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OZET

Gunumiz kiresel is yasaminda hem bireysel, hem de kurumsal dizeyde miizakere
yeteneklerine sahip olmak gerekli olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamda, calismanin ilk
agamasinda miizakere kavramina ve siirecine iliskin genel bir teorik cerceve cizilmistir. Tkinci
asamada ise, Ozellikle miizakere ile ilgili arastirmalarin yetersizligi dikkate alinarak, tlkemiz is
yasamindaki bireylerin algilamalari ve distincelerini belitlemek amaciyla gorgtl bir aragtirma
yapilmugtir. Aragtirmaya Ankara ilinde kamu ve 6zel sektérde ¢aligan toplam 346 kisi katidmugtir.
Arastirma sonucunda elde edilen veriler 1s1ginda katiimcilarin miizakere kavramina ve siirecine
iliskin algilamalart ve digstinceleri agiklanmaya cahistlmistir. Ayrica cinsiyet, calistigt sektor, is
deneyimi ve yas gibi demografik Gzellikler agisindan miizakere stirecinin alglanmasina iliskin
farkliliklar da incelenmistit. Arastirma sonucunda katilimeilarin; miizakere stitecinin isbitlikei bir
stire¢ olarak tanimladiklar, miizakerecinin statiisii ve tecriibesinin 6nemli oldugunu ve 6zellikle
etkili bir miizakerecinin iletisim yeteneklerine sahip olmasi gerektigini digiindiikleri tespit
edilmistir.
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ABSRTACT

In today’s global business environment, having negotiation skills at both personal and
organizational levels is deemed essential. In this context, the first part of this study will draw a general
frame of the theory and process of negotiation. Taking into consideration specifically the inadequacy of
studies concerning the negotiation process, in the second part of the study an empirical research was
carried out to find perceptions and ideas of people in Turkish business sector. Participants of the
research are 346 people working in public and private sector organizations in Ankara. In view of the
findings of the research, the researcher has aimed to describe the perceptions and ideas of participants
regarding the negotiation process. Besides, differences between ideas and perceptions of participants
based on such demographic factors as gender, age, sector and work expetience have been searched. As
a result of the research, it has been found out that participants define the negotiation process as a
cooperative process; they think status and experience of the negotiator are important and specifically an
effective negotiator must have communication skills.
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GIRIS

Giinimiizde miizakere kavrami, sadece uluslararasi iligkilerde degil, genel
olarak bireylerin hem 6zel yasamlarinda, hem de is yasamlarinda kullandiklar
kapsamli iletisim stireci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle; is yasaminda
miuzakereler bireyler, kurumlar veya kurumlar arasindaki anlagmazliklarin
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¢6ztiminde kullanilabilecegi gibi, bir ¢ok konuda ortak bir karara varmak veya
sonuca ulagsmak icin de kullanilabilmektedir.

Ginimiz is yasaminda miizakereler sadece bireyler arasi degil, orgiitler
arasinda da Onemli bir igleve sahiptir. Tek bir miuzakere ve buna iliskin
sonuglarin bir 6rgltiin gelecegi izerinde ¢ok fazla etkileri bulunmayabilir; ancak
Orgiit icinde ve disinda bir ¢ok miizakerenin yapildig: distintildigiinde, 6rgiitiin
uzun dénem etkililik ve verimliligine etki ederek 6nemli sonuglara neden olabilir
(Ertel, 2003: 3). Bu nedenle basta yOneticiler olmak tzere, bitin Orgit
calisanlarinin  miizakere sirecine iliskin bilgi birikimine ihtiyact oldugu
sOylenebilir.

Bunun yant sira kiresellesen is yasaminda, mizakere yeteneklerinin etkili
kullanilmasinin profesyonel bir faaliyet olarak algilanmasi da konunun énemini
artirmaktadir. Ancak is yasamindaki bir ¢ok yonetici ve ¢alisan, bu konuda
gerekli egitimleri almamalart nedeniyle mizakere yeteneklerinin farkinda
olamamakta ve dolayisiyla bu yeteneklerini ortaya ¢tkaramamaktadir. Bu konuda
egitim alanlarin ise, birka¢ glinlik egitimlerle veya cevrelerindeki tecribeli
insanlardan  faydalanarak  bu  yeteneklerini  gelistirmeye  calistiklart
gozlenmektedir (Ashcroft, 2004:229). Sonug¢ olarak; kamu veya 6zel sektorde
olsun, is yasamindaki butin calisanlarin mizakere yetenekleri konusunda
bilinglendirilmesi ve gelistirilmesi kacinilmaz bir zorunluluk olarak ortaya
ctkmaktadir. Ayrica kamu veya 6zel sektdrde yer alan biitiin organizasyonlatin,
sadece bireysel olarak degil, kurumsal olarak da mizakere yeteneklerini
gelistirmeye ihtiyaglart bulunmaktadir.

Ancak, is yasamindaki muzakerelerde farkli konularin varligi, muzakere
strecini karmasiklastirmakta ve siirecin disiplinler arasit bir anlayisla ele
alinmasint zorunlu hale getirmektedir. Bu nedenle; ¢alismanin ilk agamasinda
miizakere stireci disiplinler arasi bir yaklagimla ele alinarak alt boyutlariyla teorik
olarak aciklanmaya calisilacak, ikinci agsamada da bu yaklagimdan yola cikarak,
kamu ve Ozel sektor calisanlarinin miizakere kavramina ve surecine iliskin
algilamalar gbrgiil (ampirik) bir arastirma yardimiyla incelenmeye calisilacaktir.

MUZAKERE KAVRAMI

Insanoglunun tarih sahnesinde yer aldigi giinden itibaren miizakere
kavraminin var oldugu soOylenebilir. Ancak bu kavramin sistematik olarak
bilimsel bir yaklagimla ele alinmast ¢ok eski degildir. Yazinda kavramla ilgili
olarak 20nci ylzylin ikinci yansindan itibaren Onemli yaymlarin ve
arastirmalarin  yapildigt  gorilmektedir. Latince’de “negotiari”, Ingilizce’de
“negotiation” kelimesi ile bilinen miizakere kavrami (Curry, 2002: 4), TDK
sozluglne gore “¢ozlime baglanmast gereken bir sorun tzerinde ilgili taraflarca
gOris alis verisinde bulunma, gbriisme, danisma” olarak tanimlanmaktadir
(TDK, 1997: 542)

Miizakere; iki veya ikiden fazla birey veya grubun, birbitlerinden farklt
ihtiyaglarint veya beklentilerini kendi amaclart dogrultusunda karsilikli olarak
¢ozmek ve boylece sosyal bir catismadan kacinmak — maksadiyla
gerceklestirdikleri bir anlagsma stirecidir (Pruitt ve Carnevale, 1993:2). Diger bir
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tanima goére mizakere, bireylerin veya gruplarin ihtiyaclarim karsilamak veya
basarmak istedikleri hedeflere ulasmak amactyla karsiikli olarak anlagmaya
calistiklart bir etkilesim siirecidir (Wall, 1985: 4; Mayer, 2000: 142). Fowler ise
mizakereyi ortak bir sonug tizerinde anlasmaya ihtiyact oldugunu distinen iki
veya daha fazla grubun arasindaki etkilesim streci olarak tanimlamaktadir
(1996:2).

Tki veya ikiden fazla birey, grup veya orgitiin yer aldigi miizakere siireci,
gerek is yasaminda, gerek Ozel hayatta, gerekse uluslar arasi iligkilerde olsun
birbirlerine benzer 6zellikler gosterir. Bu 6zellikler agagidaki sekilde siralanabilir
(Lewicki vd., 2001: 4-5; Fowler, 1996: 2):

— Miizakerede iki veya ikiden fazla birey, grup veya 6rgiit bulunmaktadir.
Bu nedenle miizakere bireyler arast veya gruplar arasi bir stirectir.

— 1ki veya ikiden fazla grup veya sahis arasinda catisma yaratan bir durum
vardir.

— Bireyler veya gruplar aralarinda miizakere yaparlar, ¢iinkii birbirlerini
etkileyerek karst tarafin vereceklerinden daha fazlasini elde edeceklerini
duastntrler. Ancak bu siire¢ cogunlukla génilliilik esasina dayanur.

— Gruplar, acikca kavga etmekten veya yikict bir miicadele yerine
uzlasabilecekleti bir anlasma tUzetrinde calisirlar.

— Miizakerelerde 6din almak ve vermek sirecin dogasinda olan
davranslardir.

— Miizakerelerde her grubun kendisine gbre gercek veya potansiyel etkileme
gici vardir. Bu gl¢ bazen miuzakerelerde gerceklerin bile 6ntne
gecebilmektedir.

