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Ozet

Bu ¢alismada ayni igletmede yoneticilik gérevini iistlenen kisilerin sahip olduklar farkli kiiltiirlerden dolay1
orgiitsel yonetim anlayisindaki catismalara neden olan durumlarin ne tiir miizakere tarzlart uygulanarak
catismalarin 6nlendigi incelenmeye c¢aligilmistir.

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan uluslararasi pazar anlayisi, uluslararast isbirligi kavramlan ve
uluslararas1 rekabet faktorii, farkli kiiltiirlerden gelen yoneticileri bir araya getirmistir. Farkh kiiltiirlere
sahip bu yoneticilerin Orgiitsel yonetim anlayisi,geldikleri toplum, has kiiltiirel miraslar,norm ve
kurallar,egitim, pazarlama yontemleri, teknoloji, inang, ahlaki ve estetik degerlerindeki farkliliklardan
dolay1 isletmelerde yoOnetimsel agidan catismalara neden olmus ve bunun sonucunda miizakereler
kacinilmaz hale gelmistir. Catisma nedenleri {lizerinde arastirilma yapilirken, catigmalarla basa ¢ikilmak
istenen miizakere tarzlarinda farkliliklar saptanmis ve karsilastirma yapilmgtir.

Elde edilen sonuglarda Tiirk yoneticilerin, farkli kiiltlirden gelen yoneticilere gore daha rekabetgi ve
uzlagsmac1 olmakla birlikte daha az kaginmaci olduklar tespit edilmistir. Toplumcu kiiltiirden gelen Tiirk

yoneticilerin yiiksek bireyci kiiltiirden gelen diger kiiltiirden gelen yoneticilere gore daha az rekabetgi
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olmalar1 beklenirken daha rekabetci olmalar sasirticidir ancak Tiirk yoneticilerin daha uzlagsmaci ve daha
az kaginmaci olmalar1 yapilan arasgtirma sonucu ile desteklemektedir.

Bu calisma teorik ve ampirik olmak iizere ikiye ayrilir. Teorik boliimde catisma, ¢atisma nedenleri,
miizakere, miizakere tarzlar1 ve kiiltiirel farklilik ele alinmistir.Uygulama boliimiinde uluslararas ticari
iliskileri olan Istanbul merkezli tekstil firmalarinda ¢alisan Tiirk ve diger kiiltiirlerde yoneticilerinin catisma
nedenleri belirlenerek miizakere tarzlar arasindaki iliskiler analiz edilmistir.Veri toplama yonetimi olarak
anket yontemi secilmis ve elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Miizakere Tarzlari, Kiiltiir

The Comparison of The Conflict Resolutions and The Negotiations Dates Between

Directors From Different Cultural Directors And Turkish Administrators

Abstract

In this study, it was tried not to examine what kind of negotiation styles were used to prevent conflicts
because of the different cultures of the administrators in the same administration, which causes conflicts in
the understanding of organizational management.

The international market understanding, international cooperation concepts and international competition
factor that came out with globalization brought together managers from different cultures. The
organizational management approach of these managers with different cultures has caused administrative
conflicts in the enterprises due to differences in their society, unique cultural heritage, norms and rules,
education, marketing methods, technology, belief, moral and aesthetic values and as a result negotiations
become inevitable. While investigating the causes of conflict, differences were found in the negotiation
styles in which conflicts were desired to be dealt with and comparisons were made

It has been determined that Turkish managers are less competitive and more accommodating than managers
from different cultures. It is surprising that Turkish managers coming from social culture should be less
competitive than executives from other cultures coming from higher individualistic culture, but they are
supposed to be more competitive, but Turkish managers are supporting with more conciliatory and less
avoidant research results

This work is divided into two as theoretical and empirical. In the theoretical section, conflicts, causes of
conflict, negotiation, negotiation styles and cultural differences were discussed. The reasons of conflict
between the managers of Turkish and other cultures working in Istanbul based textile firms which have
international commercial relations were determined and the relations between the negotiation styles were
analyzed. and the obtained data were analyzed using the SPSS program

Keywords: Conflict, Negotiation Styles, Culture
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Giris

Catisma toplumsal yasamin bir pargasi haline gelmis bir kavramdir. Bireysel degerlerde, farkli
bolgelerdeki yasantilarda, inanislarda ve algilarda farkliliklarin kaginilmaz bir sonucu olarak
anlagsmazliklar ve uzlagmazliklar ortaya ¢ikar. Catisma sonucunun olumlu ya da olumsuz olmasi
catismanin nasil yonetildigine baglidir. Catisma sonucunda kiiskiinliiklerin, kirginliklarin
olusmasi, iligkilerin bozulmasi, yonetim anlayisindaki farkliliklar ve is veriminin diismesi iyi
yonetilmeyen ¢atigmalarin gostergesidir.

Bu arastirma kapsaminda kiiltiir, sosyal olarak aktarilan davranis Oriintiileri, egitimi, normlari,
inaniglar1 ve i¢inde bulunulan toplulugun degerleri olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda ayni
isletmede calisan farkl kiiltiirdeki yoneticilerin isletme yonetimi ile ilgili konularda masaya
oturdugunda, davranislari, duruma bakislari, ortaya koyacaklar: fikirleri sunmakta, kendi kiiltiirel
degerlerini, almig olduklar1 egitimler ve yonetime bakis acilarindaki farkliliklar1 g6z oniinde
bulundurarak karar verecekleri kaginilmazdir. Ancak yoneticilerin ¢atismasiz bir ortamda
calismasi zaten o isletmenin i¢ dinamiklerinde 6nemli bir yoksunluk, duraganlik ve heyecansizlik
oldugunun gostergesidir. Orgiitlerin her diizeyinde ¢alisan yoneticiler, geldikleri kiiltiir, aldiklar:
egitim ve bununla beraber isletme yonetim tarzlarinda ki goriis farkliliklari, olaylar farkli
yorumlayip, farkli bulgular ilizerinde durarak kanaatini bu yonde kullanmasi gayet normaldir.
Onemli olan yonetici statiisiine gelmis ve farkli dikotomiye sahip bu kisilerin, catismaya sebep
olan nedenleri iyi analiz ederek, isletme cikarlar1 dogrultusunda miizakere yontemlerine

basvurarak dogru sonuglara varabilmesidir.

Catisma

Catismanin kesin bir tanimin1 yapmak oldukc¢a zordur. Ciinkii ¢atisma degisik ortamlarda ve farkl
diizeylerde ortaya ¢ikabilen bir durumdur.Giiniimiizde antropoloji, sosyoloji, psikoloji ve ekonomi
yoOnetim bilimlerinin yogun bir sekilde inceledigi konularin basinda gelmektedir. Catisma olgusu,
bilim adamlarinca farkli agilardan incelendigi i¢cin debu konuda ortak bir tanim bulmak da olduk¢a

giiclesmistir. (Bayrak.1992.s.4)
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Catisma insanoglunun var oldugu giinden bu yana insanla birlikte olan ve insan etkilesiminden
olusan bir durumdur. Darvin 1809-1882 evrim teorisinde, tiim doganin bir savas i¢inde oldugunu
belirtir. Biyolojik tiirlerin ¢evrelerine meydan okumalarla yiiz yiize kalarak gelistirdikleri ve
yaklagimlarini devam ettirdiklerine isaret eden Darvin, insanoglunun gelismesinin ¢evresiyle olan
catismanin verdigi cevabin bir fonksiyonu olduguna, inanir.(Rahim,1992, s.3-4)
Genel anlamda catisma, her tiirlii kars1 koyma ve karsilikli olumsuziligki anlamina gelip, giiciin,
kaynaklarin veya toplumsal pozisyonun azligina vedegisen deger yargilarina dayanir. (Robbins,
2001. S. 21). Ayn1 zamanda karsit olan esdeger iki durumdan birini se¢mek zorunda kalan bireyde
goriilen kararsizlik ve uyusmazliktir.(Magpun,1960, s.73.)
Pondy ise ¢atisma terimini, zaman zaman ilgili yaymlarda asagidaki hususlar1 belirtmek i¢in
kullanilmistir;

e Catismal1 davranislar, yaratic1 6n kosullar: Ornegin; kaynaklarin kithg, politika
farkliliklar1 vb.

e Ilgili bireylerin duygusal durumlar1; gerginlik, huzursuzluk, diismanlik, endise v.b

e Bireylerin kavrayis diizeyi; celigkili “¢atisma” durumlar1 kavrama ya da fark etme
yetenekleri gibi.

