiklari siire 5 ila 21 y1l arasinda degiskenlik
gostermekle beraber ortalamasi 12 yil ¢ikmugtir. Tiim katilimeilar tiniversite mezunudur.

Katilimcilarla gortismeler is yerlerinde yiirtitiilmiis ve yaklasik 35-40 dakika stirmiigtiir.
Demografik soru formunun yanisira, her bir katilimcinin ne siklikla miizakere siirecinin iginde
yer aldigini dogrulamak icin 1=Hicbir zaman’dan 4=Sik sik’a uzanan 4’li Likert 6lcegi
kullanilmistir. Ayrica katilimcilardan ge¢miste katildiklart tiim miizakereleri diistindiiklerinde
ne siklikla sirketleri adina istediklerini elde ettikleri 1=Nadiren’den 4=Hemen hemen her
zaman’a uzanan bir Olgek iizerinde degerlendirmeleri istenmistir. Basarilarin1 “olduk¢a sik™
ve “hemen hemen her zaman” olarak dile getiren yoneticiler aragtirmamizin deneklerini
olusturmustur. Katilimeilarin istegi dogrultusunda, goriismelerde kayit cihazi kullanilmamustir.
Gortigmeler, arastirmacilar tarafindan not tutmak suretiyle kaydedilmistir.

Elde edilen veriler nitel yontemle analiz edilmigtir. Nitel arastirmalar belli bir olguyu
kendi kiiltiirel ve sosyal baglami icerisinde inceler (Salkind, 2003:310). Mevcut durumlari,
onceden diisiiniilmiis bir kuram, kuramsal bir ¢erceve, model ya da boyutlara dayandirmaya
caligmaksizin arastirir (Schemel, 1995:35). Arastirmaci, inceledigi konuyu anlamak ya
da aciklayabilmek igin belli kategoriler olusturur (Ghauri & Gronhaug, 2002:138). Bu
kategorilerdeki sorulara verilen cevaplarla elde edilen veriler, arastirilan olguyu agiklayabilmek
icin kendi aralarinda gruplara ve alt gruplara ayrilarak kavramlar incelenir (Saunders vd.,
2003:406). Arastirmamizda kullanigimiz derinlemesine miilakat teknigi de, daha 6nce nispeten
pek incelenmemis konular1 kesfetmek ve belli onermeler olusturmak icin kullanilan faydali
bir nitel arastirma teknigidir (Eisenhardt, 1989:532-50). Hi¢ kuskusuz, kesifsel bir caligmanin
sonuclarini, literatiirdeki bulgularla tamamlamak ve desteklemek bilimsel agidan 6nemlidir.

Bu arastirmada da goriismelerin standart bir formatta yiiriitiilebilmesi i¢in miizakere
siirecinin temel asamalarini esas alarak asagidaki soru formu hazirlanmig ve bu formdaki
sorulara verilen cevaplar temalar halinde gruplanarak aragtirma bulgularini olusturmustur:

1) Bir miizakereye gitmeden 6nce ne tiir hazirliklar yaparsiniz?

2) Bugiine kadar basariyla sonuglandirdiginiz miizakereleri diistindiigiiniizde hangi taktik
ve stratejileri kullandiniz?

3) Sonu basarisiz biten, istediginizi alamadiginiz miizakere durumlarinda sizi basarisizliga
iten nedenler neydi?

4) Miizakere devam ederken hangi durum/agamalarda sonlandirmaya karar verir ve
miizakere masasini terkedersiniz?
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4. Bulgular

Aragtirmada ortaya konan bulgular; miizakereye hazirlik, miizakerenin yiiriitiilmesi
ve miizakerenin sonlandirilmast agsamasina iligkin bulgular bagliklart altinda toplanmigtir. Bu
basliklar altinda katilimeilarla yiiriitiilen goriismelerden bazi alintilara da yer verilmisgtir.