Ayrica miizakere stirecinde biligsel 6zellikler yaninda duygusal 6zelliklerin de
dikkate alinmasi gerekmektedir. Basarii miuzakereler, sadece amaca yonelik
olarak sorunlarin ¢Ozilmesinin yaninda kizginlik, duygular, degetler ve
motivasyon gibi maddi olmayan konularin da etkili olarak yonetilmesini
icermektedir.

Gorildign tzere, icerisinde bulundurdugu 6n goérilemeyen bir ¢ok konu
mizakere sirecine dinamik O6zellikler kazandirmaktadir. Bu  6zelligi ile
baslangicindan bitisine kadar bagsta amaclar, beklentiler veya miuzakereciler
olmak uzete bir c¢ok konu muzakere surecinde farklilasabilmektedir
(Schoenfield ve Schoenfield, 1991:9) Ornegin, miizakere edilen konuyla ilgili
yeni bir bilginin elde edilmesi, karst tarafin farkls teklifleri veya stratejileri, kars:
miizakerecinin catisma ¢6zim yaklagimlarindaki farkliliklar gibi bir ¢ok konu
miizakere strecini etkileyebilir veya degistirebilir.

Miizakere siitecinin odaginda bireyler bulunmaktadir. Miizakere siirecinde
bas rolii oynayan bireyler, karsilikli olarak birbitlerini etkilemek ve amaclarint
gerceklestirmek icin calisirlar. Dolayistyla miizakerelerde bagart  bireylerin
yetenekleriyle yakindan ilgilidir. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991:10). Tletisim,
duygulart kontrol, karar verme, yaraticilik, etkili konusma gibi yetenekler etkili
bir miizakereci agisindan gerekli olarak kabul edilmektedir. Bunun yani sira
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tecriibe, statli, yas gibi faktOtler de bireyler arast miizakere strecine etkili
edebilecek diger degiskenler arasinda yer almaktadir.

DISIPLINLER ARASI BiR YAKLASIMLA MUZAKERE SURECI

Miizakere, tek basina ele alinabilecek bir kavram olmayip, farkli
disiplinlerden bakis agilarini gerektiren bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ornegin, sosyolojinin konusu olan kiiltiir, tilkeler arast miizakereleri etkileyen en
onemli faktorlerden birisidir. Farkli kilttrler arasindaki miizakerelerde basari,
kiltirler arast farkliliklarin iyi anlasilmasina baghdir. Mizakere siirecini etkileyen
diger bir faktor olan iletisim ise; psikolojinin konusudur. Ornegin kadin ve
erkeklerin  farkli iletisim  yaklasimlari miizakere siirecinde belirleyici
olabilmektedir. Bu kapsamda, disiplinler arast farkli boyutlart dikkate
alindiginda, miizakere kavrami ve siirecinin iyi anlasilmasi icin 6ncelikle etkili
olabilecek  baglica faktorlerin  ayrintili  olarak  incelenmesine  ihtiyag
bulunmaktadir. Bu yaklasimdan yola ¢ikarak, c¢alismanin bu asamasinda,
mizakere slrecini etkiledigi dustnilen Onemli faktSrler incelenmeye
calisilacaktir.

Miizakereci

Mizakere strecinin temel belirleyicisi birey, baska bir ifade ile
muzakerecidir. Mizakerenin basarisina ve sonuclarina direkt etkisi olan
miuzakereci, yazindaki arastirmalarin da odak noktasint olusturmaktadir. Rahim
(1983) ve Thomas (1976) gibi catigma kavramu ile ilgili 6nemli calismalar yapan
aragtirmacilar, Blake ve Mouton’un yonetim gridinden  yola ¢ikarak
gelistirdikleri modellerde, bireylerin miizakere siirecinde iki farklit boyutta
davranslar ~ sergilediklerini ortaya koymuglardir. lk boyut kisinin kendi
beklentilerine karst diisiik veya yitksek ilgi durumudur. Ikinci boyut ise karst
tarafin beklentilerine yiiksek ve diisiik ilgi durumuyla ilgilidir. Ornegin kisi kendi
beklentilerine karst diigiik ilgi, karsi tarafin beklentilerine karst yiiksek ilgi
duyuyorsa yardim sever; tam tersine kendi beklentilerine yiksek ilgi ve karst
tarafin beklentilerine diigiik ilgi duyuyorsa rekabetci bir anlayis icerisinde
davrandigi sOylenebilir (Rahim, 1983: 368-369, Thomas, 1976: 900, Chang,
2002: 180).

Kuskusuz bir miizakereci agisindan 6ncelikle incelenmesi gereken ilk 6zellik
kisiliktir. Kisilik, bir muzakerecinin miuzakere davraniglarint direkt olarak
etkileyen faktorlerin basinda gelir. Her miizakereci 6ncelikle kisilik Gzellikleri
acisindan degerlendirilir. Tecriibeli muzakereciler, karsi taraftaki mutizakerecinin
kisilik 6zelliklerinin  bilinmesinin  ve anlasilmasinin  farkindadirlar.  Cinkd
mizakerecinin kisilik Ozellikleri; bagta davramiglar olmak tizere motivasyon,
algilar, tarzlar, kars: tarafa yaklasimlar gibi bir ¢ok konuyu etkilemektedir. Bu
actdan mizakerecinin kisilik 6zeliklerinin bilinmesi ve anlasimast miizakere
streci actsindan kritik bir 6neme sahiptir (Wall, 1985: 108).

Kisilik 6zellikleri miizakere stirecindeki davranslart da belitleyebilmektedir.
Rekabetci 6zelliklere sahip miizakereci daha az hoggoruludir, kendi amaglarint
gerceklestirmek konusunda daha 1srarct olur. Uzlasmact ve isbirlikei 6zellikleri
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6n planda olan bir mizakereci ise daha hoggoruludir, karsiikli cikarlarin
gerceklestirilmesi yoniinde cabalar gosterir (Craver, 2003: 50). Bunun yani sira
kisilik 6zellikleri birbirine benzer yapidaki insanlarin iletisime ge¢meleri daha
kolay olup, bu durum miizakere sonuglarini olumlu etkilemektedir. Ayn1 sekilde
birbitine benzer insanlarin ortak hareket etme egilimlerinin ylksek olusu,
karsilikli olarak iliski gelistirmeye yardimci olabilecegi gibi, miizakerede 6nemli
bir faktér olan given duygusunun gelismesine 6nemli katkilar saglamaktadir
(Fraser ve Zarkada-Fraser, 2002: 112).

Kisilik 6zellikleri yaninda cinsiyet, yas, stati gibi faktorler de miizakereci
davransslarina etki etmektedir. Ornegin kadin miizakereciler kisi odaklidir,
karsilikls iliski gelistirmeye onem verirler, duygularini daha rahat ifade eder ve
karst tarafi anlamaya calisirlar. Erkek miizakereciler ise daha ¢ok konu odaklidir,
iliskiler ikinci plandadir, karst tarafin duygular ve algilar ile ¢ok fazla ilgili
degildirler (Cetin, 2002: 43). Bu kapsamda, kadin ve erkeklere yonelik olarak
yapilan bir arastirmada bazt konularda dikkat ¢ekici farkliliklar tespit edilmistir.
Ornegin, miizakere esnasinda kadinlarin erkeklere gére, para konusunu daha
sonra ele aldiklart belirflenmistir. Bunun yani sira erkeklerin kadinlara gére
miuzakerede daha rekabetci teknikleri kullandiklar, mizahi kendi beklentilerini
karsilamak veya ustiin duruma ge¢mek icin bir strateji olarak benimsedikleri
gorilmustir (Halpern ve Parks, 1996: 63).

Miizakerecinin statiisii de miizakere ile yakindan ilgilidir. Ornegin miizakere
esnasinda Cin gibi statiiye 6nem veren kiltirler, karsilarinda kendilerine esit
veya daha Ust statiide kisileri gbrmek isterler. Daha dusiik statideki bir
miizakerecinin varligi, miizakerenin baslamasina bile engel yaratabilmektedir.

Miizakereci agisindan bilinmesi gereken diger bir konu ise genel olarak hangi
mizakere tarzimi benimsedigidir. Cinkd miizakere tarzindaki farkliliklar
mizakerelerde belirleyici olmakta ve siireci etkileyebilmektedir. Ancak bir
miizakerecinin tarzini belirlemek kolay degildir. Ciinkii mtizakere yaklasimindaki
farkliliklar, bireylerden (kisilik, yetisme tarzit vb) kaynaklanacagi gibi, kilttrel
nedenlerden de kaynaklanabilir. Ornegin kollektif kiiltiir ézellikleri gosteren
toplumlar, daha uzlasmact ve geri ¢ekilen bir anlayls benimserlerken, bireyci
Ozellikler gbsteren toplumlatin daha rekabetci olmalari beklenmektedir.