e (Catigmaci davranislari; pasif direnisten, acik saldirganliga kadar degisen uyumsuz
davranislar.
Bu konularda (durum, tutum, bilgi ya da davranis) hangisinin ger¢ek anlamda c¢atisma oldugu
hakkinda karar verme girigimleri, biiyiik olasilikla bos ¢abalarla sonuglanacaktir.Her biri ¢atisma
silsilelerinin gelismesinde ilgili adimlar olusturabilecekleri i¢in sorun, bu alternatif kavramlar ve
tanimlar arasinda secim yapmak degil, fakat birbiri ile iliskilerini belirleyebilmektedir.
(Pondy,1973. S.362)
Johnson ve johnson (1994) “firtinalar yeryiizii hava sisteminin dogal kaginilmaz bir yoniidiir.
Firtinalar siddetine gore yagmur firtinasindan kasirgalara giden bir silsile izler. Bazilar1 hafif bir
yagmurla karisikken, bazilarina gok giiriiltiisii ve simgekler eslik eder. Benzer sekilde kisiler arasi
firtinalarda grup yasaminin dogal ve kag¢inilmaz yanidir ve ilimlisindan siddetlisine farkliliklar
gosterir.” diyerek, catismalarin insan etkilesimindeki dogal durumuna isaret etmektedir.(s.352).
Catismayi, oOrgiitin ahengini bozan, islerini yapan c¢alisanlarda istenmeyen davranislar
sergilemelerine neden olan, algi, duygu ve davranislarda kutuplasmaya neden olan ve bu nedenle

de yok edilmesi gereken bir durum olarak géren geleneksel yaklasim (Luthans, 1992), catismanin
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coziimlenmesi ile ilgilidir. Oysaki ¢atismanin ¢oziimlenmesi ve yonetilmesi farkli iki kavramdir
(Wilson ve Rosenfeld, 1990: 139-140; Rahim, 2002: 208). Catisma yOnetimi, islevsel olmayan
catismanin en aza indirilmesi i¢in makro diizeyde etkili stratejiler gelistirilmesi, orgiitsel etkinlik
ve 0grenmenin gelistirilmesi i¢in belli diizeyde ¢atisma yaratilmasini icermektedir. (Rahim, 2000:
5; Rahim, 2002: 208) Dolayisiyla oOrgiitsel ¢atigma ile ilgili tarihsel gelisim stirecindeki
yaklagimlara bakildiginda, ¢atismanin onlenebilen bir durum olarak goriilmesi, ardindan 6rgiitiin
kacinilmaz bir gercegi olarak algilanmasi ve son olarak da o6rgiit icin olumlu sonuglar yaratabilen
bir durum olarak goriilmesine kadar degisen bir siiregten gectigi goriilmektedir. (Tosi vd., 2000:
279; Kreitner ve Kinicki, 2004, 485-489).

Catisma kavrami, insan etkilesiminin bir iiriinii olan diisiince ve fikirlerin uyusmazlik durumudur.
Catisma ve sonucunda ortaya ¢ikan miizakere oOrgilit yonetimi alaninda bir ¢ekim merkezi
olusturmustur. Yonetimde catismaya duyulan bu ilgi zaman zaman ¢atismanin yok edilmesine
yonelik olumsuz, bazende yonetim ¢atigsmalarinin orgiitsel ve bireysel yonden faydali olacagina

yonelik olumluluklar gostermektedir.

Catismanin Kuramsal Temelleri

Catisma konusunda bugiine kadar birgok arastirma yapilmis ve pek ¢ok diislince dile getirilmistir.
Konunun bu derecede ilgi cekmesinin nedeni, yalnizca merak uyandiran bir konu olmasindan &te
orgiitlerde bulunan is goérenler Uzerindeki olumlu veya olumsuz etkilerinin tarih boyunca
hissedilmis olmasidir. Dolayisiyla bu konudaki yaklasimlar, zamanin ve toplumsal ortamin
catisma kavramini algilayisina gére bicimlenmis, konuyla ilgili tanimlar bu yaklasimlara gore

yapilmistir. (Unveren, 1983. S.7)

Klasik (Geleneksel) (")rgl'it Kurami ve Catisma

Islemelerin bigimsel yapisim inceleyen ve bu yapiyr en ince ayrintisina kadar ortaya koyanlar
klasik (geleneksel) orgiit kuramcilart olmustur. Is gorenlerin belli smirlar icinde akla uygun
hareket ettikleri varsayimi diistiniilerek klasik orgiit kuramcilari, iyi bir is plan ve gorev dagilimi
ile hangi calisanin nerede, hangi isi, nasil yapacagini ve kime karsikendini sorumlu hissetmesi

gerektigi ile ilgili agiklikla belirlenmesi durumunda, Grgiitlerin en ussal bir sekilde ¢alisacaklarina
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inanmis bulunuyordu. Bu klasik kuramcilarina gore is gorenlerin almasi gerektigi iicret, ylikselme
ve emeklilik gibi konularda yetki ve sorumluluklarin agikga belirlenip ayn1 zamanda belirtilip uzun
donemli bir agiklamaya kavusturulmus olmasi isgorenlerin daha verimli ve huzurlu ¢aligmalari
icin yeterlidir. Klasik goriiste olan kuramcilar ¢atismanin yikicit oldugunu ve yok edilmesi
gerektigini savunmustur.(Aydin, 1984. S.31) Boyle bir goriise sahip olmalar1 orgiitiin yapisal

ozelliklerini ve orgiitsel gergeklerini dikkate almadiklarin1 gostermektedir.

Neo-Klasik Orgiit Kuram ve Catisma

Neo- Klasik kuramcilari, klasik orgiit kuramcilarinin aksine is gérenin yapmakla yiikiimlii oldugu
isinden ¢ok is gorenin direk kendine ydneltilen amaglari benimsenmistir. isletmelerdeki orgiitsel
etkinligin isbirligi, ¢alisanlar arasindaki yardimlasma ve grup 6gesine 6nem vermekle artacagini
varsaymaktadir. Neo-Klasik kuramcilar ¢atigmay1 orgiitlerde yasanabilecek dogal durumlar olarak
kabul etmis, dogal karsilamis ve bu konuda catismayr firsata c¢evirecek ¢6ziim yodntemleri
onermiglerdir. Bu goriis, meydana gelen biitiin catismalarin yikic1 olmadigimi ve grup
catismalarinin toplumsal islevleri bulundugunu kabul eder. Bu goriisesahip olanigletmecalisanlari,
catismanin ortadan kaldirilmasimin bireyler ve gruplar arasindaki bu fikir ayriliklarinin yok
edilmesi anlamina gelecegini, bunun da orgiitsel ortamdan ayrilmasinin olanaksiz oldugu ileri
stirilmektedir. (Aydin,1984. S.31) Bu yoniiyle neo-klasik 6rgit kuramecilarinin isletmelerdeki
catisma konusundaki goriisleri, klasik orgiit kuramcilarinin bu konu ile alakali goriislerine oranla

daha gergekei ve daha akilci bir goriistiir.

Modern (")rgiit Kurami ve Catisma

Klasik kuramcilar orgiitii; 1y1 bir is plan1 ve gorev dagilimi ile hangi ¢alisanin nerede, hangi isi,
nasil yapacagini ve kime kars1 kendini sorumlu hissetmesi gerektigi ile ilgili agiklikla belirlenmesi
durumunda, orgiitlerin en ussal bir sekilde calisacaklarini savunurken, neo-klasik kuramcilar;
calisanlar arasindaki yardimlasma ve grup 0gesine dnem vermekle artacagini varsaymaktadir.
Modern kuramcilar ise o Orgiitiin is goren bireyleri, gruplar1 ve Orgiitiin biitlin boliimlerini,
amagclarini, davraniglart ve Orgiitli biitiinliyle bir sistem olarak goérmiis ve incelemistir. Bu

diislinceye gore Orglit sosyal bir sistemdir ve orgiit i¢indeki boliim ve fonksiyonlar ayr1 6geler
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degil, birbirini devaml etkileyen, birbiriyle entegre icindeki olgulardir. Isletmedeki her hareket
bitiin orgiitte bir takim tepkilere neden olur.(Onal, 1983. S.73) Bu gériisii savunan modern
kuramcilar ¢atismanin olumlu yonlerini 6zellikle vurgulayarak desteklemis, c¢atismanin
coziimlenmesinden ziyade ¢atismanin uyarilmasina da yer vermislerdir. Bu kurami savunanlar,
catismanin isletmeye saglayacagi yararlar1 acisindan ne derece 6nemli oldugunu bilmeleri, agik¢a
catismay1 desteklemeleri, catisma yOnetimini, gerceklesen catismayi gidermeye calismak kadar
giidiilemenin de gerekli oldugunu savunmalar1 ve ¢catisma yonetimini isletme iist veya orta kademe
yoneticilerinin en biiyiik sorumluluklar1 arasinda saymalari bakimindan neo-klasik goriistekilerle

fikir ayrilig1 yasarlar. (Barkan, 1991. S.24)

