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MUZAKERELERDE GUC ve CERCEVELEMENIN ETKILERI ve BiR ARAS-
TIRMA

Miizakereler, farkinda olsak da olmasak da hayatimizin onemli bir
parcasidir. Miizakereler giinliik yasantidan orgiit ici iliskilere, endiistriyel
iliskilerden uluslararasi iliskilere kadar hemen hemen tiim alanlarda taraf-
lar arasindaki catismalarin ¢6ziimii ve anlasma sartlarimin belirlenmesi icin
yaygin bir bicimde kullanilmaktadir. Miizakerelerin bir¢cogu hem taraflarin
c¢ikarlarimin catisigi hem de paralellik gosterdigi konular icermesine rag-
men cogu zaman taraflar isbirligi yaparak ortak ciktilarimi artirmak yerine
rekabet ederek mevcut kaynaklardan daha fazla pay almaya ¢caliymaktadir-
lar. Yazin incelendiginde, calismalarin cogunun miizakerelerin biitiinlestiri-
ciligini (integrativeness) artiran faktorlerin neler oldugunu belirlemeye yo-
nelik oldugu goriilmektedir. Gercek hayattaki miizakerelerin bircogunda
taraflarin esit giice sahip olmadig1 ve miizakereleri farkh sekilde algiladik-
lar1 gozlenmektedir. Gii¢ faktoriiniin miizakere siirecini ve sonucunu etkile-
yen en onemli faktorlerden biri oldugu yazinda yaygin bir sekilde kabul
gormiistiir. Miizakereyi karmasik bir karar verme siireci olarak tanimladi-
gimizda ise karar verici konumunda olan miizakerecilerin rasyonellikten
saparak karar hatalarina (decision bias) maruz kalabileceklerini ve bu ka-
rarlarin miizakerelerin ¢iktilarim etkiledigini soylemek miimkiin olmakta-
dir. Deney tasarim ile gii¢c dengesizligi ve ¢ercevelemenin miizakere siireci-
ne ve c¢iktilarina etkisine odaklanan bu ¢calismanin bulgular: gii¢ asimetrisi-
nin oldugu durumlarda miizakereyi kazanc-kayip iizerinden cercevelemenin
miizakerelerin biitiinlestiriciligini etkilemedigini, kaynaklarin taraflar ara-
sinda paylasimini ise anlamh sekilde etkiledigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler

Miizakere, giig, cerceveleme, deney tasarimi
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THE EFFECTS OF POWER AND FRAMING IN NEGOTIATIONS

Even we are aware or not negotiation is an integral part of our lifes.
In a wide selections of fields -from our everyday life to interorganizational
relations, from industrial relations to international relations- negotiation is
one of the most extensively used method for settling the conflicts and
determining the terms of the agreements. Even though most of the
negotiations include both distributive and integrative issues, parties
generally choose to compete in order to get a higher proportion of the
outcomes rather than to cooperate and increase their joint outcomes. A
review of the literature demonstrates that studies endeavour to determine
the factors hindering and enhancing the integrativeness of the agreements.
In most of the real-life negotiations it can be observed that negotiators do
not have equal power and they perceive the negotiations differently. Power
is a widely acknowledged factor that has been shown to affect the process
and outcomes of negotiaitons. When we define the negotiation as a complex
decision making process, it also becomes reasonabe to suggest that
negotiators as decision makers may deviate from rationality and become
vulnerable to decision-biases which will subsequently affect the outcomes of
the agreements. The results of this experimental study which focuses on the
effects of framing and power imbalance on negotiation process and
outcomes suggest that while different gain-loss frame adoptions of high and
low power parties did not affect the integrativeness of the agreements,
distribution of resources were found to be significantly related to frame
conditions of the parties.
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Negotiation, power, framing, experimental design
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GIRIS

Bu caligmanin ana konusu miizakerelerdir. Tezin amaci miizakere siirecini ve
sonucu etkileyen faktorlerden ikisinin - goreceli gii¢ (relative power) ve problemi ka-
zanclar / kayiplar iizerinden ¢ergeveleme (gain-loss frames) - miizakere siirecine ve so-
nuglarina ne gibi etkileri oldugunu irdelemektir.

Miizakereler siklikla ve farkli yapilarda hemen hemen her an kargimiza ¢ikmak-
tadirlar. Ancak miizakere stireci 6zellikle giinliik hayatimizdaki miizakereler ¢ogu za-
man biz farkinda olmadan veya miizakere siirecinin dinamiklerini tam olarak anlamadan
gerceklesmekte ve sonlanmaktadir. Miizakereler taraflar arasinda olusan ¢atigmalarin,
uyusmazliklarin ve anlagsmazliklarin ¢oziilmesinde en siklikla kullanilan yontemdir.
Miizakereler ayn1 zamanda taraflarin ortak ¢ikar ve amaglar1 gerceklestirebilecekleri bir
anlagsmaya varmaya ve bu anlagmanin sartlarini belirlemeye c¢alistiklar1 bir ortak karar
verme slireci olarak da ger¢eklesebilmektedir.

Anlagmazliklar ve ya anlagsma ihtiyac1 arkadaslar arasinda, kar1 koca arasinda,
calisanlar ve igverenler arasinda, ast list arasinda, gruplar arasinda, orgiitler arasinda ve
hatta iilkeler ve uluslararasi orgiitler arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlagmazliklarin
¢Oziimii ve ya her iki tarafinda sonucundan memnun olacagi anlagmalara varmak bir¢ok
miizakere ¢esitli nedenlerle miimkiin olmamaktadir.

Miizakere yukarida tanimlanan ¢atisma durumunun ¢dziilmesi i¢in en sik bagvu-
rulan stire¢lerden biridir. Calismada miizakere kavrami genel anlamda yonetim ve orga-
nizasyon yazini gergevesinde ele alinmistir. Orgiitlerde bireyler arasinda, gruplar ara-
sinda, ¢alisanlarla yoneticiler arasinda veya orgiitler arasinda gerceklesen miizakereler
yazinda detayli sekilde incelenmektedir. Calismanin genelinde bu gergeveye bagl ka-
linmaya calisilmis, ¢alismanin kuramsal temellerini olusturmak i¢in ilgili yerli ve ya-

banci yazindan yararlanilmistir.



BIRINCI BOLUM
MUZAKERELERE GENEL BAKIS

1.1 Miizakere Kavram ve Yakin Kavramlarla fliskisi

1.1.1 Miizakere Kavrami

Miizakere gilinliik hayatin vazgegilmez bir parcasidir. Farkinda olalim ya da ol-
mayalim hemen hemen her an kendimizi bir miizakere siirecinin igerisinde bulabiliriz.
Bu miizakereler yap1 ve igerik anlaminda farklilik arz etse de genel anlamda ortaya ¢1-
kan durumlar miizakere kavramu ile ortiismektedir. Yazinda miizakere kavraminin gesit-
li tanimlar1 bulunmaktadir. Bu tanimlardan bazilarin1 vererek ¢alismada kabul ettigimiz
tanimi1 ve bu tanim1 neden kabul ettigimize kisaca yer verecegiz.

Miizakere “anlasmazlik icinde olan taraflarin birlikte hareket ederek yarattiklari
degerleri nasil paylasacaklarinin belirlendigi bir siire¢” olarak tanimlanabilmektedir.'

Miizakere, “taraflar arasindaki ¢atismanin yonetilerek her iki taraf acisindan da
kabul edilebilir bir anlagmaya ulasilmasi i¢in potansiyel bir aractir.”™

Baska bir tanimla miizakere “ iki veya daha fazla tarafin, bir alis veris igerisinde
ne alip ne vereceklerinin kararlastirildigs bir siiregtir.” >

Daha 6zet olarak miizakere, “anlagsmaya ulasmak i¢in yapilan tartigma ve pazar-
lik ” olarak ta tamimlanabilir.*

Miizakere kavrami yazinda farkli perspektiflerle farkl sekillerde tanimlanmustir.
Bu ¢alismada miizakere kavrami genel anlamda “ iki ya da daha fazla tarafin, bireysel

ve ya ortak ¢ikarlarin gerceklesmesi i¢in kaynaklarin boliisiilmesi ve ya kazanglarin

! Rosenschein, J. S., & Zlotkin, G. Rules of Encounter. MIT Press. 1994.

% Bjorklund, W. L., The Recursive Relationship Between Relational Frames and Preventive Facework
During Negotiations in Organizational Settings, Faculty of the Graduate School of the University of
Minnesota, ( Yayinlanmamis Doktora Tezi ), 2001, s 10.

3 Konopaske, R. & Ivancevich, J. M., “Global Management and Organizational Behavior, Mc Graw Hill ,
International Edition , New York, 2004, s. 189.

4 Cetin, Canan, “Miizakere Teknikleri, ilke, Siire¢, Uygulama”, Beta Basin Yayim Dagitim A.S., 2002, s.4.
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paylasilmast tizerine digerini etkilemeye ¢alistigi bir ortak karar verme stireci ” olarak
kabul edilmektedir.’