4.1. Miizakereye Hazirhk Asamasina Iliskin Bulgular

“Bir miizakereye gitmeden once ne tiir hazirliklar yaparsiniz?”’ sorusuna katilimcilarin
verdikleri yanitlar iki baglik altinda grupladik:

1. Katilimcilarin kendileriyle ilgili yaptiklar: hazirliklar
2. Katilimcilarin karsi tarafla ilgili yaptiklart hazirliklar

Tablo 1: Katihmcilarin Hazirhk Asamasinda Kendileriyle Tlgili Yaptiklar1 Hazirhklar

Kendi tarafinizla ilgili yapilan hazirhklar neler? Kac Kisi
Konuyu iyice anlarim. Goriistilecek konulari tanimlarim. o
Bugiiniin fotografini cekerim.

Amaglarimizi, ¢ikarlarimizi net bir sekilde belirlerim. 24
Taviz sinirlarimizi tespit ederim. Feragat edebilecegim noktalari belirlerim. 24
Alternatiflerimizi, Plan A, Plan B..... belirlerim. 24
Miizakere 6ncesi aradaki iligkiyi sicak tutmanin yollarini ararim. 22
Gorilismede takip edecegimiz taktik ve stratejileri belirlerim. 22
Farkli senaryolar diisiiniiriim. Kendi en kotii senaryoma caligirim. 20
Ikili iliskiler icin zemin hazirlayici faaliyetlerde bulunurum (hediye almak,

yemek organizasyonu yapmak, sehri gezdirmek...vb.). 20
Miizakere sonucunun basarili olmasinin firmama katkisini hesaplarim. 16
Gittigim tilkenin kiiltiirtine gore yapilma(ma)si gereken seyleri 6grenirim 15
(adetler, gelenekler, giyim tarzlari...vb.).

Piyasadaki arz-talep dengesini incelerim.

Onceki goriismelerde ne yapilmis 6grenirim.

Seyahat plani / toplantinin yerini, saatini, katilimcilar1 6zetleyen toplant1 ajandasi 3

hazirlarim.

Katilimeilarin hemen hepsi hazirlik asamasinda amaclari, stratejileri, taviz sinirlar
ve alternatifleri saptamakla ilgili hazirliklar yaptiklarii belirtmiglerdir. Katilimeilar ayni
zamanda, kars1 tarafla aradaki iliskiyi kuvvetlendirecek faaliyetlerin 6nemine iliskin ifadeler
de kullanmuglardir. Tiirk yoneticilerinin miizakere Oncesi karsi tarafa hediyeyle gitmesi ya
da birlikte yemek yemesi miizakere yapacagi tarafla isin basinda sicak bir iligki baglatmak
istemesinin kanit1 gibi goriinmektedir.

144



Uluslararas: Yonetim Iktisat ve f§letme Dergisi, Cilt 11, Sayt 24, 2015, ss. 135-154
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 11, No. 24, 2015, pp. 135-154

Katilimeilarin hemen hepsi miizakerenin sonucunu etkileyen diger énemli bir husus
olan kars1 tarafin pozisyonuyla ilgili ¢esitli konularda bilgi topladiklarini ifade etmislerdir.

Tablo 2: Katihmcilarin Hazirlik Asamasinda Karsi Tarafla flgili Yaptiklar1 Hazirhklar

Kars tarafla ilgili yapilan hazirliklar neler ? Kac kisi
Karsidaki firma veya kisiyle ilgili gerekli tiim bilgileri toplarim. 24
Karsi tarafin ne istedigini, onceliklerini, hedeflerini 6grenirim. 24
Miisterinin gecmis faaliyetlerini incelerim. 20
Kars! firmanin giiclii ve zayif yanlarini 6grenmeye caligirim. 20
Karsi tarafin alternatifleri olup olmadigim aragtiririm. 19
Onlar ne diisiiniir, nasil davranir diye kendimi karsi tarafin yerine koyarim. 18
Karsi tarafin en iyi ve en kotii senaryosuna caligirim. 15
Miizakere yapilan firmayla gelecekteki is potansiyeline bakarim. 13

Miizakere sonucunun basarili olmasinin karsi firmaya katkisint hesaplarim.

Karsi tarafin gizli bir glindeminin olma ihtimalini hesaplarim.

Bu miisteri ile daha dnce caligmis firmalar varsa onlara danigirim.