Catisma Nedenleri

Catigma, bireysel, grupsal ve orgiitsel olabilir. Bireysel ¢atigmalar; tutumlar, kisilik 6zellikleri,
bireysel ihtiyaglar veya stres gibi nedenlerden dogabilir. Grupsal ¢atigmalar ise informal orgiit ve
grup normlar1 gibi nedenlerden otiirii olabilir. Orgiitsel ¢atismalar ise iletisim, otorite yapisi,
liderlik tarzi, yonetsel davranis gibi nedenlerle ortaya ¢ikabilir. Tiirii ne olursa olsun, catismanin
kaynagina inebilmek, nedenlerini iyi tespit etmek gerekir. (Tutar, 2003)Catisma nedenleri ¢ok
cesitlilik gostermesine ragmen, farkli kiiltiirlerden gelen yoneticilerin bireysel davraniglarinki ve
bakis acilarinin farklilik gdstermesinden kaynaklanan catismalar giiniimiizde isletmelerde daha
sik¢a goriilen bir durum haline gelmistir. Bunun nedeni de kiiresellesen ekonomide, rakipleri ile
rekabet edebilmeleri i¢in isletmeler farkli goriislerde, farkli bakis agilarina sahip veya tamamen
farkli kiiltiirlerde yagamais, egitim almis, yoneticilere kadro vermeleri gereksinim haline gelmistir.

Bu durumun neden oldugu catisma nedenleri asagidaki basliklar ile agiklanmaktadir.

Amac Farkhlhiklar:

Amag catigmalari, Orgiit liyeleri ile orgiitlin ve orgiitteki ¢alisma gruplarinin amagclari birbirine ters
diistligli zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir. (Szilagyi, 1990. S.362). Amaclarin farklilasmasina da
orgiit icindeki alt birimlerin uzmanlagmalar1 ve farkl kiiltiirlerden gelen ydneticilerin isletme
amaglarindaki oncelik degiskenlikleri sebep olabilmektedir. Her birim uzmanlastik¢a ve farkl

bakis acilarinda ki yoneticilerin bir araya gelmesi ile benzer olmayan amaglar gelistirmeye bagslar.



IJSS, 2021, Volume 5, Issue 22, p. 1-32.

Farklilagsan amaglar her bir alt birim iiyeleri arasinda farkli beklentilerin ortaya ¢ikmasina neden
olur. Bireylerin amaglan farklilagtikca olaylar karsisindaki davranis ve tutumlart da
farklilasacaktir. Iste bu farkliliklar orgiitlerde ¢atisma ortami yaratabilir. Amag farkliliklari,
kaynaklarin smirli olmasi, o6diillendirme sistemlerinin isbirligini saglama yerine rekabeti
O0zendirmesi,  bireysel = amagclardaki  farkliliklar ve  Orgilitsel  amacglarin  6znel

(stibjektif)yorumlanmasindan ortaya ¢ikabilir. (Can, 2002. S. 328).

Kisilik Farkhihiklar:

Bir sosyal sistemde yer alan bireylerin farkli sosyal ve kiiltiirel ortamlardan gelmeleri ve geldikleri
ortamlarin aligkanliklarini yeni sistemde de siirdiirmeye ¢aligmalari tipik bir gizli

catisma nedenidir. Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek ve 6zelliklerde olmalari
kisilik cekismelerinin dolayisiyla catismayr dogurmaktadir (Akat, ve Budak, 2002.S.406).
Ornegin; kirsal kesimden sehre go¢ edip, apartmana yeni yerlesen bir birey ile apartman sakinleri
arasinda yasanabilecek ¢atigsmalar gibi.Ayn1 zamanda yasadig1 cografya nedeniyle almis oldugu
egitim dogrultusunda, isletme yonetimine bakis a¢ilarindaki goriis farkliliklari, almis olduklar
egitim ve almis olduklar1 egitim bolgesindeki isletmelerde calisarak o orgiit kiiltiirtini
benimsemeleri bagka cografi bolgelerde ki isletmelerde gorev yapmalart durumunda birgok

konuda ¢atisma yasayacaklar1 kaginilmazdir.

Algilama Farkhhliklari

Ayn1 kurumda ¢alisan {ist veya orta kademedeki yoneticilerde, belirli olay ve gelismeleri farkli
sekillerde algilama durumlari, muhtemel bir ¢catismaya neden olabilecektir. Algilama ile davranig
arasindaki yakin iligki bilinmektedir. Cesitli kaynaklardan dogan alg: farkliliklar iist veya orta
kademedeki yoneticileri birbirleri ile zit duruma diisiirebilecektir. Bu ¢esitli kaynaklar arasinda,
amag farkliliklari, deger yargis1 farkliliklari, dikkate alinan zaman siiresindeki farkliliklar, veri ve

bilgi farkliliklan sayilabilir.(Kogel, 2007. S.511)
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Statii Farkhihklar:

Yoneticilerin, bulunduklari statii ile kendi yas, egitim, hizmet siiresi ve maas gibi statii boyutlar
acisindan kendilerine verilen maddi-manevi haklar ile alakali eksiklik hissetmeleri durumundan
kaynakli catismalar meydana gelebilmektedir. Orta kademedeki yoneticilerin, yiiksek statiilii yani
iist yonetimde ¢alisanlart yonlendirmeye calistiklarinda da catisma ortaya ¢ikabilir. Ayrica, bireyin
kendisini bulundugu pozisyondan daha yiiksek veya egilimi acisindan farkli bir béliimiin 6nemli
bir pozisyonunda gorme egilimi, bagka bir deyisle, algilanan statii ile bulunulan statii arasindaki
fark da catismaya neden olmaktadir.( Korkmaz,1994. S.77) Y6neticilerin algilanan hak edislerinde
isletmenin olanaklarindan az yararlandigini hissediyorsa otomatik olarak isletmeye veya bir iist

yoOneticiye karsi tepki mekanizmalari ¢alisacak ve de catigmanin baglamasina neden olacaktir.

Yoneticilik Tarzlar1 Arasindaki Catismalar

Her yoneticinin kendine has bir yonetim tarzi vardir. Bu yonetim tarzlar1 yoneticilerin, egitim
aldiklar1 bolgeler, kisilik farkliliklari, igsletme yonetimine bakis agilar1 ve kiiltlirel gegmisle alakali
olarak farklilik gosterebilir. Karar verme siirecinden zamanin kullanilmasina kadar her yonetici
farkli yollar izleyebilir ve isletme kararlariyla alakali degisik onceliklere sahip olabilir. Eger

yoneticilerin arasinda bu konularda énemli farkliliklar varsa bunlar birer ¢atisma nedeni olabilir.