Bir miizakerecinin miizakere tarzini etkileyen diger bir faktér de kiltirdir.
Mizakere ile ilgili yapidan arastrmalarda Ozellikle kiltiirel farkliliklarin
belirlenmesinin énemli bir yer tuttugu gériilmektedir. Ornegin miizakere yazint
incelendiginde bir ¢ok kitap ve makalenin; “Cinlilerle miizakere”, “Japonlarla
mizakere” veya “Cin ve Amerikan miizakere tarzlarinin karsilastirilmast™ gibi
basliklarla yayimlandigi dikkat cekmektedir (Salucuse: 1999: 222).

Salucuse tarafindan yapilan bir arastirmada ise sadece kiltiirel farkliliklarin
degil, meslek gruplarinin da mtzakere anlayisinda farkliliklara neden oldugu
tespit edilmistir. Yazarin bir ok farkhi tlkede yapmis oldugu arastirma
sonuglarina  gore, diplomatlarin ve kamu sektérii calisanlarinin  %86’st
miuzakerede isbirligi anlayisini benimsedikleri, orduda calisanlarin %601 ve
avukatlarin %58’inin miizakerede daha cok rekabetci bir anlayist icerisinde
olduklari gbérillmustiir (Salucuse, 98: 228).
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Miizakere ve takim galigmasi

Ginimiiz isletmeleri ulusal veya kiiresel boyuttaki bir ¢ok miizakereyi
takimlar yardimiyla gerceklestirmektedir. Takim calismasindaki etkililik ve
basari, isletme ici faaliyetlerde oldugu kadar miizakerenin basarisi icin de 6nem
tastmaktadir. Ancak takim halinde miizakere yapmak bireyler arast muzakereler
yapmaktan farkliliklar gostermektedir. Takimlar tarafindan gerceklestirilen
miizakereler bireysel miizakerelere gbre, daha yogun isbirligi ve iletisime ihtiyac
gostermektedir. Bu tarz mizakerede slre¢ yavas islemekte, ancak degisik
fikirlerin ortaya ¢tkmasi mimkiin olabilmektedir.

Ginimiizde, icerisinde karmasik ve teknik detaylarin mevcut oldugu
mizakereler genellikle takimlarca gergeklestirilmektedir. Bu nedenle, 6zel bilgi
gerektiren her konu icin ilgili bireylere takim igerisinde yer verilebilir. Bunun
yant sira takim miizakeresi ile birlikte takim icindeki bireylere farkli roller
verilebilir. Ornegin, iyi polis-kétii polis rolii gibi ¢ok bilinen rol oynama
tekniginden yararlaniarak karst taraf yOnlendirilebilir (Schoenfield ve
Schoenfield, 1991:203-204).

Takimlar vasitasiyla gerceklestirilen miuzakerelerin daha etkili oldugu, bu
nedenle bireysel muzakerelere gére daha bagarili sonuclar elde etme sansinin
yiksek oldugu distintlmektedir. Ancak takim miizakeresi rekabeti artirirken,
giiven ortaminin ve taraflar arasindaki igbirligi anlayisinin azalmasina neden
olabilmektedir (Polzer, 1996: 693-694). Dolayisiyla, isbitliginin azaldigt bir
miizakere ortaminda anlagsma veya uzlasma ihtimali de azalmaktadir. Bunun yant
sira, toplulukcu kiltitlerin bireyci kiltirlere gbre daha kalabalik miizakere
takimlart ile miizakerelere katilmay: tercih ettikleri ve aynt sekilde kargilarinda
kalabalik miizakere takimlar1 gérmeyi istedikleri bilinmektedir.

Bunun yani sira mizakere takiminda yer alan birey sayisinin yarar ve
sakincalart bulunmaktadir. Ornegin, fazla bireyin bulundugu takimlarda
koordinasyon ve isbitligi zorlagirken, sayt olarak daha az bireyin yer aldig
takimlarda beklenen sinerji saglanamayabilir. Miizakere takiminin kag kisi olmasi
gerektigi Oncelikle konu ile iligkilidir, ancak muzakere edilen konu ile ilgili
uzmanlarin ve teknik detaya sahip olanlarin zaman zaman siirece dahil edilmesi
gerekebilir (Hiltrop ve Udall: 1995: 82). Tecriibeli miizakereciler ideal bir
miizakere takiminin G¢ kisi olmast gerektigini disiinirler. Ancak bu sayt bege
kadar ¢ikabilir (Cetin, 2002: 41). Ornegin Yazman, Tirkiye'deki is veren
sendikalarinin  muzakerelere iki kisilik cekirdek bir takimla katildiklarini,
gorismelerin belirli asamalarinda diger uzmanlarin ve isverenlerin katilumiyla
miizakere takimindaki birey sayisinin arttigini, ancak asil olarak cekirdek takimin
miizakereleri stiriikledigini belirtmektedir (Yazman, 1969: 163 aktaran Cetin,
2002: 41).

Miizakere ve bilgi

Bir miizakerenin basarisint etkileyen konulardan birisi de bilgidir. Ozellikle
miuzakere 6ncesi planlamadan baglayarak bilgiyi elde etmek ve kullanmak
yetenegi, miizakerede basarili olmanin 6nemli araclarindan birisi olarak kabul
edilmektedir.
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Fisher (1983) muzakere strecinde bilgi elde etmenin 6nemini vurgulayarak,
Ozellikle kars1 taraftaki miizakerecilerin ilgi alanlart hakkinda bilgi sahibi olmanin
kars1 tarafi etkilemede kritik bir isleve sahip oldugunu belirtmektedir (Aktaran;
Akdere, 2003: 340).

Miizakerelerde bilgi akisinin strekliligi, taraflara avantajlar saglamakta ve
Ozellikle zaman baskisindan dolay1 sonuca ulasma zorunlulugu karsisinda olan
miizakereciyi rahatlatmaktadir. Ozellikle miizakere siireci; taktik ve stratejiler,
beklentiler, tartistlan konular, taraflar hakkinda gelen yeni bilgiler dogrultusunda
yeniden sekillenebilmektedir. Ancak bu noktada énemli olan bilginin sonuglar
tzerinde ne kadar etkili oldugudur. Karar verme siireciyle ilgili sonug bilgisi ve
stre¢ bilgisi olmak tzere iki tiir bilgiden bahsedilmektedir. Sonug bilgisi,
miizakerelerin sonunda elde edilecek kazanclar veya beklentilerin kargilanmast
ile ilgilidir. Stre¢ bilgisi ise; bireysel tercihler, stratejiler, beklentiler, cevresel
etmenler gibi bir ¢ok farkli konu ile ilgili olabilmektedir. Karar verme siirecine
iliskin arastirmalar, stire¢ bilgisinin miizakere performansint artirict etkisine
dikkat ¢ekmekte ve sonug bilgisinden daha faydali olduguna isaret etmektedir
(Stuhlmacher ve Champagne, 2000: 473).

Miizakerelerde karsilikli bilgi alis verisiyle birlikte olumlu sonuglar yaninda
olumsuz sonuglarla da karsilasilabilir. Ornegin, miizakereci karst tarafla bilgi
aligverisinde bulunarak daha isbirlik¢ci bir anlayis icerisinde mizakereyi
sturdurulebilir ve daha tatmin edici sonuclara ulasabilir. Ancak bu asamada
kargilikli bilgi alisverisinin olumsuz yénleri ortaya cikabilir. Ozellikle siirec
icerisinde karst tarafa kendinizle ilgili stratejik bilgileri verme veya fazla bilgi
karsisinda karst tarafin kafasini karistirma riski bulunmaktadir (Murnighan vd.,
1999: 313). Bu nedenle, muzakerenin ilerleyen boélumlerinde size karsi
kullanilabilecek bilgilerin elde edilmesi ve kullanilmasiyla ilgili olumsuz yonlerin
de disuntlmesi gerekmektedir.

Miizakere, iletisim ve duygular

Miizakere karsilikli olarak bilgi, distince ve duygu paylasiminin gerceklestigi
bir ortamdir. Bu nedenle iletisim miizakerenin merkezinde yer alir. Miizakereci
acisindan etkili iletisim yeteneklerine sahip olmak ve kullanmak, O6nemli
Ozelliklerden birisi olarak kabul edilmektedir. Ancak diger alanlardan farkl
olarak miizakerede iletisim sireci son derece karmastk olabilmekte ve sonuclart
onemli 6l¢iide etkileyebilmektedir.