Miizakereye hazirlik agamast, tiim katilimeilar tarafindan miizakere siirecinin en 6nemli
agamasi olarak tanimlanmig ve bu agamanin 6nemini agagidaki goriisleriyle vurgulamiglardir:

“Miizakereler baslamadan once hep Abraham Lincoln’un su soziinii hatirlarum: Bir
agact kesmek icin dokuz saatim olsa, bunun alti saatini baltami bilemekle geciririm” . Gergekten
de iyi bir hazirlik basarinin anahtaridir.”- Bir katilimci

“Miizakere Oncesi yeterince hazirlik yapmamigsam eger, kendimi dersine ¢calismadan
sinava girmigs gibi hissederim.”’- Bir katilime1

“Bilgi, miizakerecinin en onemli silahidir. Hep bunu aklimda tutarak bir miizakereye
girmeden once karsi tarafla ilgili miimkiin oldugunca cok bilgi toplamaya calisirim” - Bir
katilimci

4.2. Miizakerenin Yiiriitiilmesi Asamasina Iliskin Bulgular

“Bugiine kadar basariyla sonuglandirdiginiz miizakereleri diigiindiigiimiizde hangi
taktik ve stratejileri kullandimiz?” sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplart iki baglik
altinda grupladik:

1. Biitiinlestirici/isbirlikgi taktikler
2. Paylastirici/rekabetci taktikler

Genel olarak, yoneticilerin tiimii (N=24) kendileri ve kars1 tarafla ilgili bilgi sahibi
olmanin ve iyi hazirlanmanin miizakerelerdeki basariy1 belirlemede en 6nemli konu oldugunu
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belirtmiglerdir. Ayrica miizakerelere tek basina gitmemeye Ozen gosterdiklerini (N=20),
yoneticilerin neredeyse yarist da (N=11) icgiidiilerine gore hareket ettiklerini belirtmiglerdir.
Katilimcilar, karg: tarafa gore sahip olduklart gii¢, piyasadaki arz-talep dengesi, pazardeki
rakiplerin ¢oklugu, karg: tarafla iligkiyi siirdiirmek isteyip istememe, konunun kendileri i¢in
aciliyeti ve 6nemi gibi faktorlere bagli olarak kimi durumlarda daha yapici ve isbirlikc¢i, kimi
durumlarda da daha rekabetci stratejiler olusturduklarint ve buna baglh olarak belli taktikler
kullandiklarin: ifade etmiglerdir.

Katilimeilar, bagariyla sonuglandirdiklart miizakerelerde kullandiklart yapict ve
igbirligine doniik taktikleri soyle belirtmiglerdir:

Tablo 3: Katihmcilarin Kullandiklar Biitiinlestirici Miizakere Taktikleri

Biitiinlestirici (isbirlikci) miizakere taktikleri neler? Kac Kkisi
Karsi tarafi iyi anlamak i¢in ¢ok iyi dinledim. 23
Karg1 tarafla aramizda giiven ortami olugmasina calistim. 21
Olayin tek tarafli olmadigini, anlagsmaya varmamiz durumunda kargi tarafin da 19
kazanch ¢ikacaginit vurguladim.

Kars tarafa rakip degil, ortak olabilecegimizi vurguladim. 19
Olabildigince agik, diirtist ve samimi oldum. 17
Coziim odakli yaklastim. 17
Takimimda herkesin bir rolii vard: ve herkes sinkronize davrandu. 16
Tel.<nik bilgimin yetmedigi durumlarda ilgili kisinin yanimda olmasina dikkat 14
ettim.

Objektif verilerle hareket ettim. 13
Kisisel iligki diizeyinde siiregiden bir “kimya” olugsmasina 6zen gosterdim. 9
Ortak hareket etmenin 6nemini vurguladim. 9
Hayir diyerek miizakereyi kilitlememeye 6zen gosterdim. 5
Ikna edici 6rnekler verdim. 5
Evet diyemeyecegim konular1 zamana birakmayi tercih ettim. 4

Katilimeilarin biiyiik bir cogunlugu, kendilerini basartya gotiiren yapici taktik ve
stratejileri kargi tarafi iyi dinlemek, gliven ortami olusturmak ve rakipten ziyade ortak gibi
davranmak olarak ifade etmiglerdir. Katilimcilar ayrica, her durumda miimkiin olmamakla
birlikte miizakerelerde isbirligine yonelik stratejileri kullanmanin daha tatminkar sonuglara
gotiirdiigii konusunda fikir beyan etmislerdir. Ozellikle kars: tarafin da isbirligine yonelik
davranmaya goniillii olmast durumunda bu egilimlerinin arttigini, yapici gegen gortismelerden
sonra kendilerini psikolojik olarak daha iyi hissettiklerini de belirtmiglerdir.