Kogel, 2007. S.511)

Kiiltiirel Farkliliklar

Insanlarin yasadiklar1 toplumlara gére, kiiltiirel 6zellikleri, deger yargilari, davranislari, normlari
ve olaylar1 degerleme big¢imleri farklilik gosterebilir. Bu baglamda, farkli kiiltiirlerden olan
insanlarin farkli inang, deger ve davranig kaliplarina sahip olmalar1 gayet normaldir. Earley ve
Mosakowski bu etkinin sonucu olarak ¢ok basit bir bocegin bile kiiltiirden kiiltiire nasil farkl
olarak algilandigina deginmistir. Kiiltiiriin, insan davraniglari, olaylara bakis agisi, yorumlamasi,
mimikler ve konusma sekilleri iizerine biiyiik etkisi vardir. Farkl kiiltiirlerden olan insanlar bunlar1
anlaylp yorumlamakta zorlanacak, hatta bunun neticesi olarak yanlis anlagilmalar meydana

cikacak ve gerekli olan igbirligi bile imkansiz hale gelecektir.
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Mizakere

Muzakere, giinliik hayatin ayrilmaz bir pargasidir ve bizler bu durumun farkinda olsak da olmasak
da bebekligimizde bile heniliz konusamazken, isteklerimizi elde etmek i¢in miizakere etmis,
aglayarak da olsa kendimizi ifade etmisizdir. Miizakerenin en basit anlami “digerlerinden
istediginizi elde etmek™ tir. Miizakere: sizin ve diger tarafin bazilarin paylasti§iniz bazilari ise
farkli olan ¢ikarlari s6z konusu oldugunda bir anlagamaya varmak i¢in dizayn edilmis ileri ve geri
iletisimdir. (Roger Fisher and William Ury, 1991,5.17)

Miizakere aslinda yeni bir sanat degildir. Tarihe baktigimizda risk alan ve giicli kullanan en eski
iki miizakereci olarak Isa ve Socrates™i gorebiliriz. Her ikisi de kazan-kazani benimseyen giic
insanlaridir ve isbirlikgi tarzin birgok yontemini kullanmislardir. Herb Cohen,1980,s.20)
Miizakere belli durum ve kosullar altinda ikna etme ve ¢atisma ile basa ¢ikmanin bir metodudur.
(Tony Manning, Bob Robertson,2004,s.104) Miizakere, iki veya daha fazla tarafin, baslangicta
hedefleri farkli oldugu halde birlikte bir sonuca varmalarini gerektiren durumlarda karsilikli kabul
edilebilir bir ¢6ziime ulagsmak i¢in tartisma ve ikna yoluyla farkliliklar1 ¢ozmeye ¢alistiklar kisiler
arasi bir etkilesim siirecidir. (Canan Cetin,2007,5.9)

Bir anlagmazlik ile karsilagtiginizda nasil davrandiginiz, miizakere stilinizi 6nemli Olgiide
sergilemektedir. Boyle durumlarda sergilenebilecek tavirlar su sekilde siralanabilir.

Tablo 1:Sorun Karsisinda Sergilenebilecek Tavirlar

1) Sugu baskasinin iistiine atmak 2) Bagka birinin ¢oziimii getirecegini
beklemek
3) Sucu kendinizde bulmak 4) Harekete gecmek
5) Kabahatini affederek sucu baskasinin 6) Coziimiin kendiliginden gelecegini
usttine atmak ummak

(Fred E. Jandt,1985,s.18)
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Fred E. Jandt yapmis oldugu arastirma sonucunda orta seviye yoneticilerin ve idarecilerin daha
cok IV numarali harekete ge¢me tavrii sergileme egiliminde oldugunu; o6zellikle kiiclik
organizasyonlardaki is adamlarinin bu tavri cok daha giiclii sergilediklerini ortaya koymustur. Ust
diizey yoneticilerin Il numarali tavri benimsemeleri ve ¢oziimii baskasinin getirmesini beklemeleri
sasirtict goriinmekle birlikte biiylik 6lgekli organizasyonlar goz Oniline alindiginda iist diizey
yoneticilerin sorunu ¢dézmesini bekleyebilecegi ¢ok sayida orta diizey yoneticilerin varligi bu
sonucu a¢iklamaktadir.

Miizakerenin dagitict ve biitiinleyici olmak iizere iki temel sekli vardir.(Harvard Business
Essentials.2003. s.2)

Tablo 2:  Miizakerenin iki temel sekli

MUZAKERE

Dagitici Agresif Birlestirici Problem
Davranis Cozucu Davranis

Dagitic1 Agresif Davranis

Iki tarafinda belirli bir degeri paylasmak i¢in miicadele ettigi miizakeredir. Bu miizakere tarz1 igin
anahtar sonug, hangi tarafin daha ¢ok cikar saglayacagidir. Bu tarz miizakerelerde bir tarafin
kazanci diger tarafin zararindan dogmaktadir. Bir araba saticisindan araba alirken fiyatta anlasmak

lizere yapilan miizakere buna 6rnektir.

Birlestirici Problem Coziicii Davranis

Taraflarin karsilikli beklentilerini iliskilendirerek anlagsmaya dokiip iki tarafinda maksimum
kazang saglamak i¢in isbirligi icinde bulundugu miizakerelerdir. Bu anlagmalar bir taraftan deger

yaratilmasi bir taraftan da bu degerin taraflar arasinda paylasilmasi miicadelesidir. Miizakerede

11
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isbirlik¢i amac¢ gilidiiliiyor ise bu genisletilmis pasta durumudur ve biitiinleyici miizakereye

ornektir. (Cetin, 2007. S.27)
2.1 Miizakerenin Adimlari

Miizakere adimlarina baslarken, hazirlik ve planlama asamasinda miizakereci ilk 6nce fikir toplar.
Bunun nedeni de kars1 tarafin bakis acis1 ve beklentilerini anlayabilmek i¢in onlarin beklenti ve
ilgilerine, endiselerine ve hislerine dikkat etmek gerekir. Bu, sekilde yer alan model ile
tanimlanabilir.(Jandt, Fred E, 2005, s.31)

Tablo 3.Karsi tarafi anlayabilmek icin 3 anahtar unsur

ICE

TN

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

Muzakere Stilleri ile ilgili Farkh Yaklasimlar

Miizakere stilleri ile ilgili birgok model gelistirilmis, davranis ve tutumlar farkli isimler ad1 altinda
adlandirilmigtir. Ancak burada vurgulanilmas: gereken 6zellikle stillerin kaliplagtirma amaci ile
olusturuldugu ve higbir stilin digerinden daha iyi ya da kotii olmasinin s6z konusu olmadigidir.
Her bir stil belli durumlarda ya da belli kisiler ile yararli ve etkin olup her stilin kendi yararlar
oldugu gibi limitleri de vardir.

Lee Miller’s 3C Modeli

3C etkileme modeli iki degisik tarz ve bunlarin ikisini bir arada i¢eren 3. bir tarzdan olusmaktadir.
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Tablo 4.Lee Miller’s 3C Modeli

=) (=) (=

Demir atma [liski kurma Varsayimlar incelemek

Imaj Mliskiyi gelistirme Alternatifleri yaratmak

Aktif dinleme Beklentiler saptamak Yeni Seyler denemek

Amacli sorular Problemleri ¢cozmek Insanlar1 degistirme

Mesaj iletme Deger farkliliklarindan ~ Yeni paradigmalar olusturma

avantaj saglamak

ikna Etme

Prof. Miller bu modeli “Diger tarafin davranis seklini, bakis agisini1 anlayarak degistirmek” olarak
tanimlamaktadir.(Lee E. Miller ve Barbara Jackson. 2007. S.59) Bu model genellikle kars tarafi
Onerdiginiz teklifi kars1 tarafin istemesinezorla ikna etmeye calismak olarak yanls
anlagilabilmektedir. Insanlar genellikle inanmak istedikleri ile ¢elisen etkenleri gdrmezden gelerek
ve eger bir seyi gercekten istemeleri dogrultusunda neden o isteklerine sahip olmalar1 gerektigini
kanitlayan sebepler bulurlar. Kars1 tarafin ne istegini ve bakis agisini anlamaya yonelik bu modelde

kullanilan araglar da bu bilgileri elde etmeye yoneliktir.

Isbirligi

Isbirligi aslinda bir iliski kurmak, kars: tarafin isteklerini ve bakis agisini algilamak, secenekleri
belirlemek ve bu se¢enekler arasindan ortak kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmaktan ibaret olan bir
problem ¢dzme sirecidir.( Lee E. Miller ve Barbara Jackson. 2007. S.59) Herkes icin en iyi
¢Oziimii bulmak icin olusturulan bir imece gibidir. Diger tarafin beklentilerini anlamak i¢in
cogunlukla yemek yemek, bir seyler icmek gibi daha rahat ortamlarda insanlarla gériismeyi tercih
eden Terrie Williams* iligkilerin basarinin temeli oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii iliskinizi
karsilikli gelistirip, dogru iliskiyi saglayabilirseniz her turlu kural esnetilebilir, kirilabilir ya da

kaldirilabilir.
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Yaratici

Bagkalarinin istekleri ile kendi isteklerimizin bulustugu noktalar1 bulma yontemimizi degistirmek
anlamina gelmektedir. Cogu zaman 6yle durumlarla karsilasiriz ki giizel ve yapilmasi gereken
coziimleri goremeyiz. Eger farkli ¢6ziimler bulmak istiyorsak sorunlara farkli agilardan bakmaya
cabalamaliy1z. Clinkii her zaman ayni acilardan bakiyor ve degerlendiriyorsak daha dnceden elde
ettigimiz veriler disinda fark yaratacak bir ¢6ziim bulamayiz. Bu teknik daha c¢ok diger
insanlarla ortak paydada bulundugunuz noktalari, nerelerde ve nasil olusturarak nihai sonucu nasil
etkilediginizi ifade etmektedir. Farkli kesisim noktalar1 olusturmaya galisarak istediginiz sonuca

ulagmaya cabalarsiniz.