Yukaridaki tanimin yazindaki tanimlarda yer alan farkli 6geleri icerdigini soy-
lemekte fayda vardir. Bu 6gelerin tanimin igerisinde yer almasi 6nem arz etmektedir.
Tanimda ilk 6nemli nokta taraflarin sayisinin iki veya daha fazla olabileceg§i vurgusu-
dur. Miizakerelerin yapisal unsurlarini belirleyen faktorlerde de deginecegimiz gibi mii-
zakerelerin 2 ve ya daha fazla taraf arasinda gerceklesiyor olmast hem miizakerenin
stireci ve sonuglar1 agisindan hem de miizakere iizerine yapilan inceleme ve analizler
agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. ikinci nokta ortak ve bireysel ¢ikar ayrimimna degi-
nilmis olmasidir. Taraflar pazarlik etme tarzlarimi kendi ¢ikarlarini gerceklestirmek yo-
niinde belirleyebilecekleri gibi, ortak ¢ikarlarin gergeklesmesi icin ve optimum ¢dziim-
lere ulasilmast i¢in problem ¢ozme davranisi da sergileyebilmektedirler.® Ugtincii husus
taraflarin birbirlerini etkilemeye calistiklarinin vurgulanmasidir. Taraflar arasinda ger-
ceklesen iletisim gatismalarin dogmasina neden olabilecegi gibi catisma ve anlagsmazlik-
larin ¢oziimlenmesinde de en 6nemli aragtir. Dordiincii olarak miizakerenin bir siireg
oldugundan bahsedilmistir. Taraflarin birbirleri, miizakerede yer alan konular, aralarin-
daki iligkiler ve sonugclar iizerine algilar1 ve degerlendirmeleri ¢ogu zaman siireg igeri-
sinde degisime ugramaktadir. Anlagma belirli hareketlerden sonra ulasilan bir son nokta

degildir ve cogunlukla siire¢ igerisinde ve zamanla gelistirilir.7

1.1.2 Miizakere ve Yakin Kavramlar

Burada ¢aligmanin ana konusu olan miizakere kavram ile ilgili kavramlar ara-
sindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 vurgulamakta fayda oldugu diisiiniilmektedir. Cogu
zaman fark edilmeden veya dnemsenmeden miizakere kavrami diger kavramlarla ayni
anlamda ya da diger kavramlarin yerine kullanilmaktadir. Burada amag ilgili kavramlar
ile miizakere kavrami tizerinde dikkatlice durarak kavramlari birbirinden ayrigtirmak ve

netlestirmektir.

> Bazerman, M. H., & Neale, M. A. Negotiating Rationally. New York: Free Press, 1992; Fisher, R., & Ury,
W. “Getting To Yes”, Boston: Houghton-Mifflin, 1991; Walton, R. E. & McKersie R. B. “A Behavioral
Theory of Labor Negotiations”, ILR Press Ithaca, New York, 1965.

6 Rahim, M. A, Antonioni, D., Psenicka, C., “A structural equations model of leader power, subordinates’
styles of handling conflict, and job performance”, The International Journal of Conflict Management,
2001, 12(13), 191-211.

7 Bjorklund, W. L, a.g.e, s. 11.



Miizakere ile siklikla karistirilan ve genelde ayni1 anlamda kullanilan kavramlar-
dan bir tanesi ¢afisma kavramidir. Catisma kavraminin tanimlarina bakmak kavramlar
arasindaki farklilig1 anlamak acisindan yararli olacaktir. Bir tanima gore ¢atisma “ sos-
yal birimler (birey, grup, orgiit vb.) arasinda anlagmazlik, uyusmazlik ve ayriliklar so-
nucu ortaya c¢ikan etkilesimli bir siirectir.”® Diger bir tanimda catisma “ bir kisi veya
grubun cikar, deger ve inanislarla alakali olarak kars1 kisi veya grupla aralarinda farkli-
lik ve karsitlik oldugunu algilamasiyla baslayan siire¢” olarak ifade edilmektedir.” Ta-
nimlardan goriildiigii {izere catigma kavraminin temelinde taraflar arasinda amag, dii-
siince veya cikarlar agisindan tam bir zitlik oldugu varsaymmi vardir. Oysa miizakere
yazinindaki bir¢ok calisma miizakere kavraminin karmasik yapisina isaret ederek, mii-
zakerelerde taraflarinin belirli konularda ortak menfaatlere sahip olabilecegi, bazi konu-
larla amag, cikar ve ya diisiincelerinin benzer hatta uyum igerisinde olabilecegini vurgu-
lamaktadirlar.'® Taraflar ¢ikarlari, diisiinceleri veya amagclar1 kendi baglarina gergekles-
tirebilecekleri durumlarda rekabet etmek yerine ortak calisarak amaclarina her iki taraf
icinde daha az maliyet ve ¢aba ile ulasabilmektedirler. Ornegin ¢ocuklari ¢cok yakin ve-
ya ayni okula giden iki komsu ¢ocuklarini tek tek okula gotiirebilecekleri yani amagla-
rii tek tek gergeklestirebilecekleri gibi miizakere ederek haftanin belirli giinleri sirayla
cocuklar1 okula gotiirerek amaclarina daha az maliyet ve caba ile ulasabilirler. Burada
cikarlar arasinda herhangi bir catisma bulunmamaktadir ve bir tarafin amacina ulagsmasi
diger taraf i¢cin engelleyici bir unsur degildir. Miizakerelerin geceklestigi tiim durumlar
bu sekilde degildir. Taraflardan birinin varlig1 digerinin amacina ulagsmasini engelleye-
bilir veya mevcut kaynaklar1 kars1 taraf ile paylasmak durumunda birakabilir. Bu 6zel-
likler miizakere yapisinin ve siirecinin ¢ok 1yi tanimlanmasi ihtiyacini ortaya ¢ikarmak-
tadir. Bu anlamda miizakere taraflar arasinda cesitli ¢atisma durumlarini igerebilecegi
gibi bu durumlarin miizakere i¢in bir 6n sart oldugunu sdylemek dogru olmayacaktir.

Miizakere ile yakin olarak kullanilan diger bir kavramda pazarliktir. Pazarlik ta-

raflarin birbirlerinin davraniglarini degistirmeye yonelik ve genellikle bir degis tokus

® Rahim, M. A., Toward a Theory of Managing Organizational Conflict, The International Journal of
Conflict Management, 13(3,) 2002, 206-235, s. 207.

° De Dreu, C. K., Dierendonck, D., & Dijkstra, M. T. M, “Conflict at Work and Indivdual Well-Being”,
International Journal of Conflict Mangement, 15, 1, 2004, 6-26, s. 8.

10 Rosenschein & Zlotkin, a.g.e.; Walton & McKersie, a.g.e.; Watkins, M., “Negotiating in a Complex
World”, Negotiation Journal, 15(3), 1999, 245-270.



lizerine yapilan karsilikl teklifleri igeren bir siirectir.'' Yine benzer olarak tarfisma kav-
rami da miizakere kavramu ile ilintilidir. Tartisma ise farkliliklarin her iki taraf acisindan
da kabul edilebilecek sekilde ¢oziimlenmesi icin yapilan goriismeler, sunulan Gneriler
ve aciklamalar1 iceren bir siirectir.'* Miizakerenin pazarlik ve tartigma kavramlarinin her

ikisini de iceren daha kapsamli bir slire¢ oldugunu sdylemek ¢okta yanlis olmayacaktir.

1.2. Arastirma Perspektifleri
Bir miizakere siirecine ¢esitli arastirma perspektifleriyle yaklasilabilir. Bu pers-

pektifler dort grupta 6zetlenebilir."

1.2.1 Simetrik Betimleyici Perspektif;

Bu arastirma perspektifinde arastirmaci miizakere taraflarinin nasil davranmalari
gerektigini belirlemeye calismaktan ¢ok nasil davrandiklarini tespit etmeye odaklanir.
Gergek hayatta insanlar rasyonel mi davranmaktadirlar ve ya nasil davranmaktadirlar,
Insanlar nasil 6greniyor, insanlar arasinda karsilikli giiven nasil yaratiliyor ve ya yok
ediliyor gibi sorularla var olanin agiklanmasi i¢in arastirma yapilir. Betimleyiciler ger-
cek hayatta insanlarin nasil davrandiklarinin tizerinde dururlar. Genel olarak sosyolog-

lar, psikologlar, tarihgiler ve siyasal bilimciler bu grupta yer alir.

1.2.2 Simetrik Regete Sunan Perspektif;

Matematikgilerin, oyun kuramcilariin ve iktisat¢ilarin oldugu bu grupta ¢ok ze-
ki, tam akilci, siiper insanlarin rekabetin ve etkilesimin oldugu bir ortamda nasil davra-
nacaklarini inceledikleri bir bakis agisidir. Siradan insanlarin nasil davrandiklariyla de-
gil, daha akilli, zeki olsaydik ya da tam ve net bilgiye sahip olsaydik nasil davranmamiz
gerektigi ile ilgilenirler. Miizakeredeki taraflarin nasil davranmalar1 gerektigini belirten

oneriler iki taraf a¢isindan da simetrik olarak verilir.

1 Cetin, a.g.e., s.4.

12 Buchanan, D. A. & Huczynski, A. A., “Organizational Behavior”, Prentice-Hall International, U.K., 1985,
s. 440.

B Raiffa, H., The Art and Science of Negotiation. Harvard University Press, Cambridge, USA, 1982. s21-
23.



1.2.3 Asimetrik Recete Sunan/Betimleyici Perspektif

Bu alandaki arastirmacilar, taraflardan birinin miizakerelerde daha iyi sonuglar
elde etmesini ve daha iyi performans gostermesini saglayacak Onerileri sunmak ya da
nasil davranmasini gerektigini sdylemek i¢in karsi yani rakip tarafin da davraniglarini
analiz etmektedir. Bu yaklasim miizakeredeki taraflardan biri i¢in betimleyici, digeri

i¢in Oneri sunucu nitelikte olmaktadir.

1.2.4 Dissal Betimleyici veya Recete Sunan Perspektif

Bir arastirmaci, miizakere siirecindeki miidahillerin yani 3. taraflarin uzlagsmay1
saglamak adina nasil davranmalar1 gerektigi veya gergek hayatta miizakere siireci igeri-
sinde nasil davrandiklar {izerine ¢alisabilir. Dordiincii grupta bulunan ¢aligmalar genel

anlamda bu ac¢idan miizakereleri incelemektedir.