Katilimeilarin kullandiklart igbirlik¢i stratejilerle ilgili belirttikleri goriislerin bazilar
sOyledir:
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“Baskalarinin istediklerini elde etmelerine yeteri kadar yardim ederseniz istediginiz
herseyi elde edebilirsiniz” soziine her zaman katilmisimdir. Her ne kadar her zaman boyle
davranmak pek de miimkiin olmasa da” - Bir katilimci

“Miizakereler sirasinda diiriist ve etik davranmak hi¢ kuskusuz cok onemli. Ne var ki
zaman zaman her iki taraf da pek de diiriist olmayan stratejiler kullanabiliyor. Bu taktik ve
stratejileri yakindan tanimak ve gerektiginde dozunda kullanmak gerekir. Zira doz asiminda
giiven de kayboluyor. Ozellikle de uzun vadede is yaptigimiz ya da yapmay: planladiginiz
sirketlerle iki rakipten ziyade iki ortak gibi davranarak pazarliklari siirdiirmek daha akilci.”
- Bir katilimci

Katilimcilar, basariyla sonuglandirdiklart miizakerelerde kullandiklar1 rekabetgi
taktikleri de sOyle belirtmiglerdir:

Tablo 4: Katilimcilarin Kullandiklar1 Paylastiric: Miizakere Taktikleri

Paylastiric1 (rekabetci) miizakere taktikleri neler ? Kac Kisi
Farkli rakipler kozunu oynadim. 22
Taviz elde etmek i¢in arkadasca, dostca yaklastim. 20
BI16f yaparim- alternatif olmadig1 halde varmis gibi yaptigim cok olmustur. 19
Gergekte durum ne olursa olsun gii¢lii, kendinden emin bir imaj ¢izdim. 18
Gorilismeye hediyeler alarak gittim. 18
Acelemiz yokmus gibi davrandim. 14
Temsil ettigim sirketle 6viindiim, giiclinti vurguladim. 13
Ineb?lecegim ya da ¢ikabilecegim son taviz noktastyla ilgili yaniltici bilgiler 10
verdim.

Yetkilerimin sinirli oldugunu sdyleyip zaman kazandim. 9
Iyi polis-kétii polis teknigini uyguladim. 6
Miizakere esnasinda bir yandan havucu bir yandan sopay1 gosterdim. 5
Miizakere esnasinda sert davraniglarda bulundum. 5
Masanin bagina oturdum. 4
Koltugumu en iist seviyeye ayarladim. 3
Kapiyr arkama almadim. 1

Katilimeilar, yukarida siralanan taktikleri kullandiklarinda kimi durumlarda
miizakerelerde basarilt olduklarini ve istediklerini elde ettiklerini ifade etmiglerdir. Taviz elde
etmek ya da hedeflerine ulagmak adina hediyeler alarak dost¢a davranmak gibi iyi niyetli ya
da manipiilatif sayilabilecek davraniglarin yaninda blof yapmak ya da kendi pozisyonlariyla
ilgili yanlis bilgi vermek gibi etik sayilmayan taktiklerin kullanimi da s6z konusudur. Bazi
yoneticiler (N=10), durumsal olmakla birlikte farkli kiiltiirden gelen miizakerecilere kars1 daha
kat1 miizakere yaptiklarini ve saldirgan taktiklere daha fazla bagvurduklarini ifade etmislerdir.
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Katilimeilarin kullandiklar rekabetci taktiklerle ilgili belirttikleri goriiglerin bazilar:
sOyledir:

“Miizakere etmenin temel amaci istedigini fazlasiyla elde etmek icin karst tarafla bir tiir
taktik savagina girmektir. Ama yine de basindan sonuna olumlu bir havada gecen miizakerelerin
sonucunda kendimi ¢ok daha iyi hissederim”- Bir katilimci