Kathleen Reardon & Alan Rowe Modeli

Analizci : Mantiksaldir, konular1 sayisal tartisir, verilere dayanir ve neticeleri énem
sirasina gore dizer.

Motivator :Yaraticiliga odaklidir, 6rnekleri ve benzerlikleri kullanir, isbirligini besler ve hayal
guclni destekler.

Miucadeleci : Sonuglara odaklanir, kontrolii arzular, planlara baghidir ve itaat ettirmeye ¢abalar.
Arabulucu :Dostga iliskiye odaklidir, isbirligini kayirir, dikkatle dinler ve miisterek kazanim igin
cabalar. (Reardon, 2005. S.45)

Herb Cohen’ in Miizakere Stilleri

Cohen“in ayirmis oldugu iki grup aslinda, dagitict ve biitiinleyici miizakere stillerine atifta

bulunmaktadir. (Cohen,1980. S.119)

Neye Mal Olursa Olsun Kazanmak- Sovyet Modeli:

Bu stili benimseyenler miizakere an1 boyunca attigi adimlar genelde aynidir ve degiskenlik

gostermez. Bunlar; u¢ baslama pozisyonlari, sinirli yetki, duygusal taktikler, muhalifin yaptig1
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ayricaliklar1 zayiflik olarak gorme, kendi verecekleri imtiyazlarda cimrilik, teslim tarihine

aldirmamaktadir.

Ortak Memnuniyet icin Mlzakere Etmek:

Ortak memnuniyetle miizakere etmek igin uygulanan siiregler; durumu agik¢a soylemek, kafay1
yukar1 kaldirmak, hata yapmis olsa bile bunu dile getirip yardim istemek, her zaman ayrint1 ve
endigeleri yoneltip karsi tarafin sayginligini ortaya koymak, problemi karsi tarafin nasil
algiladigin1 anlamaya caligmak, ihtiyaclar1 harmanlamak ve eslestirmek, catismaya sebep olan

deneyim, bilgi ve rol farkliligin1 algilamaktir.

Kiiltiir ve Miizakere Stilleri iliskisi

Kiiltiiriin Anlami ve Tanimi

Kdltir, koken olarak Cultura kelimesinden gelmektedir. Latince*de Colere, siirmek, ekip-bigmek;
Cultura ise Tiirkge*deki “ekin” karsiliginda kullaniliyordu. XVII. Yiizyila kadar bu anlamda
kullanilan Cultura sozciigii ilk kez Voltaire tarafindan “insan zekasinin (esprit) olusumu, gelisimi,
gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda kullanilmistir. Buradan Almanca®ya gecen s6zciik Cultur
olarak “uygarlik ve kiiltiirel evrim” anlaminda kullanilmistir. Ancak XIX ve XX yiizyil ilk
ceyreginde Fransizlar ve Ingilizler, uygarlik (civilisation) sozciigiinii kiiltiire tercih etmislerdir.
Daha sonra Marx kiiltiir kavraminin olmasa da kiiltiire] muhtevanin son derece kapsamli tanimini
“Kdltir, doganin yarattiklarina karsilik, insanoglunun yarattigi her seydir.” sekilde
yapmustir.(Bozkurt, 1994. 5.96)

Sosyal bilimlerde kiiltiir kavram1 genellikle bilgi, inan¢ ve adetleri i¢ine alan bir katilim olarak
tanimlanmaktadir. Buradaki bilgi ve hiinerler, toplum iyelerine yararli olanlardir
denilebilmektedir. Bu anlamda kiiltiir bir toplumun yasama tarzimin sinirlanmasi seklinde
tanimlanabilmektedir.(Bakan, 2004. S.249)

Kdiltir kavraminin literatiirde tam ve kesin bir tanimi1 olmamakla birlikte her bir tanim kiiltiir
kavramiin farkli yonlerine agirlik vermistir. Bu tanimlara c¢esitli Ornekler verilirse:

(Bozkurt,1994. S.100)
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e Sosyal Miras ve Gelenekler Birligi Olarak, Varligimizin yapisini (iliskileri) belirleyen, sosyal
bir siirecle 6grendigimiz uygulama ve inanglarin, maddi ve manevi 6gelerin birligidir. Hayat
Yolu ya da Bicimi Olarak, Bir toplumun tim hayat bi¢cimidir. Bir grubun yasama bigimidir

e Iidealler, Davranislar ve Degerler Olarak, Sosyo-kiiltiirel evrendeki agik secik eylemlerin ve
araclarin ortaya koydugu ve nesnellestirdigi anlamlar, degerler, kurallar, bunlarin etkilesim ve
iligkileri, biitiinlesmis ve biitiinlesmemis gruplardir

e Cevreye Uyum Olarak, Insanlarin iginde bulundugu yasam kosullarina uyumlarinin toplamudir.

Kdltdr, insan tiriine 6zgii bilgi, inang ve davraniglar biitlinii ile bu biitiiniin pargast olan maddi

nesnelerdir. Toplumsal yagamin dil, diisiince, gelenek, isaret sistemleri, kurumlar yasalar, aletler,

teknikler sanat yapitlari gibi her tiirlii maddi ve tinsel iirliniinii kapsamina alir. Temelinde yalnizca
insanda bulunan bir yetenek yatar. Bu yetenek bazi yazarlarca soyut ya da akilci diistinme yetisi
olarak tanimlanmigsa da bu terimlerin anlami1 pek ag¢ik degildir. Baz1 kuramcilara gore de kiiltiir
insanin simgelestirme yeteneginin Urliniidiir. Yalnizca insana 6zgii bir zihinsel edim olan
simgelestirme, nesnelere ve olaylara duygular1 agan bazi1 anlamlar verilmesini saglar; dil ya da
konugma bunun en biiylik 6rnegidir. Ama simgelestirme kiiltiirlin taniminda ¢ok 6nemli bir 6ge
olsa da tek basma kiiltirii agiklamaya yetmez. Kiiltiir toplumsal yasamin triiniidiir; islevi
toplumsal pratikleri anlamlandirmaktir ve kendisi de ancak toplumsal yasamin baska yonleri ile

iliskisi iginde anlam kazanir.(Ana Britanica, 1999.5.175)

Bu tanim denemeleri arasinda bugiin oldukca eski olmakla birlikte biitiin kiiltiir tanimlarinin belki

de en 1yisi Taylor“un tanimidir:(Bozkurt, 1994. S. 101) Kiiltiir ya da uygarlik, bir toplumun iiyesi

olarak, insanoglunun o6grendigi (kazandigi) bilgi, sanat, gelenek-gorenek vb yetenek, beceri
aligkanliklar i¢ine alan karmasik bir biitlindiir. Kiiltiir, teknoloji transferine, yonetsel davranislara,
yonetsel ideolojilere ve isletme ile devlet arasindaki iligkilere etki etmektedir. Belki de en 6nemlisi
kiiltlir insanlarin nasil diisiinecegi ve nasil davranacagina etki etmektedir. El sikismay1 sekli olarak

bir degerlendirme yapilirsa;
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Tablo 5. Ulkelere gore el sikisma sekli

KULTUR EL SIKISMA TiPi
Asya Nazikce
Ingilizler Yumusak
Almanlar Kaba ve sert
Orta Dogu Nazikce, tekrarlanarak

Ulkelere gore kiiltiirel degerler siralandiginda Amerika igin en 6nemli unsur 6zgiirliik iken, Japonya i¢in
aitlik, Arap iilkeleri igin ise aile giivenligi gelmektedir(Karli, 2001: www.odevsitesi.co

Tablo 6. Ulkelere gore kiiltiirel degerlerin oncelikleri

RUSYA JAPONYA AMERIKA | ARAPULKELERI
Ozgirlik Aitlik Ozgurlik Aile giivenligi
Bagimsiz Grup harmonisi Bagimsizlik Aile harmonisi
Kendine giiven Kolektiflik Kendine guven Aile gidimu
Yas Yas/kidem Esitlik Yas
Bireyselcilik Grup karart Bireyselcilik Otorite
Yarisma Ortak is yapma Yarigsma Uzlasma
Verimlilik Kalite Verimlilik Sadakat
Sabir Sabir Zaman Sabir

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

Aciklamasi oldukca gii¢ bir kavram olan kiiltiiriin daha net bir sekilde anlasilabilmesi i¢in

ozelliklerine bakmak daha dogru olacaktir.