1.2.5 Alternatif Arastirma Modelleri

1999 yilinda Northwestern iiniversitesinde yapilan konferansta arastirmacilarin
miizakere arastirmalari {izerine yaptiklari tartismiglarin sonucunda ve goriisler temel
olarak iki ¢at1 altinda toplanabilmistir. Bunlar; '*

1.Indirgemeciler (Reductionist): Insan davranisin1 ancak bu davranislar1 parcala-
ra/bilesenlerine ayirarak anlasilabilir fikrini benimseyen arastirmacilar: ifade eder.

2.Biitiinciiller (Holists): Anlasmazliklar ancak kendi biitiinliikleri igerisinde, ol-
duklar gibi, gercekteki haliyle incelenmelidir goriisiinii temsil etmektedir.

Biitiinctiller indirgemecileri degiskenleri azaltarak miizakereyi gercek halinden
ve yapisindan uzaklastirdiklari, miizakerenin dogasini etkileyebilecek en 6nemli degis-
kenleri ve ayritilar1 géz ardr ettikleri icin elestirmektedirler. Laboratuarda elde edilen
gercegin genelleme acgisindan zayif oldugunu sdylemektedirler.

Indirgemeciler ise kuram olmadan elindekilerin sadece bir hikaye oldugunu sdy-
lemekte ve Kurt Lewin’in “There is nothing so practical as a good theory” “Iyi bir ku-
ramdan daha uygulanabilir hi¢birsey yoktur” soziine atif vermektedirler. Bir konuyu

derinlemesine anlamak genel sartlar i¢inde konuyu agiklayan kurami eklemleyerek olus-

 Moore D. A. & Murnighan J. K., “Alternative Models of the Future of Negotiation Research”,
Negotiation Journal, October, 1999, 347-353.



turmakla miimkiin oldugunu ifade etmektedirler. Bu anlamda indirgemeciler deneylerini
daha iyi kuram yaratmak i¢in kullanmaktadirlar.

Sonug olarak miizakere karmasik bir yapiy: ifade etmektedir. Miizakereye dair
kavramlarin ve siireglerin anlagilmasi i¢in farkl bakis agilarina ve yaklasimlara ihtiyag

oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

1.3 Miizakere Arastirmalarimin Kisa Tarihcesi

Miizakere yazini ve bu yazin iizerine yapilan arastirmalar incelendiginde, calis-
malarin ii¢ temel donem igerisinde evrimleserek gelistigi goriilmektedir. Bu donemler-
den ilkini olusturan 1950’11 ve 60’1 yillarda miizakere konusu genel anlamda sosyal
psikoloji disiplini igerisinde genis yer bulmustur. 70°1i yillarin ardindan diisiise gegcmeye
baslayan yazin, miizakereleri karar verme davranist perspektifi ilen inceleyen yeni bir
akimla tekrar hizli bir yiikselise gecmistir. 80’li ve 90’1 yillar arasina denk diisen bu
donemde miizakere lizerine yapilan calismalarda patlama yasanmustir. 90’11 yillarda
sadece karar verme davranisi agisindan miizakere konusunun incelenmesinin ilgili yazi-
n1 kisitladig elestirileri yazinin tekrar sosyal psikolojik 6gelere geri doniis yaparak, bu
Ogeler lizerine yogunlagmasi sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bu 3 donem hakkinda daha

ayrintih bilgi vermek icin, dénemler ayr basliklar halinde tekrar ele alinmustir.”

1.3.1 ik Dénem; Miizakerelerin Sosyal Psikolojisi

Genel anlamda oOrgiitsel davranmis caligmalarinin endiistri devrimi ile bagladigi
sdylenebilir.'® Miizakere iizerine yapilan calismalarda bu yillardan sonra hiz kazanmus-
tir. Ilk dénem olan ve miizakerelerin sosyal psikoloji disiplininin altinda incelendigi bu
donemde caligmalar temel olarak iki baglik iizerinde yogunlagsmistir. Bunlardan ilki mii-
zakerecilerin kisisel Ozelliklerinin miizakere basarisina etkisi ve ikincisi de durumsal
kosullarin miizakerelere etkisidir.!” Kisisel 6zellikler iizerine bircok calisma yapilmasi-

na ragmen, bu faktorlerin miizakere davranislarindaki degisiklikleri agiklayamadig ifa-

1> Bazerman, Curhan, Moore & Valley. Negotiation. Annual Review of Psychology, 51, ss. 279-314, 5.280
'® sabuncuoglu, Z. & Tiiz, M. “Orgiitsel Psikoloji”, Alfa Basim Yayin Dag., 2008, s.13.
' Bazerman v. dgr.,. a.g.m, s. 281.



de edilmektedir. Bu ¢alismalarda biligsel karmasiklik, 6zgiiven, risk alma egilimi, cinsi-
yet, otoriterlik, agiga vurulan kaygi ve kurnazlik gibi kisilik faktérleri incelenmistir.'®
Sosyal psikologlar ayni zamanda bir¢ok baglamsal faktorii de 60°11 ve 70°li yillar
icerisinde incelemistir. Miizakere ile ilgili kisilerin varligi, taraflari tegvik edici odiiller
ve kazanclar, gii¢, slire bitimi, her bir taraftaki kisi sayis1 ve 3. taraflarin varligi gibi
bircok durumsal faktér bu donemde incelenmesine ve miizakereyi anlamaya yonelik
katkilar yapmasina ragmen, miizakerede gergeklesen olaylar genel anlamda miizakereci-
lerin kisisel anlamda kontrol edebileceginin Otesinde gergeklesmektedir ve miizakere
stireci ve sonucunu tahmin etmek de bireysel 6zellikler {izerine yapilan aragtirmalardan

cokta faydali olamamustir. 19

1.3.2 Karar Verme Davranisi Acisindan Miizakereler

1980’11 ve 90’11 yillarda psikolojide gelismeler miizakere yazinini biiyiik olciide
etkilemis ve yazini miizakereleri karar verme davranisi perspektifinden incelemeye dog-
ru yonlendirmistir. Miizakereleri betimleyici ve miizakerecilere dogrular {lizerine regete-
ler sunan ¢aligmalarin artan etkilesimi de bu perspektif ile yapilan ¢aligmalar1 arttirmis-
tir. Bu alanda siiphe yok ki Raiffa’min 1982%° yilindaki ¢alismasi 6nemli 6lgiide yazini
etki altinda birakmis ve hemen hemen her yeni ¢alismada vazgegilmez bir kaynak ola-
rak kullanilmigtir ve hala glinlimiizde de sikga atif almaktadir. Genel anlamda oyun ku-
ramina dayanan ve miizakerecilere regeteler sunan ¢alismalarin aksine, Raiffa miizake-
recilerin daha 6nceki caligmalarda kabul edildigi gibi kendi faydalarini en iyilemek iste-
yen tam rasyonel karar vericiler olmadiklari tizerine ¢alismalarini kurgulamis ve analiz-
lerini bunun goriisiin ¢ercevesinde yapmistir. Bu calisma ayni zamanda betimleyici
(descriptive) ve recete sunucu (prescriptive) ¢calismalar arasinda da ortak bir zemin ya-
ratmistir. Bu ¢alismanin ardindan Bazerman ve Neale’de ¢aligmalarimi bir kitapta top-
lamistir.*' Bu eserde miizakerelerim muhakkak anlasma ile bitmesi gerekmedigi, anlag-

ma olmamasi durumunun bazen anlasma ile ulasilan sonug¢lardan daha iyi oldugu ifade

¥ Ma, Zhenzhong. “All Negotiations are not Perceived Unequal: The Impact of Culture and Personality
on Cognitions, Behaviors, and Outcomes”, Faculty of Management, McGill University (Yayinlanmamis
yiksek lisans tezi), Montreal, 2005, s. 17.

% Bazermanv. dgr., a.g.m, s. 281.

20 Raiffa, H., a.g.e.

?! Bazerman & Neale, a.g.e.



edilmektedir. Calisma miizakerecilerin rasyonellikten uzaklagabilecegi durumlari ince-
lemekte ve miizakerelerin her iki taraf icinde daha iyi sonuglar ortaya koymasi i¢in neler
yapilabilecegi lizerine Oneriler sunmaktadir.

Karar verme davranisi acisindan miizakereleri inceleyen bu donemdeki yazin
temel olarak karar vericilerin hangi durumlarda ve nasil rasyonellikten uzaklastigi ve
tutarsiz kararlar verebildigi iizerine yogunlagsmiglardir. Dénemin yazarlarina gore karar
vericiler rasyonel davranmaya caligmakta ancak sinirl rasyonellikleri onlar1 tam anla-
miyla rasyonel davranmaktan alikoymaktadir. Bu paradigmanin olusmasinda Kahneman
ve Tversky‘nin 1979 yilinda ve Tversky ve Kahneman’nin 1981 yilindaki ¢aligmalari
cok etkili olmustur. Insan zihninin ¢alisma tarzi insanin birgok kararda rasyonellikten
uzaklastig1 yazarlarca ortaya konmustur.”> Bu goriisiin temel destek noktast insanlarin
kararlarinda basitlestirici stratejileri ve biligsel deneme yanilma yontemlerine glivendik-
leridir. Arastirmacilarin agisindan da ilging olan insan dogasindaki bu sistematik hatala-

rin nasil isledigini anlamaya calismak olmustur.”