Mizakerede iletisim sireci, Ozellikle pazarhk agsamasinda 6n  plana
ctkmaktadir. Cinki pazarlik streci teklifler ve karst tekliflerin yogun olarak
yasandigt bir asama olup, miizakerede iletisim planlamasinin 6ncelikle bu siireg
dikkate alinarak yapilmast gerektigi diisintlmektedir (Lewicki vd., 2001: 110).

Tletisim stirecinde dikkat edilmesi gereken diger bir konu ise kiiltiirel
farkliliklardir. Bu kapsamda, bati toplumlar dar baglaml kiltir o6zellikleri
gosterdiginden direkt iletisimi tercih etmektedir. Iletisim daha agtk olup,
mesajlar ciimlelerin ve kelimelerin iginde net olarak ifade edilir. Dogu
toplumlart ise genis baglamh kiltiir 6zelliklerine sahiptir. Bu nedenle; iletisim
daha ¢ok kapalt ve dolaylt bir sekilde gerceklesmektedir, verilmek istenen
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mesajlar daha kapalidir, anlam ctimlelerin ve kelimelerin icinde saklanmis
durumdadir (Adair ve Brett, 2005: 37). Ornegin dar baglaml kiiltiir &zelligi
gosteren Kanadalilar direkt ve actk iletisim tarzini benimserlerken, genis
baglamh kiltir 6zelligine sahip Cinliler, kapali ve direkt olmayan bir iletisim
tarzint tercih etmektedirler (Ma, 2005: 175). Ancak iletisimde genis veya dar
baglamh kultir Ozellikleri, sadece iilkeler arasi kultirel farkliliklarda ortaya
ctkmayabilir. Bir bélgede veya ayni tlkede yasayan insanlar arasindaki farkl
kiiltiirel 6zelliklerin de iletisim siirecini etkilemesi beklenebilir. Ornegin,
iilkemizde Ege bolgesinde yasayan insanlarla, ¢ Anadolu veya Dogu Anadolu
Bolgesinde yagayan insanlar arasindaki iletisim siirecinde farkliliklar gériilebilir.

Miizakereler sadece karsilikli olarak tekliflerin sunuldugu ve disiincelerin
paylasildigi bir iletisim ortamut degildir. Duygular da mizakerede son derece
belitleyici olabilmektedir. Bu nedenle mizakerecinin hem kendisinin, hem de
karst tarafin duygularini anlamasi, bunun Stesinde yonetmesi ve yonlendirmesi
diger bir faktor olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Miizakerelerde duygularin kullamlmasina ve sonuglarina iliskin yapilan
calismalarda O6nemli bulgulara ulagtlmistir. Allred ve arkadaglart (1997)
duygularin  butiinlestirici  performans tizerinde Onemli etkileri oldugunu
belirlemislerdir. Arastirmaya gére, sadece olumlu duygularin degil, olumsuz
duygularin da miizakere stirecinde  Onemli etkileri tespit edilmigtir. Bu
kapsamda duygularin, bireylerin ortak c¢alisma davransina iligkin  bilissel
streclerini etkiledigi ve anlagsma yolunda 6nemli katkilar sagladigi gorillmistiir.
Bunun yani sira kizginlik ve merhamet gibi iki karsit duygunun da sonuglar
tzerinde olumlu etkiler yarattigi gézlemlenmistir (Aktaran Ogilvie ve Carsky,
2002; 383).

Foo ve arkadaslari tarafindan yapilan diger bir arastirmaya gore yiksek
duygusal zekaya sahip bireylerin; miuzakerede karst tarafla daha iyi iligkiler
gelistirdigi, sonuglarla ilgili daha pozitif tecriibelere sahip oldugu gérilmistiir.
Ayrica, yiksek duygusal zekaya sahip bireylerle miizakere yapmanin daha
tatmin edici sonuglar verdigi belirlenmistir (2004: 423).

Miizakere ve zaman

Zaman, miizakerelerde 6nemli ve degerli  bir kaynak olarak kabul
edilmektedir. Miizakerecinin sabirsizligl, miizakerede bir tarafin diger tarafa
gbre kisa zamanda sonu¢ alma ihtiyact icinde olmast veya kiltiirler arasi
farkliliklilar, mutizakerelerde ustiinliikler veya zayifliklar getirebilmektedir. Ayrica
zaman, mizakerelerde strateji ve taktik olarak da kullanilabilmektedir.

Zaman baskisi, gerek miizakere strecini gerekse miizakere sonuglarini
etkileyebilmektedir. Miuzakerelerde yiiksek zaman baskistin diigtik zaman
baskisina gére muzakere siirecini daha ¢ok etkiledigi, bu nedenle daha dusiik
taleplere, daha ¢abuk anlagmaya ve uzlasmaya neden olduguna inanilmaktadir
(Stuhlmacher vd., 1998: 97). Stuhlmacher ve Champagne tarafindan yapilan bir
calismada, yliksek zaman baskisinin isbirlik¢i davranisa neden oldugunu
gOsteren Onemli ipuglart bulunmustur. Ancak, yiksek zaman baskisinin
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miizakere slirecine ve sonuglarina iligkin kaliteyi diistirdiigi belirlenmistir (2000:
472).

Miizakerelerde zaman baskisi, miizakerecinin bir gruba karst sorumluluk
hissedip hissetmeme agisindan da farklt sonuglara neden olabilmektedir. Yapilan
bir aragtirma sonuglarina gire; zaman baskist yliksek oldugunda miizakereci bir
bireye veya bir gruba karsit sorumluluk hissetmiyor ise, daha disik seviyede
rekabetci olarak hareket ettigi ve anlagmaya varma oraninin daha yiiksek oldugu
gorilmustir. Buna karsin miizakereci, bireye veya gruba karst sorumluluk
hissettiginde ise, daha rekabetci oldugu ve miizakerelerin daha ¢ok ¢ikmaza
girdigi tespit edilmistir (Mosterd ve Rutte, 2000: 227).

Miizakerelerde 6diin verme ve anlagma

Miizakerelerde 6diin alip verme, siirecin diger bir 6nemli asamasi olarak
kabul edilmektedir. Miizakere siirecinin belki de en 6nemli, fakat bir o kadar da
zor ve karmasik asamasi olan 6din alip verme, dinamik bir yapiya sahiptir.
Miizakere 6ncesinde yapilan planlamada strateji ve taktiklerin cogu zaman 6diin
alip verme odakl yapildigr séylenebilir.

Odiin alip verme siirecinin basarili gerceklesmesi miizakerelerin basarist ile
yakindan iligkilidir. Bu stre¢ Oncelikle karst tarafla ilgilidir. Karst tarafin
teklifleri, beklentileri, rekabetei veya isbirlikci olmast siire¢ agisindan belirleyici
olabilmektedir (Adair ve Brett, 2005: 37). Ornegin rekabetci bir yaklasimla
Gstiin bir pozisyon elde etmek isteyen veya korumaya calisan bir muizakerecinin
vatligl, catismayt artirirken anlagmayi zorlastirabilmektedit.

Basarili bir miizakerede ulasimak istenen son nokta her iki taraft da tatmin
edecek bir anlasma yapmaktir. Ozellikle taraflarin miizakere masasindan
kalkarken tatmin olmast ve beklentilerini karsilamasi, gerek bireysel gerekse
orgiitsel anlamda Onemlidir. Sonug¢ta  bir tarafin tatmin olmadan veya
istediklerini elde etmeden anlasma yapmasi, muhtemelen anlagsmanin
uygulanabilirligi acisindan sorunlar yaratabilecektir. Ancak miuzakereler ¢ogu
zaman sonug odaklt olarak dusinilse de yasanan siirec taraflara ciddi katkilar
saglayabilir. Bir anlasma olmasa bile, taraflarin paylastigr bilgi, karsilikli gelisen
iligkiler ~ gelecekteki —miizakereler acgisindan  olumlu  sonuglar  olarak
degerlendirilebilir. Bunun yani sira her muzakerenin bir 6grenme siireci oldugu
unutulmamalidir.

Miizakerede sonuclart ve dolayisiyla anlasmayt etkileyen bazi 6nemli
faktorler bulunmaktadir. Bunlardan birisi de miizakerecinin beklenti seviyesidir.
Cohen (2003: 91) tarafindan yapilan bir arastirmada beklenti seviyesinin
mizakere sonuclarini  etkiledigi  belirlenmigtir.  Arastirma  sonucunda,
miizakerede yiiksek beklentiler icinde olanlarin, dustik beklentiler icinde olanlara
gore daha bagarili sonuglar elde ettigi tespit edilmistir. Ancak, miizakerede her
iki grubunda yiiksek beklentiler icinde olmasinin, muzakere sonuglarindaki
basarty1 etkilemedigi gbrilmustir.