Kiiltiiriin bashca ozellikleri

e Ogrenile bilir olmast,

e Tarihi ve stirekli olmasi,

e Toplumsal olmasi,

e Ideal ya da ideallestirilmis bir kurallar sistemi olmast,

e Ihtiyaclar karsilayici ve doyum saglayici olmast,

e Degisiyor olmasi,

e Biitiinlestirici olmasi ve soyut olmasidir.( Guveng, 1994. S.101-108)
- Ogrenile bilir olmasi; Kiiltiir, i¢giidiisel ve kalitimsal degil ancak her bireyin dogduktan sonraki
yasantist icinde kazandig1 aliskanliklar (davranis ve tepki egilimleri)* dir.
- Tarihidir ve Streklidir; Kazandig: aliskanliklar1 ve 6grendigi yeni bilgileri timiiyle yavrusuna
Ogretebilen tek varlik insandir.
- Toplumsal olmasi; Ogretiler, drgiitlenmis birliklerde kiimelerde ya da toplumlarda yasayan
insanlarca yaratilir ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun tiyeleri tarafindan paylagilan aligkanliklar,
kabul edilen davranis, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriidiir. ideal ya da Ideallestirilmis Kurallar
Sistemidir; Kiiltiir, ¢cogunlukla ideal kurallardan ve davranis Oriintiilerinden olussa da, bireysel
tutum ve davranislar 6nemli dlgiide, “ideal” den ayrilir.
- Thtiyaclar1 Karsilayic1 ve Doyum Saglayieidir; Kiiltiir, temel biyolojik ihtiyaclari ve bunlardan
dogan ikinci derecedeki ihtiyaglari, ¢ogu zaman ve 6nemli ol¢lide karsilar. Kiiltiirel kuramlar ve
ilkeler basarist denenmis ¢oziim yollaridir.
- Degisiyor olmasi; Kiiltiir degisir. Degisme, uyum yoluyla gergeklesir. Kiiltiirler, zaman boyutu
icinde, dogal ¢evreye uyum gosterirler. Kiiltiirler, yayilma, 6diing alma, 6ykiinme vb yollarla
komsularina da benzerler; ayrica kiiltiirel sistemi olusturan bireylerin biyolojik ve psikolojik istek

ve ihtiyaclarini karsilayacak bicimde uyum gosterirler.
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- Biitiinlestiricidir; Belli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve biitiinlesmis bir sistemi olusturmak
egilimindedir.

-Soyut olmasi; “Kiiltiir” iin bir biitiin ya da bir sistem oldugu hep sdylenir. Tanimlanmasi oldukc¢a
zordur. Clinkii kiiltiir, biitiiniiyle maddi, gozlenebilir bir sey ya da olgu degildir. O, soyut bir

kavaramdir.
Hofstede Kiiltiirel Farkhiliklar Teorisi

Hofstede tarafindan ortaya atilan kavramlar (1984), gd¢men grup davranislarini birbirinden ayirt
etmek ve karsilastirmak icin ¢esitli karsilikli olarak ikili ayrimlar1 kapsamaktadir.(Davies, 2001.
S. 318)Hofstede wuluslar arast kiiltiir farklarim1 bes boyuta indirgemistir ki bunlar;
bireysellik/toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, zaman oryantasyonu, disilik ve
erilliktir.( Nelson, James 1994. S. 39)

Tablo 7. Hofstede Kiiltiirel Farkliigin 5 boyutu

Bireysellik ------------m-mmsmmm - Toplumculuk

Diisiik Gii¢c Mesafesi -------------======-=---- Yiksek Gii¢g Mesafesi
Belirsizlikten Kaginmama ------------------ Belirsizlikten Kaginma
Uzun Dénem Odaklilik -------------=-------- Kisa Donem Odaklilik
Digilik -------mmmm oo Erillik

Tablo 8. Hosftede’nin Kiiltiirel Farkliliklar Boyutlaria gore iilkelerin siralanisi

ABD Hollanda
Yuksek Bireyselcilik Rusya Japonya Yuksek Toplumculuk
Bat1 Afrika Endonezya

Almanya  Hollanda

R, . ABD Japonya . . .
Diisiik Gii¢ Mesafesi Fransa Bati Afrika Yiiksek Gug Mesafesi
Cin Rusya

Hong Kong ABD
Diisiik Belirsizlikten Bati Afrika  Almanya

Kagimma Fransa Rusya
Japonya

Yiiksek Belirsizlikten Kaginma
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Hong Kong ABD
Diistik Belirsizlikten Bat1 Afrika  Almanya

Kagmma Fransa Rusya
Japonya

Yiiksek Belirsizlikten Kaginma

Japonya ABD
Yiiksek Erillik Cin Bat1 Afrika Yiiksek Disilik
Rusya Hollanda

Farkh Kiiltiirlerin Miizakere Tarzina Etkileri

Farkl1 kiiltiirellerde yasamis ve o sistemler icerisindeki kiiltiire, cografik yapiya, tarihe ve politik
sisteme gore sekillenmis farkli miizakere tarzlar1 ve ¢atisma nedenleri vardir. Insanlar genellikle
kendi kiiltlirel varsayimlari, simgeleri, onyargilart ve benzeri unsurlardan olusan bir paket ile
degerlendirme yaparlar. Catigmalar sonucu miizakerelerde basariya ulasmanin yolu diger tarafi
anlamak ve bunun avantajin1 miizakerede her iki tarafi da diisiinen kazan-kazan durumuna
tasiyabilmekten gegmektedir.(Gulbro, Herbig, 1999. S. 47) Farkli kiiltiirler aras1 miizakereler s6z
konusu oldugu durumlarda anlasmazligin ¢éziime basariyla ulagabilmesi i¢in miizakerecilerin
kiiltiirler arasindaki benzerlikler ve farkliliklar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve pozisyonlarini o
gore almalar1 gerekmektedir. Kiiltiirlerin temel degerleri, normlar1 ve inanislar1 hakkinda bilgiye
ek olarak tercih edilen stratejiler ve c¢atisma ¢Ozme yontemleri de Onem
tastyabilmektedir.(Pearson,Stephan, 1998. S. 67) Jeswald W. Salacuseun arastirmasi kiiltiirel
miizakere sekli olarak hedef, tavir, kisisel stil, iletisim, zamana duyarlilik, duygusallik, anlagma
sekli, anlagsmaya varma sekli, takim organizasyonu ve risk alma boyutlar ger¢evesinde iilkeleri

karsilastirma sansini1 dogurmustur.(Jeswald W. Salacuse, 1998. S. 221)
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Tablo 9. Salacuse’un Kiiltiiriin Miizakere Seklini Etkileyen 10 Temel

BOYUTLAR ULKELER BOYUTLAR
Hedef: Anlasma S o ‘_'>{ g = > % Hedef: iligki
S € N 5 8 & =
S 8 9 o = S en
o, st < —_ b=
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e 388 2%
2 ¢ & E v ® E
L mzZ2 < =2 5 <
. . - < g N s S . . .
Kisisel stil: Samimi = g > 2 > £ Kisisel stil: Resmi
s 2§ 8§ S5 g
E s 22 _ & E
< I o w S 8 <
. - - - ;oo .
Iletisim: Direk g 2 S g g g) [letisim: Dolayli
& X § 8 ¢ & 8
= 9 o oo £ £ £
Z = 4 L L L Ul
Zamana duyarhlik: Yiiksek ‘_§: g < S __g E Zamana duyarhilik: Diisiik
q;'.) ?o .“:", c é E §
m .5 Z &8 I
Duygusallik: Yiiksek S £ § s L S g Duygusallik: Diisiik
N s L 5 e § 2
L oD L o E£E = ©
m < = .2 < Z 1T
Anlasma sekli: Genel g 2 g’ & = Anlagma sekli: Spesifik
S g S e 3
% -_ c ] E =
'; < | > LL_ <
Anlagmaya varma sekli: g—» S < g % £ Anlagmaya varma sekli:
Tumdengelim S s € 5 E E Tiimevarim
0 o < IT .5 < <
R )
Takim organizasyonu: g, 2 % g s £ 2 Takim organizasyonu
Bir lider N L = 3 5§ 8§ & Ortak karar
© v W e & S E
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<
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Tablo 10. Disil ve Eril Miizakerecilerin Farkh Yaklasimlar:

Disil Miizakerecilerin Yaklasimlari Eril Miizakerecilerin Yaklagimlari
e Suan ki iliskiyi uzun dénem iligkinin e Tek atislik anlagmalar olarak goriir.
bir parcasi olarak gortir. e Spor miisabakalar tarzinda bir zaferin
e Ortak kazanimi arar. pesindedir.
e Adilligi vurgular. e Oyunun kurallarini, emsalleri ve gii¢
e Digerlerinin beklentilerini sorar ve pozisyonlarini vurgular.
kisisel inisiyatifini kullanir. e Miizakerede  aldigi  pozisyonun
e Kendi ihtiyag¢larini soylemekte atiktir. mantigini agiklar.
e Glclnu-statisuni vurgulamayan e Gergek beklentilerini saklar ya da
konusmalar yapar. saptirir.
e Odiin vermeye isteklidir. e Baskin ya da kontrolcii bir tavir ile
e Uzun donem iliskiyi tehlikeye konusur.
distirecek  taktikleri kullanmaktan e Pozisyonlar1 konusunda uzlasmaci
kaginir. degillerdir, degismez tutumlarini
saklamaya c¢aligirlar.
e Diger tarafi engeller ve kandirirlar

Kaynak: (Leonard Greenhaigh, 2001. S. 235)

Eril 6zellikleri baskin olan kadin yoneticilerin yiiksek olasilikla rekabetci stili sergilerken, disil
ozellikleri baskin olan kadin yoneticilerin diisiik olasilikla kaginmacr stil sergilediklerini, kadin
yoneticilerin ise biiyiikk olasilikla biitiinleyici olan isbirlik¢i stili sergilediklerini ortaya
koymuslardir. Ancak bu calisma cinsiyetin ¢atisma yOnetimi stilleri {izerine etkisini tam olarak

ortaya koyamamaktadir.
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Ydntem

Amag

Arastirmanin amaci Tirk yoneticiler ile diger farkli kiiltiirlere sahip yoneticilerinin orgiitsel
yonetim anlaminda ¢atisma nedenleri ve miizakere tarzlart arasinda bir farklilik olup olmadigim

ortaya koymaktir.

Orneklem

Arastirmanin alanin1 daraltmak adina Istanbul’daki tekstil firmalar belirlenmis fakat degerleri tam
anlamiyla ortaya koyabilme adina ¢ok fazla kisitlamamak gerekcesi ile i¢ piyasaya veya dis
piyasaya ¢aligsan tekstil firmalar1 diye is sahasi sinirlamasi yapilmaksizin tekstil alaninda miimkiin
oldugunca ¢ok sayida yoneticiye ulagilmaya ¢alisilmistir. Farkli kiiltiirden yoneticileri aynm ¢ati
altinda toplayan isletmelere gidilerek yoneticilere arastirmanin amacini anlatan bir agiklama ile
birlikte anket sorular1 verilerek doldurulmasi istenmis ayn1 zamandaampirik ¢aligma yapilabilmesi
icin gozlem yapilmistir. Daha sonra doldurulan anketler toplanarak SPSS programi kullanilarak
analiz yapilmistir.Isletmede calisan orta ve {ist yoneticilere dagitilan anket miktar1 180 adet olup

%75 geri donilisiim saglanmustir.

Hipotezler

H1:Calisanlarin farkl: kiiltiirlerden olmasi ¢catismalara neden olur.

HO:Calisanlarin farkl: kiiltiirlerden olmasi ¢catismalara neden olmaz.

H1:Farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip yoneticilerin miizakerecilik yeteneklerin de farkliliklar vardir.
HO:Farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip yoneticilerin miizakerecilik yeteneklerinde farkliliklar yoktur.
H1:Calisilan Pozisyona Gore yoneticilerin miizakere tarzlar1 arasinda farkliliklar vardir.

HO:Calisilan Pozisyona Gore yOneticilerin miizakere tarzlar1 arasinda farkliliklar yoktur.
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Tablo 11 Kiiltiirlere Gore Dagihm

Frekans Yizde
Turk Yoneticiler 79 %058.51
F. Kiltirden
o 56 %41.49
Yoneticiler
135 %0100
Toplam

Aragtirma kapsaminda anketi cevaplayan yoneticilerin %58.51’1 Tiirk yoneticiler, %41.49°u farkh
kiiltiirlerden olup Tiirkiye’de tekstil sektoriinde ¢aligmaktadir.
Tablo 12. Cinsiyete Gore Dagilhm

Frekans Yuzde

Erkek 75 %55.55

Kadin 60 %44.45
135 %100

Aragtirma kapsaminda anketi cevaplayan yoneticilerin cinsiyet dagilimi incelendiginde %55.55inin erkek,
%44.45’ inin ise kadin oldugu goriilmektedir.

Tablo 13. Kiiltiirlere Gore Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi

Kiiltiirel Farkhhk
_ Toplam
Turkiye F. Kultarler
Frekans 54 21 75
Erkek
o Yizde %66.66 %33.34 %100
Cinsiyet
Frekans 22 38 60
Kadmn
Yizde %36.66 %63.34 %2100
Frekans 76 59 135
Toplam
Yizde 9056.29 %043.71 %0100
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Anketi cevaplayan 135 ist ve orta kademedeki yoneticilerin 60’1 kadin, geriye kalan 75’1 ise

erkek yoneticilerden olusmaktadir. Anketi cevaplayan 60 kadin yoneticiden 22’s1 Tiirk, 38’1 ise

farkli kiiltiirlere ait yoneticilerdir. 75 kisiden olusan erkek yoneticilerin ise 54’1 Tiirk, geriye

kalan 21 yonetici de farkl: kiiltiirlere aittir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin %70.38°1 orta, %29.62’si iist, diizey yonetici olarak

calismaktadir.

Tablo 14. Cahisilan Pozisyona Gore Dagihm

Frekans Yuzde

Ust diizey 40 %29.62

Orta duzey 95 %70.38
Toplam 135 %100

Tablo 15. Tiirk ve Farkh kiiltiirden Yoneticilerin Pozisyon Dagilim

Kiiltiirel Farkhihk
i Toplam
Turkiye F. Kalturler
. Frekans 30 10 40
Ust Dlzey
_ Yizde %75 %25 %100
Pozisyon
Frekans 50 45 95
Orta Duzey
Ylzde %52.63 %47.37 %100
135
Toplam
%100

Anketi cevaplayan 76 Tiirk yoneticinin 30’u st diizey, geriye kalan farkli kiiltiirlere ait 59

yoneticinin de 10’u iist diizey yonetici roliindedir.

Tablo 16. Cahisilan Departmana Gore Dagilim

Frekans Yuzde
Yonetim 37 %27.40
Uretim 33 %24.44
Finans 25 %18.51
Satin alma 18 %13.33
Satis 22 %16.29

Tablo 17. Yasa Gore Dagilim
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Frekans Yuzde
25 ve Alt1 14 %10.37
26-35 43 %31.85
36-45 39 %28.88
46 - 55 23 %17.03
56 ve Ustu 16 %11.85
Toplam 135 %100

Yasa gore dagilimda, anketi cevaplayan yoneticilerin agirlikli olarak 26 -35 yas grubu ile 36-45 yas
grubunda bulunan kisilerden olustugu goriilmektedir. Anketi cevaplayan yoéneticilerin yaglarina
bakildiginda 6zellikle tekstil sektoriinde geng yoneticilere daha fazla yer verildigi goziikkmektedir.

Tablo 18. Medeni Duruma Goére Dagihm

Frekans Yuzde
Evli 96 %71.11
Bekar 35 %25.92
Dul 4 %2.96
Toplam 135 %100

Ankete katilan yoneticilerin medeni durumunun gogunlukla evli oldugu goriilmektedir.