“Miizakereler sirasinda tipki bir poker oyuncusu gibi davranabilmek miizakerelerin
gidisatimi onemli sekilde etkileyebiliyor”- Bir katilimci

“Kazan-kazan stratejilerinin taraflar icin olumlu sonuglar getirdigine inanmakla
birlikte miizakere etmenin dogasinda pastadan en biiyiik payr alma meselesi var. Aslinda
taraflarin miizakere siirecinde koyun postunda gezen kurtlar oldugunu diisiiniir, ona gore
davramirim” - Bir katilime1

4.3. Miizakerenin Basarisiz Sonlanmasmin Nedenlerine Iliskin Bulgular

“Sonu basarisiz biten, istediginizi alamadiginiz miizakere durumlarinda sizi
basarisizhiga iten nedenler neydi?”’ sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar soyledir:

Tablo 5: Sonu Basarisiz Biten Miizakerelerin Nedenleri

Sonu basarisiz biten miizakerelerin nedenleri neydi ? Kac kisi
Yetersiz hazirlik - Bilgi ve deneyim eksikligi 24
Ikili iligkilerin zay1f olmast. 23
Konuyu iyi bilmemek 22
Taktikleri dogru uygulayamamak 20
Karsi tarafi iyi analiz edemedigimiz durumlarda 20
Anlagmaktan bagka alternatifin olmamasi 18
Alternatif planlarimizi belirlememis olmak 17
Karsidan gelebilecek olasi tepkilere karsi hazir bir planimizin olmamasi 16
Planda olmayan gelismeler 16
Zaman kisitlilig 14
Karsi tarafin miizakereyi yarida kesmesi 10

Kendi aramizdaki uyusmazliklar ve tutarsizliklar

Temsil ettigim firmanin zayif olmasi

Miizakereye dinlenmeden gitmek

Katilimeilarin  biiyiik bir ¢ogunlugu, sonu basarisizlikla biten miizakerelerin en
onemli sebebinin hazirlik ve taktiklerin kullanilmasi asamasindaki yetersizlikler oldugunu
belirtmiglerdir. Yine ¢ok sayida miizakereci, kars: tarafla iyi bir iligki kurulamamig olmasinin
da miizakerenin sonucunun basarisiz olmasinda 6nemli bir rol oynadigindan bahsetmislerdir.
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Kendileri i¢in uzlagmaktan bagka carenin olmadifi durumlarda hangi taktik uygulanirsa
uygulansin miizakere sonucunun bagarisiz bitmesinin kacinilmaz oldugunu da ifade etmislerdir.

Bir katilime1 bu konudaki goriisiinii soyle belirtmistir:

“Keske her miizakereden elimiz dolu donebilsek. Miizakere yapmak dogasi geregi
oylesine karmasik bir hal alabiliyor ki, bazen ne yapsaniz da olmuyor. Acaba daha fazlasin
elde edebilir miydim diye diisiindiigiim durumlar olmustur. Yine de bu gibi durumlardan da
bir ders ¢cikarmak ve bir sonraki masaya bunlart gozeterek oturmak c¢ok onemli. Ben hala
ogreniyorum” - Bir katilimct

4.4. Miizakere Masasim Terketme Nedenlerine iliskin Bulgular

“Miizakere devam ederken hangi durum/asamalarda sonlandirmaya karar verir
ve miizakere masasini terkedersiniz?”’ sorusuna katilimeilarin verdikleri cevaplar sdyledir:

Katilimeilar, gerek kendilerinden kaynaklanan nedenler yiiziinden gerekse de karsi
tarafin yaklagimlar1 nedeniyle kimi durumlarda bir anlasmaya varmadan miizakere masasini
terkettiklerini belirtmislerdir. Ayricakargilikli bir giiven ortaminin olugsmamasi ve miizakerelerin
siirdiigii politik ve ekonomik ortamin 6zellikleri de bu kararlarinda etkili goriinmektedir.