Miizakerede rekabetci veya buttnlestirici olmanin da sonuglar tzerinde
etkileri vardir. Rekabetci yaklagimlarda bilgi alis verisi daha serbesttir, ikna daha
kolaydir, siirec icerisinde hareketliligin fazla olmasi sonuglara ulagmayi
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kolaylastirmaktadir. Yine, buttnlestirici yaklagimlarin miizakerede sonuglara
ulasmayi1 kolaylastirdigt séylenebilir (Ma, 2007: 175-176).

Miizakerenin bir anlagsma ile sonug¢lanmast kuskusuz bir son degildir.
Miizakere sonuglart uygulamaya konmadan etkili degildir, bagarili olarak kabul
edilemez (Fowler, 1996: 91). Bu nedenle, miizakere sonuglarinin anlasma
metinleri ile net ve anlasilabilir sekilde ortaya konulmasi siirecin islemesi
acisindan gereklidir. Gelecekteki problemlerin ¢6ziilmesi ve miizakere edilmesi
de anlasma metnine baglt olarak sekillenecektir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin Amaci

Kiresellesen bir diinyada, gerek uluslar arast alandaki gerekse is yasamindaki
anlasmalarda, isbirliklerinde, ortakliklarda, sorunlarin ve uyusmazliklarin
¢6zllmesinde mizakerelerin bas rol oynadigi gorilmektedir. Ancak, muzakere
strecinin karmasikligi ve yonlendirilmesindeki giiclikler nedeniyle sistemli ve
planl yaklagimlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ulkemiz agisindan durum degerlendirildiginde ise; 6zellikle is yasaminda
miuzakere kavramina iligkin yapilan ¢alismalarin  yetersiz oldugu dikkat
cekmektedir. Bu nedenle; iilkemizde is yasaminda yer alan bireylerin miizakere
kavramina iliskin distince ve algilamalarinin belirlenmesine ihtiya¢ bulundugu,
yapilacak tanimlayict bir ¢alismanin miizakere kavraminin anlagtlmasina, stirecin
kavranmasina ve uygulamalardaki basartya  6nemli katkilar saglayabilecegi
dastnilmektedit. Bu cercevede arastirmada asagida belirtilen iki arastirma
sorusuna cevap aranacaktir:

— Ulkemiz ¢alisanlarinin miizakere kavramina ve siirecine iliskin disiinceleri
ve algilamalari nelerdir?

— Miizakere kavraminin ve siirecinin algilanmasinda cinsiyet, tecriibe, yas ve
sektor acisindan farkliliklar var midir?

Aragtirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini Ankara ilindeki hizmet/imalat/elektronik alanlarinda
faaliyetlerini strdiren kamu ve 6zel sektor ¢alisanlart olusturmaktadir. Kamuya
iliskin 6rneklem, bir bakanlik biinyesinde calisma hayatina devam ve rastlantisal
olarak secilen orta diizey yoneticiler ve calisanlardir. Ozel sektore iliskin
Orneklem ise savunma sanayiinde hizmet, elektronik ve imalat alanlarinda
calisan ve rastlantisal olarak secilen orta dizey yoneticiler ve calisanlardan
olusmaktadir.

Arastirmaya toplam 346 kisi katlmistir. Katllanlarin %34,1 kadin, %65,9u
erkektir. %306,1’1 6zel sektérde, %63,9’u kamuda calismaktadir. % 63’4 10 yil ve
daha Gstl is deneyimine sahiptir. %55,5’1 35 yasinda altindadir. %58,11 lisans,
%34,06’s1 yiiksek lisans derecesine sahiptir.
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Veri Toplama Y6éntemi

Arastirmada veriler, birincil veri toplama yontemlerinden anket formu ile
toplanmustir. Ttrkiye’de miizakere kavramina ve siirecine yonelik 6lciim aract
cok az bulunmaktadir. Bu maksatla Cakic1 tarafindan gelistirilen anket formu
kullantlmigtir (2003: 94-96). Bu anket formu ile bireylerin miizakere kavramina
ve slrecine iliskin algilamalart Olciilmektedir Ankette; miizakere anlayst,
katilimet sayist ve nitelikleri, iletisim ve duygular, zaman ve is yapma anlayis,
6diin verme yontemleri ile karar verme ve anlasma olmak Uzere toplam alti
boyutta 40 adet madde bulunmaktadir.

Arastirmaya  katilanlardan  sorulart  5°1i  likert Olcegi (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiiyorum) kullanarak cevaplamalart istenmistir.
Ankara ilindeki hizmet/imalat/ elektronik alanlarinda faaliyetlerini strduren
kamu ve 6zel sektor calisanlarindan toplam 378 anket elde edilmistir. Yapilan
incelemede eksik ve yanlis doldurulan anketler degerlendirme dist birakilmis ve
analiz yapilmak tizere gecerli toplam 346 anket elde edilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen verilere glivenilirlilik analizi yapilmustir.
Analiz sonucunda giivenirlilik katsayisini diisiiren dort madde ile ayni kavrami
Olcen benzer ti¢ madde degerlendirme digt birakilmustir. Elde kalan 33 soruya
iliskin Cronbach alfa giivenirlilik katsayist: 0,68’dir. Bu katsayi, kabul edilebilir
givenirlilik sinirlart icerisinde oldugu icin veriler analiz yapimak i¢in uygun
bulunmustur.

Olgegin kapsam gecerliligi icin ise ilk asamada konu ile ilgili uzman
gorislerine bagvurulmus, ikinci asamada yazin taramast sonucunda bu konudaki
calismalar incelenerek maddeler degerlendirilmis ve gerekli duzeltmeler
yapilmustir.

BULGULAR

Elde edilen veriletle kattlimcilarin muzakere kavrami ve streci hakkindaki
algilamalar altt boyut altinda incelenmis, basta calistiklart sektér (kamu veya
Ozel) olmak tzere cinsiyet, yas (35 yas Ustl ve altt), is tecriibesi (10 senenin altt
ve Ustil) gibi tanimlayict istatistikler kapsaminda degerlendirilmis ve farkliliklarin
tespit edilmesine  yOnelik olarak t-testi istatistigi kullanilmistir. Verilerin
analizinde SPSS 12.0 paket programindan faydalanilmustir.

Tablo 1’de arastirmaya katilanlarin muzakere anlayisina iligkin gorisleri
bulunmaktadir. Katihmcilarin  miizakereyi rekabet¢i bir stire¢  olarak
algilamalariyla ilgili kararsiz olduklar gériilmektedir. Miizakerede kargt tarafin
beklentilerinin karstlanmasina iliskin maddenin ortalamast 3,66°dir. Katilimcilar
mizakerelerde  karst  tarafin  beklentilerinin  karsilanmasi  gerektigini
dustinmektedirler. Miizakerede baslangic teklifi ile ilgili olarak kararsiz bir
ortalama mevcuttur. Kesin bir sonug¢ elde edilememistir. Katiimcilar bilginin
miizakere agisindan (ort. 4,26) son derece 6nemli oldugunu distinmekteditler.

Katithmctlarin cinsiyet, sektdr, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
miuzakere anlayisina iliskin puan ortalamalar arasindaki farklliklar t-testi ile
incelenmistir. Elde edilen bulgular Tablo 1’de verilmektedir. Cinsiyet agisindan,
miizakerede geri cekilme davranisi icinde olma ve miizakerede baslangic
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tekliflerine iliskin maddelerin ortalamalarinda istatistiksel olarak anlaml
farkliliklar  bulunmaktadir. Kadin katlimetlar mizakerede geri cekilme
davranistyla ilgili kararsiz bir tutum icerisinde iken (ort. 2,84); erkek katilimcilar
(ort.  2,52) miizakerede geri c¢ekilme davramgi icerisine girmediklerini
belirtmektedirler. Ayrica yas acisindan, mizakerede karst tarafin beklentilerini
karsilamaya iliskin puan ortalamalart arasinda da istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik tespit edilmistir. 35 yas ve Ustid katlicimlar (ort. 3,87), 35 yas alt
katilimcilara gére (ort. 3,45) daha yiiksek puan ortalamasina sahiptir.
Tablo 1. Miizakere Anlayist Boyutuna Iliskin Ortalamalar ve t-testi

Sonuglari
t-testi sonuglari
Ort | S.S. | Cinsiye Sektor Yas Is
t (tdegeri) | (t degeri) deneyimi
(t (t degeri)
degeri)

Miuizakere rekabetci bir
stirectir. 328 | 1,17 -,233 -,184 418 ,904
Miizakerede karst tarafin
beklentileri 3,66 | 1,02 1,020 -1,925 -3,316%%* -1,832
kargtlanmalidir.
Miizakerede catismadan 2,254% ;725 -,317
kagmak icin geri ¢ekilme 2,63 | 1,08 -1,370
davranst icinde olurum.
Miizakerelerde baslangic
teklifi yiksek tutulmalidir. | 2,89 | 1,17 | 2,851** ,489 -,158 -,063
Miizakerelerde bilgi
kontrol tstiinligi 4,26 94 1,635 -1,045 -,406 ,290
saglamaktadir.