1.3.3 Sosyal Psikolojik Yaklasimin Yeniden Dogusu

Karar verme davranisi agisindan miizakerelerin incelenmesi siiphesiz ki yazina
cok biiyiik katkida bulunmustur. Ancak, arastirmacilar bu yaklagimin miizakere agisin-
dan ¢ok onemli olan birgok faktorii goz ardi ettigine dair fikirler dile getirmektedirler.
Bu yaklasim davranigsal yaklasimi, 6zellikle de insan dogasindaki rasyonellikten siste-
matik olarak uzaklagsma konusunu kabul etmekte ve sosyopsikolojik faktorleri bu yakla-
stmin bulgularinin tizerine eklemektedir. Bu donemde temel olarak 4 temel soru {izerine
yogunlasilmaktadir.**

Bunlardan ilki miizakereciler arasindaki iliskinin énemi sorusudur ve miizakere
yaziminda yerini almustir.> 90°I1 yillardan itibaren iizerine ¢alisilan bu soru birey diize-

zakerecilerde benmerkezcilik (egocentrizm) sorusudur. Taraflar kendileri agisindan iyi

2 Kahneman, D., & Tversky A., Prospect theory: An analysis of decision under risk. Econometrica, 47,
1979, 263-91; Tversky, A., & Kahneman, D., “The Framing of Decisions and the Psychology of Choice,
Science, New Series, 211, 1981, 453-458.

2 Bazerman v. dgr., a.g.m, s. 282.

* Bazerman v. dgr., a.g.m, s. 283.

2 Walton & McKersie, a.g.e.



olan goriisleri kabullenme egilimdedirler ve adalet ile ilgili algilama siiregleri hatalara
acik bir siirectir.

Uzerinde durulan {igiincii soru ise insanlarin sahip olunmay1 arzu edilen 6zellik-
lere digerlerinden daha fazla sahip olduklari yoniindeki yamlsamalarimin etkileridir.*®
Son olarak incelenen soru ise miizakerelerde duygularin etkisidir. 80’li ve 90’11 yillarda
duygu boyutu yapilan laboratuar ¢aligmalarinda ihmal edilmis olsa da, duygularin mii-
zakere siirecindeki etkilerini gosteren c¢esitli aragtirmalar yapllmlstlr.27

Sonug olarak miizakereyi karar verme davranisi agisindan inceleyen yazin sosyal
faktorlerin de isin igerisine katilmasiyla olduk¢a zenginlesmis ve derinlesmistir. Yazin
kararlarin degerlendirilmesinde tam rasyonellik {izerine insa edilmedigi i¢in gercek mii-
zakereciler i¢in dnemli Oneriler de tiretmistir. Yazin hem kars1 tarafin muhtemel davra-
nislart hem de miizakerecilerin kendi kararlarinda diisebilecekleri hatalar ve yakalanabi-

lecekleri tuzaklar hakkinda 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.

1.3.4 Miizakere Arastirmalarinda Giincel Calisma Bashklar:

Yukarida genel anlamda miizakere yazinin tarihsel gelisimine deginilmistir.
Stockholm {iniversitesinden Henrik Agandal’in yaptig1 calismada 1999 — 2005 yillart
arasinda miizakere yazinin nereye dogru gittigi ve genel anlamda hangi basliklarin ince-
lendigini anlamak {izere yazinda yer alan dnemli dergilerden 263 adet makale incelene-
rek raporlanmistir.”®

Yapilan calismada miizakere iizerine yazilan makalelerin 172 tanesinin yani yak-
lasik % 65’inin gorgiil ¢aligmalardan olustugu goriilmektedir. Bu gorgiil ¢aligmalarda
kullanilan yontemler agisindan bakildiginda c¢aligmalarin 108’inde simiilasyon ve ya
deney tasarimin kullanildig: (yaklasik % 63) goriilmiistiir. Gorlisme ve dlgek kullanan
calismalarin % 26’ da kaldig1 goriilmektedir. Genel anlamda yonetim ve Orgiitsel davra-
nis yazininda temel veri toplama yontemi olarak kullanilan 6l¢ekler, miizakere konu-

sunda yerini daha gegerli ve giivenilir veri saglayacagi umulan deney tasarimina birak-

2 Neale, M. A., & Bazerman, M. H., “The Effects of Framing and Negotiator Overconfidence on
Bargaining Behavior and Outcomes”, Academy of Management Journal, 1985, 28, 34-49.

27 Anderson, C., & Thompson, L. L., “Affect from the Top Down: How Powerful Individuals’ Positive Affect
Shapes Negotiations”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 95, 2004, 125-139.
28Agndal, H. Current trends in business negotiation research: An overview of articles published 1996-
2005, SSE/EFI Working Paper Series in Business Administration, No:3. 2007.
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mustir. Yapilan incelemelerde 172 ¢alisma igerisinde 107’°sinin 6grencilerle gergeklesti-
rildigi goriilmektedir. Ogrenciler {izerine yapilan galigmalar genel anlamda simiilasyon-
lar1 ve deney tasarimlarini igermektedir. Caligsmalarin ¢ogunda 6grencilerden kendileri-

ne verilen senaryolar ¢ercevesinde ilgili rolleri oynamalari istenmektedir.

Sekil 1. Miizakere Arastirma Modeli

Miizakere baglam
Miizakere ortami

Miizakerede taraflar

-Orgiitsel degiskenler Kiltirel baglam
Orgiit ikilimi Miizakere diizeni
Orgiitsel hedefler / Zaman

Takim Miizakere Konulari
- Bireysel degiskenler

Tecriibe ve beceri

e Miizakere siireci
Hedef ve egilim

Kisilik -Hazirlik -Taktikler
Ml.?l lk -Asamalar -Davraniglar
uzakere tarzi _Teklifler letisim ve bilgi
Tutum ..
N -Strateji paylagimi
Demografik Ozellikler

Miizakere egitimi e L
Bitlinlestirici ve

-Tliski ::iagltlmu muzakere-
er

Gecmis tecriibeler ve sonuglar

Bilgi ve kavrayi
& Y§ -Matematik/ekonomik ifadeler /
Algilama ve hisler

Giic iliskileri ve stati -ilnlzfma/anklag.mama
ikili mizakerelerde taraflarin — | -Algilanan cikti
komposizyonu Miizakere ciktilan

Kaynak: Agndal, H. Current trends in business negotiation research: An overview of articles published
1996-2005, SSE/EFI Working Paper Series in Business Administration, No:3. 2007,s.9

Genel anlamda miizakere yazininda farkli degiskenler ve baglamlar incelenmis,
miizakere siireci ve sonuglari lizerine odaklanilmistir. Ayni zamanda kuramsal gergeve,
terminoloji ve yontemde de ¢esitlik mevcuttur. Bu anlamda oldukga genis kapsamli olan
miizakere yazininin arastirma modellemesini yapmak zor olmakla birlikte asagida aras-
tirmalar1 6zetleyen bir sekil bize yazin1 anlamak konusunda yardime1 olabilecegi diisiin-

cesiyle verilmistir.
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1.4 Miizakere Yapisim1 Belirleyen Unsurlar

Miizakereler hakkinda analiz ve yorum yaparken, taraflarin miizakere siirecinde
nasil davrandiklarin1 ya da davranmalar1 gerektigini analiz ederken, oncelikli olarak
miizakerenin siniflandirilmasi yani miizakerenin gruplara ayrilmasi gerekmektedir. Bu
siniflandirmayi1 saglamak ve miizakereyi tanimlamak i¢in sorulmasi gereken temel soru-

lar vardir. Bunlari siralamak gerekirse;”

1.4.1 Taraflarin Sayisi

iki ve ikiden fazla taraf arasinda ortaya ¢ikan uzlasmazliklar arasinda biiyiik fark
vardir. Taraflarin sayist ikiden fazla oldugu durumlarda, taraflar amaglarina ulasmak,
cikarlarini korumak veya arzu ettikleri anlagsma kosullarini elde etmek i¢in kendi arala-

rinda koalisyonlar kurarak giig-bagimlilik dengesini saglayabilmektedirler.™

1.4.2 Miizakerede Taraflarin Tek Parca Olmasi

Miizakereyi yapanlar disinda taraflarin kendi icerisinde tek parga olmasi miiza-
kere siirecini ve sonucunu etkilemektedir. Taraflarin kendi igerisindeki gruplar arasinda
goriis farki olabilir. Buda miizakerede karsi tarafla anlagma yapmak i¢in gerekli ¢aba-
dan daha fazlasin1 kendi igerisinde anlasmaya varmak adina gostermeyi gerektirebilir ve

ilgili tarafin rakip karsisinda giiciinii azaltabilir.

1.4.3 Miizakerelerin Tekrarlanmasi

Miizakereyi yapan taraflar miizakere sonrasinda iligkilerini siirdiirecekler mi
yoksa miizakere bir kez mi gerceklesecek sorusunun cevabi taraflarin miizakere siire-
cindeki davraniglarini, kullandiklar: taktikleri ve dogal olarak miizakere ¢iktilarini etki-
leyecektir. Iliskinin devam edecegi durumlarda taraflar miizakere ¢iktilarini sadece sayi-
sal degerlerle degil taraflarin miizakere sonucundan memnuniyet algilamasi ile deger-

lendirirler.

2 Raiffa, a.g.e, s.11-19.

30 Mannix, E. A. “The influence of Power, Distribution Norms and Task Meeting Structure on Resource
Allocation in Small Group Negotiation”, The International Journal of Conflict Management, 4 (1), 1993,
5-23; Mannix, E. A. “Organizations as Resource Dilemmas: The Effects of Power Balance on Coalition
Formation in Small Groups”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 55, 1993a, 1-22.
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1.4.4 Miizakerelerin Baska Miizakerelerle Baglantih Olmasi

Yapilan miizakerelerin diger miizakerelerin sonug¢larindan etkilenmesi ve ya ya-
pilan diger miizakerelerin sonuglar1 ile baglantili olarak degismesi miizakere siireci ve
sonucu lizerine de kaginilmaz bir etki yapacaktir. Diger miizakerelerde elde edilen so-
nuclara gore ilgili miizakerede goriisiilen konular gorece olarak deger kaybedebilir veya

kazanabilir. Miizakerede varilacak sonuglara tiimiiyle de farkli deger atfedilebilir.