Tablo 6: Miizakere Masasimm Terketme Nedenleri

Hangi durumlarda miizakere masasim terkettiniz ? Kac kisi
Saygi ve etik kurallarin digina ¢ikilirsa 24
Gtiven unsurunun olugmamasi 23
Hangi yolu denesem bir uzlagma ihtimalinin olmamasi1 — Kisir dongiiye girme 20
Kars taraf ¢oziim odakli ve uzlagsmaci degilse 19
Finansal / ekonomik / lojistik konularin ¢éziime kavusturulamamasi 18
Taktik geregi 17
Karsi taraf kirmizi cizgileri 1srarla ihlal ediyorsa 17
Yanlis bilgi verilmesi, yalan soylenmesi 13
Miizakere siirecinde daha uygun alternatifler ¢iktiysa 9

Karg1 tarafin anlagsmayi iglevsel hale getirecek arag, gerec ve orgiitsel

becerilerden yoksun oldugunu anlamamiz >
Uygun sodzlesme teminatlarini elde edememe 4
Rakiplere bilgi sizdirilmasi 3
Anlagmanin politik istikrarsizliga maruz kalmasi / hiikiimet miidahaleleri 3
Olay miizakereden ziyade teblige doniismiigse 2
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Bir katilime1 bu konudaki goriisiinii $0yle belirtmistir:

“Miizakereleri karsilikli olarak her iki tarafi da memnun edecek sekilde sonuglandirmak
kuskusuz istenen bir durum. Bu durumda anlagmanin her detayini agik ve net bir sekilde yazili
olarak kaydetmek cok onemli. Ote yandan bazen mevcut sartlarda bir anlasmaya varmaktansa
miizakere masasini terk etmek en iyi sonug olabilir, dzellikle de karsi taraf isi giice yoruyorsa
- Bir katilimei.

5. Sonuc ve Tartisma

Calismamizdaki miilakat yapilan tiim yoneticiler, miizakerenin stresli ve sancili bir
siire¢ oldugu konusunda hemfikir olmuglardir. Tiim katilimcilar, bu zorlu siireci basariyla
tamamlamak i¢in miizakere 6ncesi cok iyi hazirlik yapmanin 6nemini vurgulamislardir. Tablo
1 ve Tablo 2’ de de goriildiigii gibi, calismamiza katilan yoneticilerin hemen hepsinin hazirlik
agamasina iligkin 6nemle vurguladiklar1 noktalar, kendilerinin ve karg: tarafin hedef ve taviz
noktalarini 6nceden belirlemek, olabildigince bilgi toplamak ve alternatif planlar hazirlamaktir.
Bunlarin yanisira miizakereler oncesi yemek organizasyonlart yapmak, hediyeler almak, sehri
gezdirmek gibi faaliyetlere girisilmesi karsi tarafla ikili iligkileri iyi tutulmasmin Gnemine
dikkat cekmektedir. Tiirk kiiltiirtiniin de i¢inde yer aldig1 topluluk¢u kiiltiirlerde bireylerin,
sosyal iligkilere bireyci kiiltiirlere kiyasla daha fazla deger vermesi ve dolayisiyla kisisel
iligkiler gelistirmek ve sosyal ag olusturmaya ¢aligmasi miizakerelere de yanstyan bir durumdur
(Stevens & Greer, 1995:47; Drake, 2001:320).

Aragtirmamizda katilimcilara basariyla sonuclandirdiklar: miizakereleri diisiindiiklerin-
de hangi taktik ve stratejileri kullandiklart soruldugunda, biitiinlestirici ya da isbirlik¢i strateji
ve taktiklere siklikla bagvurduklar goriilmektedir. Tablo 3’de de goriilecegi gibi aktif dinleme,
giiven ortam1 yaratma, ¢oziim odakli ve ac¢ik olma, karsi tarafa ortak gibi yaklagma isbirlik¢i
yaklagim taktiklerinden bir kacidir. Lewicki & Hiam (2006:37-44), bu taktiklerden bazilarini
yatigtiric taktikler (karsi tarafla arkadasca iliskiler gelistirmek, zamana birakmak..vb.), bazi-
larint da odiil taktikleri (acik olmak, giiven ortam1 yaratmak..vb.) olarak gruplamistir. Y6neti-
ciler, taraflarin karsilikli igbirligi yapmaya goniillii olduklar: biitiinlestirici stratejilerin her iki
taraf icin de daha tatminkar sonuglar getirdigini ve psikolojik olarak kendilerini daha tatmin
olmus hissettiklerini belirtmiglerdir. Tiirk kiiltiiriiniin de i¢cinde yer aldig1 toplulukgu kiiltiirlerin
miizakerelerde daha igbirlikgi stratejiler kullandiklari, bireysel hedefleri 6n plana koyan bireyci
kiiltiirlere kiyasla karg: tarafin ihtiyaclarina daha fazla 6nem verdikleri arastirmacilar tarafin-
dan da belirtilen bir durumdur (Brett, 2000:99; Lewicki vd., 2004:213).