Tablo 19. Egitim Durumuna Goére Dagihm

Frekans Yuzde
Lise 3 %2.22
On lisans 27 %20
Lisans 86 %63.70
Yuksek Lis. 18 %13.33
Doktora 1 %0.74

Tablo 20. Calisma Yilina Gore Dagilhm

Frekans Yuzde
1-5Y1 58 %42.96
6-15 43 %31.85
16 - 25 28 %20.74
25 Y1l ve Uzeri 6 %4.44
Toplam 135 %100
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Anketi cevaplayan yoneticilerin calisma hayatindaki siirelerine gére dagilimlari incelendiginde

agirlikli olarak 1-5 yil ve 6-15 yil arasinda calistiklar1 sonucu elde edilmistir.

Ol¢me Araclar

Arastirmada 6l¢gme araci olarak anket kullanilmustir.

Bulgular

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

Demografik Degiskenler ile Miizakere Tarzlar1 Arasindaki Iliski

Ulke ve Miizakere Tarzlar

Ulke ve miizakere tarzlari arasinda bir iliski olup olmadigim anlamak amaciyla yapilan t- testleri

sonunda elde edilen sonuglar soyledir.
Tablo 21. Ulkeye Gore Miizakere Tarzlar1 Arasindaki Farklihklar

Standart Serbestlik
N Ortalama t degeri ] p degeri
sapma derecesi

Tark 79 21.60 6.02

Rekabetci 4.085 125.642 0.000*
F.Kultar 56 18.48 3.50
) Turk 79 24.30 4.12

Isbirlikei 1.041 125 0.154*
F. Kultar 56 23.39 4.86
Tark 79 24.70 3.79

Uzlasmaci 2.431 125 0.019*
F.Kultur 56 23.30 3.63
Turk 79 17.67 4.78

Fedakar -1.125 134.203 0.246

F.Kultar 56 18.42 3.31
Tark 79 14.58 5.09

Kagimmmaci -3.304 125 0.001*
F.Kultar 56 17.53 5.69
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*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml1

Kiiltiirlere gore miizakere tarzlari arasinda anlamli farklilik olup olmadigi incelendiginde rekabetci
ve uzlagsmaci miizakere tarzlarindan alinan ortalama puanin Tiirk yoneticilerde farkli kiiltiirden
yOneticilere gore istatistiksel olarak anlamli farklilik yaratacak sekilde daha yiiksek oldugu,
kaginmact miizakere tarzinin ise ortalama puan olarak anlaml farklilik yaratacak sekilde farkl

kiiltiirdeki yoneticilerin Tiirk yoneticilere gére daha yiiksek oldugu sonuglari elde edilmistir.

Pozisyon ve Miizakere Tarzlar

Pozisyon ve miizakere tarzlari arasinda bir iliski olup olmadigini anlamak amaciyla yapilan t-testi
sonucunda elde edilen sonuglar séyledir

Tablo 22.Cahsilan Pozisyon icin Varyanslarin Homojenligi

Levene istatistigi p Degeri
Rekabetci 0.417 0.649
Isbirlikci 0.822 0.3
Uzlasmaci 0.105 0.878
Fedakéar 0.869 0.436
Kac¢mmaci 2.437 0.086

Miizakere tarzlar1 degiskenlerinin ¢alisma yili agisindan homojen olarak dagilip dagilmadigi incelenmistir

Tablo 23. Calisilan Pozisyona Gore Miizakere Tarzlar1 Acisindan Farklhihiklar

Standart
N Ortalama F degeri p degeri
sapma
| Ust duzey 40 19.44 4.50
Rekabetci 0.206 0.798
Orta dlizey 95 20.30 5.45
. Ust diizey 40 21.95 3.48
Isbirlikci 0.793 0.402
Orta dizey 95 22.56 4.45
Ust diizey 40 22.05 3.40
Uzlasmaci 0.981 0.362
Orta dlUzey 95 23.05 3.30
Ust diizey 40 15.36 3.36
Fedakar 5.056 0.006*
Orta dizey 95 19.11 4.02
Ust diizey 40 13.24 4.42
Kac¢mmaci 0.938 0.372
Orta dlizey 95 14.32 5.89

p<0.05 istatistiksel olarak anlamli.
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Isyerinde ¢alisilan pozisyona gore miizakere tarzlari acisindan farklilik incelendiginde fedakar
miizakere tarzi acisindan gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli  farklilik
bulunmustur(p<0,05). Buna gore orta diizey yoneticilerin {ist diizey yoneticilere gore daha yuksek

ortalamaya sahip olduklari sonucu elde edilmistir

Sonug

Tiirk yoneticilerin, diger kiiltiirlere ait yoneticilere gore daha rekabet¢i ve uzlasmaci olmakla
birlikte daha az kaginmaci olduklart tespit edilmistir. Toplumecu kiiltiirden gelen Tiirk yoneticilerin
yiiksek bireyci kiiltiirden gelen diger yoneticilere gore daha az rekabet¢i olmalari beklenirken daha
rekabet¢i olmalar1 sasirticidir ancak Tirk yoneticilerin daha uzlasmaci ve daha az kaginmaci
olmalar1 yapilan arastirma ile desteklemektedir. Tiirk kadin yoneticiler diger kadin yoneticilere
gore daha rekabetci ve uzlasmaci iken daha az kaginmacidirlar. Tiirk erkek yoneticiler diger erkek
yoneticilere gore daha rekabetcidirler. Cinsiyete gére miizakere tarzlari agisindan istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu Salacuse®un kiiltiiriin miizakere tarzini etkiledigi
10 temel ¢ergevesinde cinsiyete bagli farklilik bulmadigi arastirmasini desteklemektedir. Cinsiyet
miizakere tarzlarindaki farklilig1 agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Orta diizey yoneticilerin iist
diizey yoneticilere gore daha fedakar olduklari sonucu elde edilmistir. Tiirk orta diizey yoneticiler
alt diizey yoneticilere gore daha fedakardirlar. Diger iist diizey yoneticiler ise orta diizey
yoneticilere gore daha az fedakardirlar. Orta diizey kadin yoneticiler {ist diizey kadin yoneticilere
gore daha fedakardirlar. Bekar yoneticiler evli yoneticilere gore daha rekabetgidirler. Farkli
kiiltiirlere ait yoneticilerde rastlanan rekabet¢ilik, isbirlik¢ilik, uzlasmacilik, fedakarlik veya
miizakereden kaginma durumlarinin analizleri yapilmis ve yukarida belirtilen veriler elde
edilmistir. Catisma nedenlerine bakildiginda yoneticilerin farkli kiiltiirlerden geliyor olmalari ve o
kiiltliriin norm ve degerlerini benimsemis olmalart her daim y6netim i¢inde isletmeler acisindan
olumlu veya olumsuz sonuglara neden olacak catigsmalara neden oldugu goriilmektedir. HI olan
alisanlarin farkl kiiltiirlerden olmasi catismalara neden olur hipotezi arastirmamiz sonucunda
dogrulanmis H2’mizin sonucu HO olmustur. Bir diger hipotezimiz olan arkl kiiltiirel 6zelliklere
sahip yoneticilerin muzakerecilik yeteneklerinde farkliliklar vardir yargist dogrulanmig ve
hipotezimiz H1 yoniinde olmustur.H4 ve son hipotezimiz, ¢aligilan pozisyona gore yoneticilerin

miizakere tarzlar1 arasinda farkliliklar vardir sonucumuzda H1 olarak ¢ikmustir.
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Simirhilik ve Oneriler

Calismada veriler kisisel degerlendirmeler ile elde edilmistir. Gergek davranislari tespit etmede
kisisel degerlendirmeler iicilincii taraf degerlendirmeleri kadar giivenilir degildir. Kisilerin kendi
perspektifleri ile gercek davramislari arasinda fark olmasi muhtemeldir. Bu tiir ¢alismalarda
miimkiin ise ti¢lincii taraf degerlendiresi yapilmasi sonuglarin gercekligini arttiracaktir. Sektorsel
bir smirlama yapilmamis olmasi Tirk ve Amerikali yoneticilerin tepkilerini genel olarak
gorebilme sans1 tanimakla birlikte bu konuya ilgi duyan arastirmacilarin 6rneklemi sektdrsel bazda
olusturmalar1 farkli kiiltiirlerle miizakere iliskisinde bulunan yoéneticilere daha net 1s1k
tutabilecektir. Daha sonraki ¢alismalarda yas ve egitim durumunun miizakere tarzlari iizerinde
etkisinin olmadig1 géz 6niinde tutularak arastirma olusturulabilir. Irk, etnik grup, smif, kirsal ya

da sehir ge¢misi yore ve bu degiskenlerin etkilesimi g6z oniine alinmamistir.
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