1.4.5 Miizakere Edilen Konularin Sayisi

Miizakeredeki konularin sayis1 miizakerelerin yapisini belirleyen unsurlarin en
onemlilerinden biridir. Taraflarin tek konu iizerine miizakere etmeleri durumunda ve
¢ikarlarinin bu konuda ¢atismasi durumunda miizakere taraflar agisindan biitiinlestirici-
ligini kaybedebilir ve taraflar problem ¢6zme davranisi yerine tek konu {izerine kazan-
kaybet yaklasimi ile pazarlik etmeye baslayabilir. Cok konulu miizakerelerde (multi-
issue negotiations) konularin sirayla goriisiilmeleri (sequential procedure), es zamanl
birbirinden bagimsiz olarak goriisiilmeleri (simultaneous procedure) ve paket halinde
birlikte goriisiilmeleri (package deal procedure) iizerine yapilan tercih ve pratikler, her

iki tarafin da ¢iktilarin1 maksimize etmesi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.’!

1.4.6 Miizakerelerin Anlasmayla Noktalanma Zorunlulugu

Miizakereler daha dncede belirtildigi gibi kisiler arasinda ¢ok cesitli sosyal bi-
rimler arasinda gerceklesebilmektedir. Baz1 miizakereler anlasma ile sonuglanmak zo-
runda degildir. Ornegin ev alip satarken miizakere anlasma ile sonuglanmayabilir yani
siz evi satmak kars1 tarafta almak zorunda olmayabilir. Ancak gercek hayatta gergekle-
sen bazi miizakerelerin anlasama ile kapanmasi ¢ikar gruplar1 ve genel beklentiler agi-
sindan ¢ok biiyiik 6nem tasiyabilir. Ornek vermek gerekirse kilit sektdrlerdeki is¢i isve-
ren arasindaki toplu is sozlesmeleri veya iilkeler arasinda gerceklesen ve barisi tahsis
etmek lizere yapilan miizakerelerin anlagsma ile sonu¢lanmasi biiylik 6nem tasimaktadir.
Bu gibi durumlarda miizakere siirecinde taraflarin davraniglarinin, anlasmaya varma

sliresinin, ortaya ¢ikan sonuglarin farklilagmasi olasidir.

*' Fatima S. S., Wooldridge M., & Jennings N. R. “Multi-issue Negotiation With Deadlines”, Journal of
Artificial Intelligence Research, 27, 2006, 381-417.
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1.4.7 Taraflarin Anlagsma Sartlarim1 Onaylatmak Zorunda Olmalan

Miizakerede ortaya ¢ikan anlagma sartlarinin miizakereyi yapanlar disinda temsil
ettikleri herhangi bir kuruma ya da yetkiliye onaylatilmas1 gerekiyor olabilir. Boyle bir
onaylatma zorunlulugu oldugu durumda bu onaylatma zorunlulugu ilgili taraf a¢isindan
avantaj yaratabilir ancak kars1 taraf da yeterince yetkisi olmayan ve miizakere sonugla-
rin1 onaylatmak zorunda olan bir kisi ya da grupla miizakere etmek istemeyebilir. Boyle
bir zorunluluk olmasa da yapay bir onaylatma islemi yaratilarak avantaj saglama ihtima-

lide mevcuttur.*

1.4.8 Tehdit ve Korkutma

Baz1 miizakerelerde taraflar anlagsmaya baglamadan dnceki durumlarina geri do-
nerek (status-quo) miizakereden elde edecekleri faydayi diger yollar1 deneyerek elde
etmeye caligabilirler. Ancak taraflardan biri anlagmaya varilmasi i¢in diger miizakereci-
leri zorlayabilir ve gii¢ kullanmakla tehdit edebilir.*® Tehdit ve korkutma faktorii siiphe-
siz ki miizakereleri ve varilan anlasmanin taraflarin beklentilerini karsilama diizeyini

etkileyecektir.

1.4.9 Miizakerede Zaman Kisiti ve Zaman Maliyeti

Zaman kisitinin oldugu miizakerelerde taraflarin daha hizli bir sekilde taviz
vermesine ve daha kisa siirelerde anlagmaya varmalarina neden olmaktadir. Ancak za-
man baskis1 birgok miizakerede asimetrik olarak islemektedir. Yani bir taraf i¢cin zama-
na temelli maliyetler diger taraf i¢cin ayni Ol¢lide bliyiik olmayabilir. Bu durum zaman
maliyetleri diisiik olan taraf i¢in bir avantaj olacaktir. Anlasmaya varilan siirenin mali-
yeti anlasamadan elde edilecek sonucun faydasini gegtigi noktada miizakere anlamini

yitirecektir.**

1.4.10 Yapilan Anlasmalarin Baglayic1 Niteligi
Baz1 durumlarda taraflar anlagmaya varsa bile bu anlagmanin sartlarinin ilerde

cesitli faktorler nedeniyle degistirilebilecegi, uygulanmayabilecegi veya iptal edilebile-

32 Fisher & Ury, a.g.e, s.138.

% Fisher & Ury, a.g.e., s.134

* Watkins, M., “Building Momentum in Negotiations: Time-Related Costs and Action-Forcing Events”,
Negotiation Journal, July, 1998, 241-256.
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cegi durumlar s6z konusu olabilmektedir. Ornegin ¢ok uluslu bir firmanin gelismekte
olan iilkede miizakereler sonucu yerel firma ile yaptig1 anlasama ve bu anlasmanin sart-
lar1 ile belirlenen kar ve diger getirilerin paylasimi gelismekte olan devletin hiikiimeti
tarafindan kamulagtirma yoluyla ihlal edilebilir. Bu olasiligin yarattigi risk miizakereleri

etkileyecektir.

1.4.11 Miizakerelerin A¢ik veya Gizli Olmasi

Kamuoyuna yansiyan miizakerelerde taraflardan birinin durumu kamuoyunun ta-
lepleri nedeniyle tiim miizakereyi etkileyebilir. Miizakere siirecinde miizakerecilerin
istek ve beklentilerinden ziyade miizakere konular1 ve sonuglari ile baglantist olan tiim
kitleler siirece dahil olarak miizakereyi miizakerecilerin kontrolii disinda yonlendirebi-

lirler.

1.4.12 Grup Normlan
Miizakere edilen karsi taraftan beklentiler miizakereyi sekillendirici etkiye sa-
hiptir. Kars1 taraf kanunlar ihlal etmesi, tehdit kullanmasi, aldatma yolunu se¢gmesi gibi

ihtimaller miizakere acgisindan biiyiikk 6nem arz etmektedir.

1.4.13 Ugiincii Taraflarimin Miizakereye Katilma Durumu

Miizakerelerde arabulucu ve 6zel hakemin {igiincii taraf olarak miizakereye mii-
dahil olmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu gibi durumlarda taraflar iiclincii tarafin da
etkilerini g6z Online alarak stratejilerini farklilagtirmaktadir. Taraflar genelde arabulucu
ve hakemin siirece dahil olma ihtimalinin varliginda ¢6ziime daha gec¢ ulagsmakta ve son
ana kadar cikarlarini gerceklestirme yoniinde caba sarf etmektedirler.™

Yukarida siraladigimiz ve kisaca agiklamaya c¢alistigimiz unsurlar temel anlam-
da miizakerelerin yapisini belirleyen unsurlardir. Yapilan yorumlarin ve ya arastirmala-
rin bir anlam ifade edebilmesi i¢in bu unsurlarin net bir sekilde tanimlanmasi gerekmek-
tedir. Zira unsurlarin farklilagmasi yapilan analizlerin, yorumlarin ve taraflara verilecek

onerilerinde bu unsurlarla uyumlastirilmasini gerektirmektedir.

* Neale, M. A., Bazerman, M. H. The Role Of Perspective-Taking Ability In Negotiating Under Different
Forms Of Arbitration, Industrial and Labor Relations Review, 36(3), 1983, 378-388.
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1.5 Miizakere Tanim Kiimeleri

Miizakereler her biri kendisinden sonra gelenin bir alt kiimesi olan ii¢ kiimeye
boliinerek incelenmektedir. Bu {i¢ kiime taraflarin amaclari ve mevcut kosullar agisin-
dan miizakerelerin yapisal anlamda nasil farklilasabilecegini de gostermektedir. Bu kii-
meler sirastyla Goreve Yonelik Miizakere Kiimesi (Task Oriented Domains), Duruma
Yonelik Miizakere Kiimesi (State Oriented Domains) ve Degere YoOnelik Miizakereler
Kiimesi (Worth Oriented Domains) olarak ifade edilmistir.*® Géreve yonelik miizakere-
ler kiimesi duruma ydnelik miizakereler kiimesinin, duruma ydnelik miizakereler de

degere yonelik miizakereler kiimesinin alt kiimesini olusturmaktadir.

1.5.1 Goreve Yonelik Miizakere Kiimesi

Bu miizakere grubunda kilit kelime gorevdir. Taraflar miizakere siirecine basla-
madan Once kars1 tarafla anlagsma mecburiyetinde olmadan gorevlerini gerceklestirebilir
veya yapilmasi gereken faaliyetleri yapabilirler. Ancak miizakere edilmesi ve ortak bir
plan dahilinde hareket edilmesi tiim taraflarin (2 veya daha fazla olabilir) miizakere et-
mediklerine oranla daha iyi sonuclar elde etmesini saglayacaktir. Yani taraflardan en az
biri elde edecegi faydayi arttiracak ve genel anlamda toplam fayda da artacaktir.