* p< .05, ¥ p<.01, ¥*+p<.001

Miizakere takimina ve miuzakereci 6zelliklerine iliskin elde edilen bulgular
Tablo 2’de verilmektedir. Bu asamada ilk olarak katilimcilara ideal bir mtzakere
takimindaki kisi sayist sorulmustur. Bu maddede cevaplar diger sorulardan farkls
olarak; 1nci secenek 1-2 kisi, 2nci secenek 3-4 kisi, 3ncii secenek 5-6 kisi, 4ncii
secenck 7-8 kisi ve 5nci secenek 8’den fazla kisi seklinde alinmustir. Verilen
cevaplar sonunda miizakere takiminda bulunmast gereken kisi sayisina iligkin
ortalama puan 2,44 olarak hesaplanmistir. Bu ortalama anketteki 2nci secenek
olan 3-4 kisi sayisini isaret etmektedir.

Katilimeilar muzakerecinin 6zellikleri acisindan; dinlenme yetenegi, tecriibe
ve statinin 6nemli oldugunu disinmektedirler. Ayrica katilimeilar, karg: tarafta
bayan  mizakerecinin  varhginin  kendilerini  rahatsiz  etmediklerini
belirtmektedirler. Miizakerecinin yast konusunda ise kararsiz bir sonug ortaya
cikmustir.

Katiimcdlarin cinsiyet, sektdr, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
miuzakere takimi ve miuzakerecinin Ozelliklerine iliskin puan ortalamalari
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arasindaki farkliliklar t-testi ile incelenmistir. Cinsiyet a¢isindan, karst mizakere
takimindaki birey sayist ve miizakerecinin yast ile ilgili maddelerde istatistiksel
olarak anlamli farkhiliklar tespit edilmistir. Bu sonuclara gore; karst miizakere
takimindaki birey sayist ile ilgili kadin katiimeilar (ort.2,59) kararsiz bir tutum
icerisinde iken, erkek katillicimlar (ort. 2,29) acisindan ise bu konunun daha az
6nemde oldugu gorulmistir. Mizakereci yasinin 6nemli olup olmadigina iliskin
maddede ise, ortalamalar arasinda farklilik oldugu tespit edilse de ortalamalarin
kararsiz secenegi etrafinda (kadin ort. 3,14: erkek ort. 2,81) toplandig
belirlenmistir.

Tablo 2. Miizakere Takimi ve Miizakerecinin Ozellikleri Boyutuna liskin
Ortalamalar ve t-testi Sonuclart

t-testi sonuglari

Ort | S.S. | Cinsiye Sektor Yas is
t (tdegeri) | (t degeri) deneyimi
(t (t degeri)
degeri)

Ideal miizakere 1,635 ,591 -1,558 176
takimindaki kisi sayist kag | 2,44 ,87
olmalidir?
Karst miizakere 1,966* -,204 -,326 -1,497
takimindaki kisi sayist 2,39 1,12

benim takimdaki kisi

sayisina denk olmalidir.

Muizakere takiminin fazla 3,70 1,09 1,122 ,083 1,472 ,569
olmast uyumsuzluk

yaratir.

Bayan miizakerecinin 1,347 1,276 -1,134 -1,770
varligi rahatsiz etmez. 4,41 85

Miizakerecinin dinleme 1,073 1,744 ,636 -,017
yetenegi 6nemlidir. 3,79 | 1,05

Miizakerecinin tecrubesi 979 -,382 ,650 174
onemlidir. 3,82 96

Miizakerecinin yast 293 | 1,13 2,174* 1,235 782 313
onemlidir.

Miizakerecinin statisi ,164 -,344 -1,183 -,089
onemlidir. 4,11 91

* p< .05, #* p<.01, #4p<.001

Miizakerede iletisim ve duygulara iliskin bulgulara Tablo 3’de vyer
verilmektedir. Katthmecilar miizakerelerde teknik bilgi kadar iletisimin de 6nemli
oldugunu, given verici iligkiler kuruldugu zaman daha rahat Gdunler
alabileceklerini, iyi iliskilerin miizakere sonucunu etkiledigini dustinmektedirler.
Katiimeilar sézIi iletisimin beden dilinden 6nemli oldugu konusunda kararsiz
bir tutum igersindedirler (Ort. 2,86). Bunun yamn sira katitimeilarin miizakerede
duygulart saklama egilimi icerisinde olduklari gérilmektedir.
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Katilmcilarin cinsiyet, sektdr, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
mizakerede iletisim ve duygular boyutuna ilisgkin puan ortalamalart arasindaki
farkliliklar t-testi ile incelenmistir. Sonuclar Tablo 3’de verilmektedir. Bu
boyutta miizakerelerde beden dilinin 6nemine iliskin maddede cinsiyet ve sektor
acisindan  istatistiksel  olarak anlamli  farkliliklar  bulunmustur. Kadin
katiimcilarin ortalamast (3,11), erkek katilimeilarin ortalamasina gore (erk.2,72)
daha yuksektir. Aynt sekilde 6zel sekt6r katilimeilarinin ortalamasi da (ort. 3,03)
kamu sektori kattlimeilarinin ortalamasina gore (ort. 2,74) yiksektir.

Tablo 3. Miizakerede letisim ve Duygular Boyutuna Iliskin Ortalamalar ve

t-testi Sonuglari

t-testi sonuglari
Ort | S.S. | Cinsiye Sektor Yas Is
t (tdegeri) | (tdegeri) | deneyimi (t
(t degeri)
degeri)

Miizakerede iletisim 1,621 -, 472 752 ,060
yetenegi 3,56 97
teknik bilgiden 6nemlidir.
Miizakerede gliven verici S 111 -,902 -,001 ,836
iliskiler kurarak 6din 3,43 1,15
alinabilir.
Kisiler arast iyi etkilesimin -,045 -1,037 -,968 -,318
miuzakere sonucunu 4,09 77
olumlu etkiler.
Miizakerede uzlagsmak ,283 -1,761 -,806 -,110
iliski kurmaktan daha 3,42 99
onemlidir.
Miizakerede sozlu iletisim 2,660%* 2,056%* 371 ,992
beden dilinden daha 2,86 1,08
onemlidir.
Miizakerelerde duygular -1,605 578 1,565 1,037
saklanmalidir. 342 | 1,17

* p< .05, ¥ p<.01, ¥**+p<.001

Miizakerede zaman ve is yapma anlayisina iliskin bulgular Tablo 4’de
verilmektedir.  Katthmeilar — miizakerede  zamanin  6nemli  oldugunu
duastntrlerken, mizakere sirecinde konularin siraya gbre ve giindeme bagl
olarak alinmasi gériisine katilmaktadirlar.

Katilmcidlarin cinsiyet, sektdr, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
mizakerede zaman ve is yapma boyutuna iliskin puan ortalamalar1 arasindaki
farkliliklar t-testi ile incelenmistir. Sonuglar Tablo 4’dedir. Bu boyutta sadece
miizakere konularini sirayla ele almak konusunda, cinsiyet agisindan istatistiksel
olarak anlaml bir farklilik tespit edilmistir. Kadin katilimecilarin ortalamalart (ort.
3,92), erkek katilimcilarin ortalamasina (ort. 3,52) gore daha yiiksektir.
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Tablo 4. Miizakerede Zaman ve Is Yapma Boyutuna Tliskin Ortalamalar ve
t-testi Sonuclart

t-testi sonuglart
Ort | S.S. | Cinsiyet Sektor Yas is
(tdegeri) | (tdegeri) | (tdegeri) | deneyimi (t

degeri)
Muzakere stirecinde -1,555 ,000 972 745
zaman 6nemlidir. 3,61 1,02
Miizakerede giindeme ,020 -1,316 1,345 1,073
baglt kalinmalidur. 3,84 93
Muizakerede konular 2,778%* 617 1,918 1,245
strayla ele alinmalidir. 3,66 1,06

* p< .05, #* p<.01, #*p<.001

Miizakerede 6diin verme boyutuna iliskin bulgular Tablo 5’de verilmektedit.
Katilimcilar ilk 6diint vermek konusunda kararsiz bir tutum sergilerlerken,
mizakerede buytk 6dunler vererek sonug¢ alinabilecegine katilmamaktadirlar.
Miizakere siirecinde 6diinlerin verilmesi ile ilgili diger iki maddeden elde edilen
bulgulara gore, katilimcilarin biiyiik 6dunleri muizakere basinda vermeyi tercih
etmedikleri, 6dunleri muzakere sonunda verme egilimi icinde olduklar
gorilmektedir.