Katilimcilar, biitiinlestirici startejilerin yani sira zaman zaman paylastirict hatta pek de
etik olmayan miizakere stratejileri ve taktiklerini de kullandiklarini ifade etmislerdir. Tablo
4> de de goriilecegi gibi blof yapma, taviz elde etmek icin ikili iligkileri kuvvetli tutmaya
calisma, inebilecegi ya da cikabilecegi son taviz noktasiyla ilgili yaniltici bilgi verme, son
dakika baskist uygulama gibi cevaplar rakabetci stratejilerde siklikla bagvurulan taktiklerdir.
Lewicki & Hiam (2006:34-37), bu taktiklerin bazilarini tehdit taktikleri (blof yapmak, son
dakika baskist uygulamak... vb), bazilarin1 da zorlayici taktikler (yaniltici bilgi verme, kendini
oldugundan daha giiclii gostermek...vb) olarak gruplamistir. Katilimeilarin kullandig: tehdit ve
zorlayic taktiklerini inceledigimizde, Lewicki & Hiam’1in kargi tarafin imajin1 zedelemek ya
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da verebileceginden daha cok taviz isteyerek anlagma sartlarini agirlastirmak gibi “acimasiz”
taktiklerin katilimcilar tarafindan kullanilmadig: goriilmektedir. Y 6neticiler karsi tarafin strateji
secimi, gii¢c dengeleri, alternatiflerin sayis1 ya da pazarkosullar1 gibi faktorlerin de etkili olmasiyla
zaman zaman bu tiir rakabetci taktikleri “dozunda” kullandiklarini, ne var ki biitiinii boyle
gecen miizakere durumlarinin pek yaganmadigini aksi halde giiven ortaminin kayboldugunu da
belirtmiglerdir. Bazi katilimcilarin 6zellikle de farkli kiiltiirden gelen miizakerecilere kars: daha
kat1 miizakere yaptiklar1 ve saldirgan taktiklere daha fazla yoneldikleri yoniindeki beyanlari
ilgingtir. Elahee ve Brooks (2004:402) tarafindan da dogrulanan bu durumu, toplulukcu
kiiltiirlere 6zgii “i¢c grup” olgusuyla a¢iklamak miimkiin olabilir. Sargut (2003:110) toplulukcu
toplumlarda ortak bir kaderi ya da benzer demografik 6zellikler paylasan bireylerin i¢ gruplarina
duygusal olarak ¢ok bagli olduklarini, dig grubu ise “digerleri” olarak algiladiklarini ve hatta
diismanca davranabildiklerini belirtmektedir. Hi¢ kugskusuz, calismamizda elde ettigimiz sinirl
sayidaki veriyle bir genelleme yapmamiz miimkiin degildir. Ne var ki, Tiirk miizakerecilerinin
kars1 tarafin topluluk¢u ya da bireyci olusuna bagli olarak strateji secip se¢cmedikleri daha
detayl calismalarla saptanabilir.

Yine elimizdeki verilerin kisith olmasi, hangi sektorde isbirlik¢i ya da rekabetci
taktiklerin daha yogunlukla kullanildigini saptamamizi giiclestirmektedir. Bununla birlikte,
tiim sektorlerdeki miizakereci yoneticilerin ¢ogu, sektoriin ve sirketin ¢aligma alaninin geregi
olarak miizakere yapilan taraflar1 rakipten ziyade partner (ortak) olarak gormenin Snemine
deginmiglerdir. Yoneticilere gore, tedarik¢i veya miisteri degistirmenin uzun bir siire¢
gerektirmesi ve kalitede siirdiiriilebilir bir standart yakalama zorunlulugu iligkilerin uzun vadeli
olmasini dolayisiyla da biitiinleyici stratejilerin secimini gerekli kilmaktadir.