Ornek olarak iki tasima sirketini ve belirli noktalara tasimak zorunda olduklari
yiikleri verebiliriz. 1. Tasima sirketi sadece a noktasina 1 birim tagima yapacagini ve 2.
tagima sirketinin de a ve b noktalaria 1’er birim tasima yapacagini varsayalim. Tagima
yapilan araglarin kapasitelerin de 4 birim oldugunu diistinelim. Bu durumda her iki sir-
kette miizakere ederek bir uzlasmaya varabilir ve toplam fayday1 arttirdiklar1 gibi ayni1
zamanda amaglarina da ulasabilirler. Miizakere her zaman taraflarin karsilikli bagiml
oldugu ve amagclarmni kendi baslarma gerceklestiremedikleri durumlarda olmaz. Iste bu

grupta yer alan miizakereler Goreve Yonelik Miizakere’lere 6rnektir.

1.5.2 Duruma Yonelik Miizakere Kiimesi

Goreve yonelik miizakere kiimesinden bahsederken taraflarin kendi amaglarini
yerine getirmelerinde diger tarafin engelleyici bir etkisinin olmadigini, taraflar uzlasama
yapmasa bile kendi amagclarina ulasabileceklerini sdylemistik. Oysa bazi1 durumlarda

kaynaklar kisitl olabilir ve taraflar kendi amaglarin1 yerine getirmek i¢in bu kisitl kay-

%% Rosenschein & Zlotkin, a.g.e.
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naklardan daha fazla pay almaya c¢alisabilirler. Bu gibi durumlarda taraflardan birinin
kendi amacina kendi istedigi sartlarda ulagsmasi diger tarafin amacini gergeklestireme-
mesine veya amacina ¢ok maliyetli ve gec ulasmasina sebep olabilir. Iste bu gibi yan
etkiler nedeniyle taraflar hem amaglar ile alakali anlasmazlik ve engellemeler hem de
niyet etmedikleri isbirligi ihtimalleri ile ugrasmak zorundadirlar.”’

Bu miizakere kiimesinde bir grup tarafin birlikte var olduklar1 bir ortamda degi-
sik amaclar1 oldugunu ve bunlar1 yerine getirmek istediklerini sdyleyebiliriz. Bu ortam-
da taraflardan herhangi birinin amacini gergeklestirmek i¢in yapmak isteyecegi mevcut
olan durumsal kosullar1 degistirerek amacina ulastig1 kosullar1 olusturmak isteyecektir.

Ornek olarak ayni arabay kullanan ancak farkli is yerlerine giden bir ¢ifti vere-
biliriz. Her ikisinin de amaci ige gitmektir ancak kaynaklar sinirlidir. Dolayisiyla esler-
den her biri aslinda var olan bu ortamda tek olmayi dileyecektir. Zira diger tarafin varli-
g1 onu amacina ulasmaktan alikoymakta veya zorlastirmaktadir. Boyle durumlarda ta-
raflardan biri daha fazla maliyete (burada maliyet zaman ve fazla araba kullanmanin
yorgunlugudur) katlanarak her iki tarafin amacinin ger¢eklesmesini saglayabilir.

Duruma yonelik miizakere kiimesi icerisinde taraflardan ikisi de tek bagina var
olmay isterken, digerinin var olmasi sebebiyle onunla anlagsmak ve isbirligi yapmak
durumunda olabilir. Yine ikinci olarak, taraflardan biri digerinin var olmasini kabul eder
ve isbirligi icin firsat olarak goriirken diger taraf aslinda tek basina olmay1 yegleyebilir.
Taraflar arasinda bir asimetrik uzlasma durumu mevcut olabilir. Ugiincii olarak ta, taraf-
lar arasinda bir uzlagmazlik olabilir ve anlagma kiimesi bostur yani anlagsma imkani yok-
tur.

1.5.3 Degere Yonelik Miizakere Kiimesi

Bu noktaya kadar her iki miizakere kiimesinde de (TOD, SOD) temel varsayim
taraflarin amaglarina kesin olarak ulagsmak isteyecegi ve olusan sonuglardan ancak
amaclar1 tam olarak gerceklestiginde tatmin olacaklariydi. Yani amaglarinin bir kismina
hem de biiyiik bir kismina ulagmanin bile taraflar1 tatmin etmeyecegi varsayimi ile mii-
zakereler degerlendirilmekteydi. Oysa degere yonelik miizakere kiimesindeki miizakere-
lerde taraflar olusabilecek tiim son durumlar i¢in yani miizakere ¢iktilar i¢in bir deger

atfeder ve amag belirleme buna gore yapilir. Amaglar tam olarak gerceklestirilemese

3 Rosenschein & Zlotkin, a.g.e, s.87.
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bile taraflar arasinda bir uzlasma yakalanabilir. Taraflarin bu son duruma ulagmak i¢in
gostermeleri gereken caba ile ¢iktilardan almak istedikleri dogru orantili olarak degis-
mektedir. Dolayisiyla taraflardan biri daha az bir ¢iktry1 daha az ¢aba sarf ederek elde
etmeyi tercih edebilir ya da kabul edebilir.

Cogu zaman miizakere siireci bir konuda degil, bir ka¢ basliktan olusan bir konu
kiimesi tlizerine yapilmaktadir. Her biri son kararin bir parcasi olan basliklara taraflarin
verdigi degerler de birbirinden farklilik gostermektedir. Miizakereye bu anlamda bakil-
diginda bir¢ok uzlasma kiimesi oldugu sdylenebilir ve taraflar miizakere siirecinde ken-

dileri i¢in en 1yi sonucu olusturacak kararlarin alinmasi i¢in ¢aba sarf ederler.

1.6 Miizakerede Taraflarin Sayisi, Konular ve Bilgi Diizeyi

Miizakerede taraflarin sayisi, miizakerede {izerine anlagmaya varilacak konularin
sayist ve taraflarin rakiplerinin konulara verdigi deger ve direng noktalar1 hakkindaki
bilgi diizeyi miizakere iizerine yapilacak analiz ve degerlendirmelerin gegerligi agisin-
dan bliylik 6nem tagimaktadir. Calismanin bu kisminda bu unsurlar iizerinde biraz daha

durulacaktir.

1.6.1 Miizakerede Hedef ve Diren¢ Noktasi

Miizakerelerde taraflar sadece bir amaci gergeklestirmekten ¢ok taraflarin uz-
lagsmaya varabilecekleri birgok noktay1 degerlendirmek durumunda kalmaktadirlar. So-
nucta, taraflar miizakereyi anlagmayla bitirebilecekleri gibi anlasmaya varamadan da
bitirebilirler. Bu ¢erceveden bakildiginda taraflar miizakerede hangi sartlarda hedefleri-
ne varabileceklerini ve hangi noktada miizakereyi terk etmeleri gerektigini belirlemek
durumundadirlar.®® Taraflarin miizakereye dahil olan konularda kabul edebilecekleri en
son nokta yani en diisiik seviye (miktar, fiyat, siire vb.) “diren¢ noktasi” (resistance
point, reservation price) olarak, elde edebilecegini diisiindiigii en iyi nokta ise “hedef
noktas1 “(target) olarak ifade edilmektedir.”® Bu noktalarin belirlenmesinde miizakere-

ciler agisindan gesitli faktorler etkili olmaktadir.

38 Bazerman, & Neale, a.g.e., s. 23.
3 Walton, R. E. & McKersie R. B, a.g.e., s.42; Raiffa, a.g.e., s.45.
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“Hedef 1 belirleyen faktorler;

1. Neye ihtiyac oldugu iizerine en yiiksek tahmin/6ngorii (fayda / utilities)
2. Olabilecekler konusunda en iyi varsayim (olasiliklar / probabilities)

3. Kars1 tarafla kiyaslandiginda pazarlik yetenegi konusunda en iyi tahmin.
“Diren¢ Noktas1” m belirleyen faktorler;

1. Neye ihtiyac var iizerine en diigiik tahmin (fayda)

2. Olabilecekleri konusunda en kétii varsayim (olasiliklar)

3. Kars1 tarafla kiyaslandiginda pazarlik yetenegi konusunda en kotii tahmin.

Ovyun teorisi taraflarin belirli konulara belirli sayisal degerler atfettigini varsay-
maktadir ancak ciktilara atfedilen degerler miizakere siireci icerisinde degismekte, bi-
reyler konularla ilgili ¢iktilara atfettikleri degerleri siirekli olarak giincellemektedirler.
Taraflardan birinin karar1 diger tarafin kararina bagl olarak degisecektir. Dolayisiyla
kars1 tarafin goriisleri ve algilar1 degistirilerek ve etkilenerek karsi tarafin daha uygun

. o .- 40
karar vermesi saglanabilir.

1.6.2 iki Tarafh Tek Konulu Miizakereler

Miizakereler en basit sekilde iki tarafi ve tek konuyu icerek bir yapida meydana
gelir.*' Tek konu iizerine yapilan miizakereleri inceledigimizde taraflarin karsihikli tek-
liflerle, kendi ¢iktilarini arttirip diger taraftan daha fazla pay almaya g¢aligtiklart goriile-
cektir. Burada bir tarafin kazancinin artmasi diger icin basit¢e kayip anlamina gelecek-
tir. Asil mesele mevcut kaynaklarin taraflar arasinda nasil boliisiilecegine karar verilme-

sidir. Bir 6rnek {izerinde diisiinmek konuyu daha agik hale getirecektir.

a0 Walton, R. E. & McKersie R. B, a.g.e., 5.48.
* Fatima v. dgr., a.g.m., s.381, Raiffa, a.g.e., s.34.
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Sekil.2 Miizakerede Pazarhk ve Miizakere Dansi

Anlagma alan1

saticinin \F alicinin
I

anlagsma L l l anlasma
kazanci I — i —— | kazanci
A A A
7000 x* 7500
Saticinin direng noktasi Aliciin direng noktasi
(7000 ve fazlasini istiyor) (7500 ve daha altini istiyor)

Anlasma noktasi

Kaynak: Raiffa, H., The Art and Science of Negotiation. Harvard University Press, Cambridge, USA,
1982.5.48

Bir saticinin elindeki 2. el arac1 7000 YTL’ ye satmak istedigini diigiinelim. Yani
direng¢ noktas1 veya bagka bir ifade ile kabul edebilecegi son fiyat 7000 YTL dir. Alici
ise 7500 YTL’den daha yiiksek fiyati1 kabul etmeme karar1 almistir. Bu durumda tarafla-
rin diren¢ noktalariin kesistigi bir aralik varsa anlasma ihtimalinden soz edilebilir.
Eger saticinin kabul edecegi en diisiik fiyat, alicinin verebilecegi en yiiksek fiyattan
daha yiiksekse, tekliflerin bir kesisme araligi dolayisiyla bir ¢oziim kiimesinden bah-
setmek miimkiin olmaz.