Katilimcilarin cinsiyet, sektor, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
mizakerede Odiin verme boyutuna iliskin puan ortalamalart arasindaki
farkliliklar t-testi ile incelenmistit. Sonuglar Tablo 5’de verilmektedir. Bu
boyutta sadece miizakere baslangicinda biyitk 6dinler vermek maddesinde,
cinsiyet agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. Erkek
katilimeiar (ort. 1,89), kadin katiimcilara gére (2.30) daha disik bir puan
ortalamasina sahiptir. Erkek katilimcilar, miizakere baslangicinda biyiik 6diinler
vermemek konusunda daha kararh bir tutum sergilemektedit.

Tablo 5. Miizakerede Odiin Verme Boyutuna Iliskin Ortalamalar ve t-testi

Sonuclari
t-testi sonuglart
Ort | S.S. | Cinsiyet Sektor Yas Is
(tdegeri) | (tdegeri) | (tdegeri) | deneyimi (t

degeri)
Muzakere ilk 6dint veren ,761 913 1,761 ,590
taraf olabilirim. 2,76 1,16
Mizakerede buytik ,981 1,333 1,410 -1,187
o6dunler vererek sonug 2,39 1,06
alinabilir.
Miizakere baslangicinda 3,644%x¢ 946 1,548 -,072
biyiik ddiinler verilebilir. 2,02 ,89
Biiyiik 6dinler miizakere -1,276 ,157 -,328 -,307
sonunda verilmelidir. 3,53 1,15

* p< .05, #* p<.01, #*p<.001
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Arastirmada en son katllimcilarin miizakerede karar verme ve anlasmaya
iliskin tutumlarinin Slgtilmesi hedeflenmistir. Elde edilen bulgular Tablo 6’dadir.
Katilimcilar miizakere takiminda karar verme siirecinde bireylerin esit agirliga
sahip olmasiyla ilgili kararsiz kalmuslardir. Ayni sekilde miizakere takimindaki
bireylerin yetkileri konusunda da kararsiz bir tutum icerisinde olduklar
gorilmektedir. Miizakerede karar verme siirecinde sezgilere giivenmek
konusuna nispeten katilmaktadirlar. Ayrica mizakere sirecinde yaratict
olduklarini degerlendirmektedirler.

Miizakere ve anlasma boyutuna iliskin ti¢ madde bulunmaktadir. Katilimcilar
anlasmaya varmanin uzun doénemli iligkileri gelistirdigini dustinmektedirler.
Ayrica anlagmalarda sozIi beyanlari kabul etmedikleri gériilmektedir. Anlasma
maddelerinin genel veya detayll olmasmna iliskin ise kararsiz bir tutum
icersindeditler.

Katilimcilarin cinsiyet, sektor, yas ve is deneyimi degiskenleri acisindan,
mizakerede karar verme ve anlasma boyutuna iliskin puan ortalamalari
arasindaki farkliliklar t-testi ile incelenmistir. Sonuglar Tablo 6’da verilmektedir.
Mizakere takiminda karar verme agamasinda esit agithga sahip olmak ve
mizakerede sozIi anlasmalar yapmak cinsiyet agisindan, miizakerede yaratict
olmak sektorel acidan, miizakerede karar verme siirecinde sezgileri kullanmak
is deneyimi acisindan istatistiksel olarak anlamli farkliliklar gostermektedir.
Kadin katlimeilar, muzakere takiminda karar verme acisindan (ort. 3,58)
herkesin esit agithigt oldugunu disinirlerken, erkek katilimeiar kararsiz bir
tutum (ort. 2,99) icerisindeditler. Erkek ve kadin katilimcilar, mizakerede sézli
anlasmalarin yazili anlagsmalara gére daha 6nemli oldugu konusunda da
farkliliklar gostermektedir. Erkek katthmciarin (ort. 2,02) ortalamast kadin
katiimcilara (ort. 2.45) gére daha dustktir.

Miizakerede yaratict olmak konusunda kamu sektérii katilimeilarinin (ort.
3,83), 6zel sektor katilimeilarina (ort. 3,55) gbre ortalamalart daha ytksektir.
Miizakerede karar verme asamasinda sezgilerin kullanilmasi da is deneyimi
acisindan farkliliklar géstermektedir. Bu sonuca gore is deneyimi 10 yildan fazla
olan katilimcilarin ortalamast (ort. 3,60), is deneyimi 10 yildan az olan
katilimcilara gére (ort. 3,31) daha yitksek ¢tkmustir.
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Tablo 6. Miizakerede Karar Verme ve Anlasma Boyutuna Tliskin
Ortalamalar ve t-testi Sonuglart

t-testi sonuglari

Ort S.S. Cinsiye Sekt6r Yas is
t (tdegeri) | (tdegeri) | deneyimi (t
(t degeri)
degeri)
Muzakere takiminda karar 4,018%+* 019 792 728

>

verme asamasinda herkes 3,19 | 1,225
esit agirliga sahiptir.

Muzakere takiminda 276 -,205 -,011 -,663
bireylerin yetkileri 3,12 | 1,118
sinielidir.

Muizakere surecinde karar 1,863 -1,555 -,710 -2,210%*
vermede sezgiler 349 | ,981
onemlidir.

Muzakerede sonuclara 574 2,459%* 1,203 1,105

ulasmak icin yaratict 3,73 863

olunmalidir.

Muzakerede anlasma 961 -,054 -,556 -,386
saglanarak uzun dénemli 3,94 854

iliskiler gelistirilebilir.

Miizakerede sozlu 3,066%* -,159
anlagmalar yazili 2,17 | 1,027
anlagmalara gére daha

712 759

onemlidir.

748 1,298 1,845 1,510

>

Anlagma maddeleri
detaylardan ¢ok genel 2,76 | 1,140

>

hususlara dayalt olmalidir.

% p< .05, #* p<.01, #*p<.001

SONUC

Bu calisgma ile Turkiye’deki ¢alisma hayatinda bulunan bireylerin is
mizakereleri ile ilgili digincelerinin ve bu konuya iliskin algilamalarinin
actklanmast hedeflenmistir. Bu kapsamda calismanin, tlkemiz is yasaminin bir
¢cok alaninda  gerceklestirilecek  olan  miizakerelerin  planlanmasinda,
uygulanmasinda ve konuya iliskin verilecek egitimlerde yol gosterici olabilecegi
diustntlmektedir.

Calismanin ilk agamasinda miizakere kavrami ve sureci tanimlanmis, farkl
disiplinlerle olan iliskileri genel bir ¢ercevede incelenmis ve aciklanmaya
calistlmistir. Bu kapsamda miizakere streci; basta miizakereci olmak iizere
duygu, iletisim, zaman, takim calismast gibi farkli boyutlariyla incelenmistir.
Ozellikle miizakere kavraminin ve siirecinin bir ¢ok disiplinle yakindan ilgili
olmasi, teorik olarak yapilacak calismalarin 6nemini artirdit ve kavranmasin
kolaylastirdigs séylenebilir.
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Genel olarak konuya iliskin yazin incelendiginde, muizakere konusuyla ilgili
hem ampirik, hem de deneysel calismalarin yapildigr goriilmektedir. Mevcut
calismalarin ivmesi ve fazlaliligi dikkate alindiginda, muzakere siirecine iliskin
calismalarin  gelecekte artarak devam edecegi sOylenebilir. Bu nedenle;
tlkemizde miizakere strecine iliskin tanimlayict ve agtklayict calismalara ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak tlkemizde konuyla ilgili olarak gerek tanimlayict, gerekse
aciklayici calismalarin yetersizligi dikkat cekmektedir. Ozellikle kiiresellesmenin
ctkisiyle kilttrler arast miizakerelerin artmasi, bu ¢alismalart zorunlu bir duruma
getirmektedir. Bu dustinceden hareketle, miizakere kavramina ve siirecine
iliskin ilkemiz calisanlarinin distince ve algllamalarini belirlemek amaciyla,
calismanin ikinci agamasinda tanimlayict bir arastirma yapilmustir.