Katilimcilarin hemen hepsi sonu basarisiz biten, istediklerini alamadiklar1 miizakere
durumlarinda kendilerini basarisizliga gotiiren en 6nemli nedenleri yetersiz hazirlik, uygun
taktikleri kullanamama va alternatifleri belirlememis olmak diye ifade etmislerdir (Tablo 5).
Yine katilimeilarin ¢ogu, ikili iligkilerin iyi olmamasini miizakerenin sonucunu olumsuz yénde
etkileyen onemli bir faktor olarak algilamiglardir.

Anlagmanin sona erdirilmesi asamasinda goriisme yapilan yoneticiler yanlis bilgi
verilmesi, saygi kurallarin disina ¢ikilmasi ve yalan sdylenmesi gibi durumlarda miizakere
masasini terkettiklerini belirtmiglerdir (Tablo 6). Bunlar etik olmayan unsurlardir. Bireylerin
etik algilamalar1 ve davraniglarinin gerek miizakere siireci, gerekse miizakerenin sonuglari
tizerinde Onemli etkilerinin olabilecegi arastirmacilar tarafindan da dogrulanmaktadir
(French vd., 2002:83; Erkus, 2009:2). Miizakereciler, giiven unsurunun olusmamasinin da
¢oziimsiizliikte rol oynadig1 konusunda hemfikirdirler.

Kiigiik bir katilimci grubundan, nitel arastirma yontemiyle elde etti§imiz bulgular
genellenebilirligi kisith olmakla birlikte miizakere siirecini anlamamiza ve Tiirk yoneticilerinin
siirece yaklagimlarini belirlememize yardimci olabilecek mahiyettedir. Bu ¢alismada sormusg
oldugumuz sorularla elde ettigimiz verilerin kismen de olsa batili aragtirmacilarin bulgulariyla
ortiismesi miizakerenin dogasi geregi evrensel bir yani oldugunun kanitidir. Bununla birlikte
daha ziyade biitiinlestirici ya da igbirlik¢i stratejilerin tercih edilmesi, acimasiz ya da ¢ok
saldirgan olarak tanimlanan taktiklerden kaginilmasi ve miizakere siirecinin her asamasinda
karsimiza ¢ikan ikili “iyi iliski kurma™ arayis1 Tiirk kiiltiiriine 6zgii 6zelliklerden bazilari olarak
disiiniilebilir.
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Miizakere siirecinin cesitli asamalarmi anlamay1 hedefledigimiz bu c¢aligma, “Tiirk
usulii” miizakere olgusunu anlamaya yonelik diger arastirmalar icin yol gosterici olabilir. Nitel
bir ¢calismadan yola ¢ikarak elde ettigimiz verilerin, Tiirk kiiltiiriiniin 6zelliklerini yansitan ve
nicel aragtirmalarda kullanilabilecek olgek gelistirme caligmalarina da zemin hazirlayacagini
diisiinmekteyiz.

Calismamizda varmis oldugumuz bulgular, farkli sektorlerde caligan kisith sayidaki
miizakereci yoneticilerden elde ettigimiz verilere dayanmaktadir. Dolayisiyla genellenebilirligi
konusunda dikkatli olmak gerekir. Orneklem sayisinin arttirilarak farkli iilkelerle miizakerelere
giren yonetici ya da ¢aligma gruplarindan elde edilecek verilere dayali kiyaslamali gorgiil ve
deneysel calismalarla daha gecerli sonuclar elde edilebilir. Ulkemizin, gerek politik gerekse
orgiitsel diizeyde miizakere yeteneklerine ihtiyaci bulunmaktadir. Oysa ki, iilkemizde miizakere
kavramina ve siirecine iligkin aragtirmalarin kisitli oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
tanimlayici ve agiklayici yeni caligmalara ihtiyac bulunmakta ve mevcut calismamiz gelecekte
yapilacak olan Tiirk tipi miizakere konulu caligmalara 151k tutmaktadir.
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