Sekil 2°de goriildiigii gibi alic1 fiyat1 7500 TL nin altina ¢ekmek i¢in ugrasirken,
satict 7000 TL’ nin iizerine ¢ikarmak icin ¢aba sarf etmektedir. Anlagsma kabaca 7000
TL — 7500 TL arasinda bir yerde gergeklesecektir. Karsilikli tekliflerin verilmesi ile bir
siire sonra taraflar anlasma noktasina ulasacaktir. Taraflar birbirinin diren¢ noktasini
biliyorsa genel olarak anlagsma noktasi taraflarin diren¢ noktalarinin aritmetik ortalama-
sima yakin bir yerde olacaktir. Bu noktada taraflarin gii¢leri, zaman kisitina olan ta-
hammiilleri, miizakerecilerin becerileri gibi faktorlerde etkin rol oynayacaktir.

Taraflar belirledikleri diren¢ noktalarinin disindaki noktalarda anlagmak yerine

miizakereyi terk etmeyi tercih edeceklerdir. Tek konulu ve iki tarafin oldugu miizakere-
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lerde karsi tarafin diren¢ noktasi hakkinda bilgi sahibi olma agisindan genel olarak 3
durum s6z konusudur. Bunlar her iki tarafin da karsi tarafin diren¢ noktasini bildigi du-
rum, sadece bir tarafin karsi tarafin direng noktasini bildigi durum ve her iki tarafinda

kars1 tarafin direng noktas1 hakkinda tahmini bilgisi oldugu durumdur.

1.6.2.1 Her iki tarafin da kars: tarafin direnc¢ noktasini bildigi durum

Her iki tarafinda karsi tarafin diren¢ noktasini bildigini durumlarda 6rnegin ali-
cimin direng¢ noktasinin saticinin direng noktasindan daha biiyiik oldugu durumda potan-
siyel bir anlagsma alan1 mevcut olur. Bu durumda sorun bu anlagma alanindaki artik de-
gerin taraflar arasinda nasil paylasilacagi sorununa doniigmektedir. Eger aralarinda an-
lagma olmaz ise iki tarafta bu artik degerden bir pay alamayacaktir. Dolayisiyla anlasma
yoksa anlagsma kazancida olmayacaktir.

Taraflarin birbirlerinin direng noktasin1 bilmeleri ayn1 zamanda paylasilacak faz-
lalik degerinde ne kadar oldugunu bilmeleri anlamina gelecektir. Peki, hangi taraf bu
pastadan ne kadar pay almali? Taraflar birbirlerinin direng noktalarini bilseler de, taraf-
larin ihtiyag¢ diizeyleri, taraflarin zamana dayali maliyetleri, taraflarin giicleri, taraflarin
kararliliklar1 ve hirslari, taraflarin igerisinde saglanan ciktilar1 paylasacak insanlarin
sayist gibi daha sayamadigimiz bir¢ok faktdr acisindan asimetri olabilecek, taraflarin
uzlasma sagladiklar1 noktalar ve miizakereden elde ettikleri c¢iktilar degisebilecektir.

Ancak tiim bu durumlarda yukarida yapilan agiklama ana sartlariyla gecerli olacaktir.

1.6.2.2 Sadece bir tarafin rakip tarafin diren¢ noktasini bildigi durum

Alict durumunda olan tarafin saticinin direng noktasini yani satacagi varligi en
diisiik kaga satacagini ve kendisinin de bu varlik icin en fazla 6deyebilecegi miktar olan
kendi diren¢ noktasini bildigi bir durumu varsayalim. Satict ise kendi diren¢ noktasini
bilmekte ancak alicinin 6deyebilecegi en yiiksek miktari tahmin etmektedir. Bu durum-
da taraflar karsilikli olarak tekliflerini sunacaklar, saticida her teklif sonrasinda tahmin-
lerini giincelleyerek karsi tarafin gergek direng noktasina ulagmaya ¢alisacaktir. Bu du-
rumda alict ise saticinin diren¢ noktasina dogru anlasmay1 zorlayacaktir. Alic1 direng

noktasi farkli gibi davranarak avantaj elde etme sansina sahiptir.
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Bir¢ok ger¢ek miizakerede diren¢ noktalari taraflar verilmez, taraflar anlasma
olmadig1 durumda en iyi segeneklerinin ne olacagini ve birgok belirsizligi hesaba kata-
rak analiz etmek durumundadirlar. Karsilagilabilecek zorluklar, yapilan faaliyetlerin
maliyetleri, riskten kaginma gibi faktorler hesaba katildiginda, miizakereler sona erdi-
ginde bile taraflarin rakiplerinin ger¢ek direng noktalarini belirlemeleri miimkiin olma-

maktadir.*?

1.6.2.3 Taraflarin birbirlerinin diren¢ noktas1 hakkinda tahmini bilgileri
oldugu durum

Bu miizakere durumunda taraflar rakiplerinin diren¢ noktalarini tam olarak bil-
memekte ancak rakibin diren¢ noktasinin belirli bir aralik icerisinde bir nokta olacagini
tahmin etmektedirler. Yani taraflardan biri rakibin diren¢ noktasini kesin olarak bilme-
mekle birlikte olasilik olarak belli degerler igerisinde dagilim gosterdigini tahmin et-
mektedir.

Ornek olarak isveren ve isci sendikasmin iicretler iizerinde miizakere ettigini
varsayalim. Isveren, is¢i sendikasinin kabul edebilecegi iicret araligiin yani direng nok-
tasinin 800 TL ile 1000 TL arasinda oldugunu diisiiniirken, is¢i sendikasi ise igverenin
Odeyebilecegi iicretin yani diren¢ noktasinin 700 TL ile 900 TL arasinda oldugunu dii-
stinmekte olsun. Belirlenen araliklarin yani igverenin ddeyebilecegi en yiiksek deger
olan 900 TL isci sendikasinin kabul edebilecegi en diisiik degerden biiyiik oldugu icin
bir uzlagma aralig1 mevcuttur.

Sekilde 3’te goriildiigi gibi 900 YTL ile 800 YTL arasindaki alan muhtemel uz-
lagma alanin1 gostermektedir. Bu alan ¢ok kii¢lik oldugunda taraflarin bu uzlasma alani-
n1 belirlemeleri daha uzun siirmektedir ancak anlagsma alani1 mevcutsa uzunda siirse ta-

raflar uzlasmaya varmaktadirlar.

42 Raiffa, a.g.e, s.55
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Sekil.3 Miizakerede Diren¢ Noktalarimin Kesistigi Alanin Paylasim

Isverenin direng aralig

A
-~ —

I | I

700 800 900 1000
— _
' —~—
Isci sendikasinin direng araligi

Kaynak: Raiffa, H., The Art and Science of Negotiation. Harvard University Press, Cambridge, USA,
1982, s.57.

Taraflar karsilikli olarak diren¢ noktalarini agiklamayi tercih edebilirler. Bu du-
rumda genelde taraflar ger¢ek direng degerleri yerine bu degerleri abartarak daha karli
degerler aciklamaktadirlar. Taraflar bu aciklama islemini sirayla yapmanin dezavantaj
getirmesini onlemek i¢in es zamanl olarak kagit izerinde agiklamay1 tercih edebilirler.
Yine isveren ve is¢i sendikasinin iicret icin miizakere ettigini diisiinelim. isveren gercek
diren¢ noktas1t 900 TL olmasina ragmen en fazla 800 TL 6deyebilecegini ifade ederken,
is¢i sendikast ise kabul edebilecegi en diisiik deger ise 650 TL olmasina ragmen direng
noktasini 750 olarak ifade etmis olsun. Bu durumda isverenin direng noktasi ig¢i sendi-
kasinin diren¢ noktasindan biiyiik oldugu i¢in bir uzlagma alan1 mevcut olur yani bir
¢Oziim kiimesi vardir. Ancak pratikte bu abartma isi ¢ok fazla olmasi sebebiyle gergekte
bir uzlagma alani olmasina ragmen miizakere anlagsmazlikla bitebilir.