Arastirmada  Oncelikle genel miizakere anlayisinin ortaya ctkarilmasi
hedeflenmis ve bu boyut toplam bes madde tizerinden degerlendirilmistir. Bu
boyutla ilgili bulgulara gore, katilimcilar miizakere siirecini sadece trekabetci
degil, isbirlik¢i bir stre¢ olarak da degerlendirmektedir. Ayrica calisanlarin,
mizakerede karst tarafin beklentilerinin karsilanmast gerektigini distindikleri
belirlenmistir. Katilimcilarin miizakerede geri ¢ekilme davranist konusunda ise,
kararsiz bir tutum icerisinde olduklar1 gérilmustir. Bunun yanit sira katihimecilar,
miizakerede basarili olmanin en Onemli araglardan birisinin bilgi oldugunu
distinmektedirler. Bu boyutta kadinlarin muzakerede geri ¢ekilme davranisinin
daha belirgin olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu sonug, kadin ve erkek muzakerecilerin
bulundugu bir miizakere ortaminda degerlendirilmesi gereken bir veridir. Diger
bir dikkat c¢ekici farklihk ise, 35 yas ve ustli katlimcilarin karst tarafin
beklentilerine daha fazla 6nem vermeleri ile ilgilidir. Elde edilen bulgular, yasin
artmastyla birlikte bireylerdeki isbirligi anlayisinin gelistigine isaret etmektedir.

Miizakere takimi ve miuzakerecinin 6zellikleri boyutu toplam sekiz madde
tizerinden degerlendirilmistir. Katitimcilar, ideal bir miizakere takiminin ti¢ veya
dort kisi olmast gerektigini, cok kisiden olusan miizakere takiminin uyumsuzluk
yaratacagint disinmektedirler. Miizakerelerde bayan miizakerecinin varliginin
kimseyi rahatsiz etmedigi elde edilen bulgulara gbre séylenebilir. Ancak
katilimcilarin egitim seviyesinin yliksek olmasi sonucu etkilemis olabilir. Bunun
yant sira karst miizakere takimindaki kisi sayisinin kendi takimlarina gére daha
az saylda olmasi, erkek katilimcilar acisindan 6nemli degilken kadin katilimecilar
kararsiz bir tutum icerisindedir. Katiimcilar, muzakereci tecriibesinin ve
statistiniin 6nemli oldugu goriisiinde iken, yas konusunda kararsiz bir tutum
igersindedirler. Miizakerecinin Ozellikleri ile ilgili bulgularin, yas konusu harig,
Turk kiltird ile uyumlu oldugunu séylenebilir.

Tletisim ve duygular ticiincii boyutta ele alinmis ve altt madde iizerinden
degerlendirilmistir. Bulgulara gére miizakerede iletisim kurmak Onemli bir
yetenek olarak kabul gérmektedir. Miizakerede etkili iletisim kurmanin uzun
doénemli iligkiler gelistirmek acisindan faydalt ve miizakere bagarisinda 6nemli
etkilere sahip oldugu soylenebilir. Katilimcilar, miizakere siirecinde sézli
iletisimi ve beden dilini birbirlerinin tamamlayicist olarak gérmekteditler. Bunun
yant stra katilimeilarin, miizakerede duygularin saklamasi konusunda egilimleri
mevcuttut.

414



is Yasaminda Miizakereler: Kamu ve Ozel Sektdr Calisanlariyla ilgili Kargilagtirmali Bir
Arastirma

Zaman ve is yapma anlayist dérdiinct boyutta ele alinmis olup toplam ti¢
madde bulunmaktadir. Mizakerede zaman konusundaki beklentilerin aksine,
gerek glindemin takip edilmesi, gerekse konularin bir sira dahilinde ele alinmast,
katilimcilar tarafindan kabul gérmistir. Kadin katilimcilar ise bu konuya daha
¢cok 6nem vermektedir. Bu boyutta beklenti, Tiurk kiltirinin o&zellikleri
dustintlerek aynt anda farkli konularin da katilimeilar tarafindan ele alinabilecegi
seklindeydi. Aynt sekilde glindemin stk stk degisebilecegi veya giindem dist
konularin muzakereye dahil edilebilecegi yontnde idi. Ancak beklentilerin tersi
bir sonug¢ ile karsilagtlmistir. Bu sonug, katilmecilarin is  yasamindaki
mizakerelerde daha profesyonel yaklasim icerisinde davranma egiliminde
olduklar1 seklinde yorumlanabilir.

Besinci boyutta 6diin vermeye iliskin toplam dért madde sorulmustur. Elde
edilen bulgular sonucunda katiimecilarin; ilk 6dini vermekten kacindiklari,
anlasmak icin biylik 6diin vermekten cekindikleti, miizakerenin basinda buytk
Odinler vermeyi tercih etmedikleri gorilmistir. Kadin  katilimeilar,
miizakerelerin baslangicinda 6din vermek konusunda erkek katilimcilara gbre
daha esnek tutum igerisindedirler. Bunun yant sira katiimeilar biiyiik édiinlerin
mizakere sonunda verilmesi gerektigini diisinmektedirler. Miizakerede 6diin
verme strecin en kritik asamalarindan birisidir. Bu kapsamda 6diin verme
stratejilerinin sonuglara 6nemli etkileri olabilmektedir. Elde edilen sonuglara
gore, katthmeilarin 6diin verme konusunda, yardima istekli bir anlayistan 6te,
akilct ve amaca yonelik bir tutumu benimsedikleri séylenebilir.

Altinct ve son boyutta ise miizakerede karar verme ve anlagmaya iliskin
toplam yedi madde degerlendirmeye alinmustir. Katldimeilarin  miizakere
takimindaki kararlarin butiin  bireylerce esit katilimla alinmast konusunda
kararsiz olduklart goriilmustir. Ayni sekilde, takim bireylerinin karar verme
yetkisine sahip olup olmadigmna iligkin cevaplarda da kararsiz bir tutum
mevcuttur. Ancak kadin katiimeilar, erkek katlimciara gére miizakere
takimindaki bireylerin kararlara daha ¢ok katilmasi gerektigini distinmektedirler.
Bu sonuclar bizi karar verme ve yetki konusunda miizakere takimlarinin
bagimsiz olmadig: disiincesine gotiirmektedir. Katilimeilar, kararlarda sezgisel
dastindiklerine nispeten katilirlatken, miuzakerelerde yaratict olduklarint
dustinmektedirler. Ancak 10 yil ve tstli deneyime sahip katilimcilar; mizakere
strecinde karar alirken sezgilerini kullanma konusunda daha agik, beklenilenin
tersine kamu calisanlarinin - mizakerelerde daha yaratict bir yaklagimi
benimsedikleri gorilmiigtir.

Bu boyutta ikinci asamada miizakerelerde anlagsmayla ilgili maddeler
bulunmaktadir. Eldeki bulgulara gore katilimcilar, uzun dénemli iligkiler
gelistirmek i¢in anlasma yapmanin gerekli oldugunu distinmekte, ayrica sozlu
anlasmalar yerine yazili anlagmalart tercih etmektedirler. Katthmeilar anlasmanin
genel mi, yoksa detaylli mui olmast konusunda ise kararsiz bir tutum
icerisindeditler.

Arastirma sonuglarinin, Tirk tipi miizakere tarzinin ortaya cikartilmasina
yonelik olarak 6nemli ipuglart verdigi sOylenebilir. Miizakere kavramina ve
strecine iliskin olarak, 6zellikle cinsiyet acisindan degerlendirilmesi gereken bazi
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6nemli farkliliklar bulunmustur. Kamu ve 6zel sektor acisindan ise belirgin
farkliliklar goriilmemistir. Ayni sekilde yas ve is deneyimine iliskin de 6nemli
farkliliklar tespit edilememistir.

Bu arastrmada bazi sinirliliklar bulunmaktadir. Elde edilen bulgularla
genelleme yapmak mumkin degildir. Bu nedenle Tirk Tipi miizakere tarzinin
belirlenebilmesi igin farkli sektorlerde ve farkli Orneklemlerde gdrgiil
calismalarin yaptlmasina ihtiyac bulunmaktadir. Tirk tipi mizakere tarzinin
ortaya ctkartilmasina yonelik olarak, mevcut Slgegin farkli 6rneklemlerde test
edilerek gelistirilmesine ihtiya¢ bulundugu soylenebilir. Bunun yant sira sadece
anket yontemi ile degil, deneysel calismalarla da Sl¢timler yapilmasinin gerekli
oldugu dustinilmektedir.

Kiresel bir oyuncu olma hedefiyle hareket eden tlkemiz, gerek bireysel
gerekse toplumsal diizeyde miizakere yeteneklerine ihtiyag duymaktadir. Ancak
tlkemizde muzakere kavramina ve surecine iligkin arastirmalarin son derece
kisith ve az oldugu gorilmektedir. Ozellikle, hem yurt dist iliskilerde, hem de is
dinyasinda tanimlayict ve agiklayict yeni ¢alismalara ihtiyag bulunmaktadir. Bu
kapsamda c¢alismanin gelecekte tilkemizde yapilacak olan miizakere calismalart
actsindan yol gosterici olabilecegi soylenebilir.
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