Sekil 4°te de goriildiigii gibi 650 ile 750 noktalar1 arasi yani s’-s is¢i sendikasinin
abartmasi, 900 ve 800 noktalar1 yani i-1’ ise igverenin abartmasini ifade etmektedir. Bu
abartma alanlar1 biiyiidiigiinde pratikte bir anlasma alan1 olmasina ragmen taraflar bu
anlagsma alanin1 bulamayabilir ve miizakere anlasmazlik ile sonuglanabilir. Egzamanl
olarak diren¢ noktalarinin agiklanmasi yontemi ¢ogu zaman abartmalar1 cesaretlendir-

mesi nedeniyle ¢ok etkili sonuglar dogurmamaktadir ancak hizli ve basit bir yontemdir.
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Sekil.4 Taraflarin Aym1 Anda Diren¢ Noktalarini1 A¢iga Vurma Prosediirleri

Uzlagma noktast
S b + i b
2
Sendikanin abartmasi l Isverenin abartmasi
650 750 ¥ 800 900
| ! ! |
| I W 1 |
s s’ X r 1
N— —
——
Gergek anlagma alani
s: is¢i sendikasinin gergek direng noktasi i: Isverenin gergek direng noktasi
s”: Is¢i sendikasinin agikladigi direng noktast i’: Igverenin acikladig1 direng noktast

Kaynak: Raiffa, H., The Art and Science of Negotiation. Harvard University Press, Cambridge,
USA, 1982, s.59.

1.6.3 iki Tarafli Cok Konulu Miizakereler

Bu tiir ¢ok konulu miizakerelerde taraflar miizakere icerisinde yer alan birgok
konu basligin1 miizakere ederler ve her konu bagliginda ilgili varligin veya degerin ta-
raflar arasinda nasil paylasilacagina karar verilir. Taraflar aslinda tek unsurlu bir prob-
lemi ¢ok unsurlu bir problem haline doniistiiriirler. Taraflar eger miizakere siirecinde
bir¢ok konu iizerine miizakere ediyorlarsa, miizakereyi olusturan bu konularin her biri
icin ayr1 hedefleri ve bu hedeflere ulagsmaya atfettikleri ayr1 nem dereceleri olabilir. Bu
¢ok onemli bir noktadir ¢linkii taraflar daha az 6nem verdikleri bazi konu basliklarinda
taviz vererek, kendileri i¢cin daha 6nemli oldugunu diistindiikleri konu basliklarinda da-
ha fazla pay almayi talep edeceklerdir.”’ Taraflarm biitiinlestirici miizakereyi yaratmala-
11 yani problem ¢dzme davranisi ile daha yiiksek ortak ciktilar elde etmeleri tek konulu

pazarliklar1 ¢ok konulu hale doniistiirebilecek yani mevcut ¢6ziim kiimesine yeni baglik-

3 Fatima v. dgr., a.g.m., Rosenschein & Zlotkin, a.g.e. ; Walton & McKersie, a.g.e.
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lar ekleyerek farkli konulardan aldiklar1 paylar arasinda degis tokus yapmalar1 (trade-

off, logrolling) miimkiin olabilecektir.**

1.6.3.1 Degis-tokus ve taviz

Taraflarin miizakereden elde ettikleri toplam fayday: ifade etmek i¢in her bir ko-
nudan elde edilen faydalarin birikmis degeri kullanilabilir. Taraflarin miizakereye dahil
olan her konu icin gerceklesebilecek her sonuca bir deger atadigini diisiinebiliriz. So-
nugta gerceklesen uzlasmanin sartlari tiim bu miizakere basliklarindan elde edilen dege-
rin de toplamini belirleyecektir. T zamaninda taraflardan birinin teklif yaptigini diisiine-
lim. Yapilan bu teklifte miizakereyi olusturan tiim konu basliklarini igeren bir teklif
sunulabilir ya da konular es zamanl birbirinden bagimsiz olarak ya da tek tek sirayla
goriisiilebilir.* Taraflar da bu teklifin igerigine gére her bir konudan belli 5lgiide fayda
saglayacaktir.

Miizakereyi olusturan bu konu basliklarinin degerlerinin tamamen birbirinin ye-
rine gecebilecegi yani bir konu basliginda verilen tavizin diger bir konu bagligindan
saglanan daha fazla fayda ile degis tokus edilebilecegi varsayilmaktadir. Boyle bir du-
rumda taraflar esasen miizakere soncunda boliismek zorunda olduklarini diisiindiikleri
toplam kaynak degerini, egilimleri, izledikleri stratejiler ve tercihleri ¢ergevesinde artti-
rabileceklerdir.*® Taraflarm toplam ¢iktilarinim en yiiksek seviyeye ulastig ve bir tarafin
ciktisini azaltmadan diger tarafin ¢iktilarini arttirmanin miimkiin olmadig1 durum, eko-
nomist Vilfredo Pareto’nun ismiyle amilan, pareto-optimal smir1 ifade etmektedir.*’

Taraflar Pareto-optimal yani en etkin ¢éziimlere ulasip ulasamayacaklarini ve
ulasilan anlagmalarin taraflara sagladigi toplam ¢iktilar1 belirleyen faktorler temel ola-
rak; miizakere protokolil yani konularin goriisiillme bi¢imi, taraflarin izledikleri strateji-
ler, taraflarin konularla alakali muhtemel ¢iktilarla ilgili tercihleri, taraflarin birbirleri
hakkindaki bilgi seviyeleri ve miizakere prosediirii yani konularin ayni anda bagimsiz

olarak (simultaneous), sirayla (sequential) ve paket halince (package) halinde goriisiil-

* Bazerman & Neale, a.g.e; Raiffa, a.g.e; Weingart, L. R., Hyder, E. B., & Prietula, M. J. Knowledge
Matters: The Effect Of Tactical Descriptions On Negotiation Behavior And Outcome. Journal of
Personality and Social Psychology, 70 (6), 1996, 1205-1217.
45 . o

Fatimav. dgr., a.g.m., 5.382.
6 Walton, R. E. & McKersie, a.g.e, s.4, 128-129.
ad Raiffa, a.g.e, s. 139.

25



mesine baglidir.*® Taraflar miizakere siireci icerisinde tercihleri cercevesinde yapilan
karsilikli tekliflerde konularin bazilarinda taviz vererek, bazilarinda ise degis tokus ya-
parak bireysel ve/veya ortak c¢iktilarini gergeklestirmeye calisacaklardir. Caligmanin 2.

boliimiinde bu konular daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.6.4 Cok Tarafli Cok Konulu Miizakereler

Orgiitler icerisinde kararlar gittikge artan oranda gruplar tarafindan verilmekte-
dir. Formel oldugu kadar sosyal iliskileri de i¢iren bu ortak kararlarda ¢ogu zaman bir-
cok farkli taraf ve ya grup olabilmektedir.*’ Cok tarafin ve ok konunun oldugu bu mii-
zakerelerde bazi ¢ikarlar agisindan rekabet gerekirken bazi ¢ikarlar igin taraflar igbirli-
gine ihtiya¢ duymaktadirlar. Cok tarafi miizakereler dahil oldugunda ikili miizakereler-
de gerceklesmeyen karmasik durumlar olugsmaktadir. Yaratic1 ¢oziimlere ulasma her ne
kadar daha kolay olsa da, kaynaklarin dagitilmas: ve uzlasmaya ulasilmasi daha gii¢
olabilmektedir.™

Cok tarafli bu miizakerelerde, taraflardan bazilar kaynaklarini birlestirmek veya
tek yap1 halinde tek bir sesle konugsmak suretiyle koalisyonlar kurarak ulasilacak ¢o-
ziimleri etkilemeye ve hedeflerini gerceklestirmeye c¢alisabilmektedir. Taraflar kendi
aralarinda koalisyonlar kurarak giic dengelerini etkilemeye, bu sekilde de kaynaklarin
paylasilmasindaki ve hedeflerine ulagsmalarini saglayacak uzlagsmalara varilmasindaki
etkilerini arttirmaya calismaktadirlar.”’ Cok tarafli miizakereler yap1 olarak ikili miiza-
kerelerden farkliliklar gostermektedir. Su ana kadar anlatilan tiim siiregleri i¢inde barin-
dirmakla birlikte koalisyon kurma prosediirleri, taraflar1 sahip oldugu gii¢ derecesi, ta-
raflar agisindan sistemin kapali olup olmamasi bireysel ve toplu ¢ikarlari etkileyecektir.
Calismanin kuramsal ¢ergevesi ve arastirma sorusu g¢erceve olarak ikili miizakereleri

kapsadigindan ¢ok tarafli miizakerelerin ayrintilarina daha fazla girilmeyecektir.

8 Raiffa, a.g.e; Fatima v. dgr., a.g.m., s.382.

49 Mannix, a.g.m, 1993; Mannix a.g.m., 1993a.

30 Mannix, a.g.m, 1993, s.9.

> Emerson, R. M. “Power-Dependence Relations”, American Sociological Review, 27, (1962). 31-40,
s.37; Mannix a.g.m, 19933, s. 2; Raiffa, a.g.e., s.257.
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IKINCI BOLUM
MUZAKERELERIN KARMASIK YAPISI, GUC iLISKILERI VE
CERCEVELEME

fkinci boliimde ilk olarak dagitimei ve biitiinlestirici miizakerelerin yapis1 ve bu
miizakereleri gerceklestirmekte kullanilabilecek taktikler incelenecek, ardindan miiza-
kerelerin karmagik yapisina deginilecektir. Daha sonra miizakerelerde gii¢ iliskileri,
giiciin temelleri, giliciin taraflara sagladig1 avantajlar ve gii¢c farkliliklarin miizakere sii-
reci ve sonucuna yansimalart irdelenmeye ¢alisilacaktir. Son olarak karar vermede ir-
rasyonellik ¢ercevesinde incelenen ve karar vermede yapilan sistematik hatalar acikla-
narak, caligmanin ana konusunu olusturan kazang-kayip lizerinden c¢er¢evelemenin
(gain-loss frames) miizakereler tizerindeki etkileri detayl bir sekilde incelenmeye ¢alisi-
lacaktir. Boliim ilgili kuramlardan yola ¢ikilarak kurulan iligkiler iizerine yapilacak ku-

ramsal tartisma ve dnermelerle sonlanacaktir.

2.1 Dagitimc ve Biitiinlestirici Miizakereler

Bu boliimde dagitimer ve biitiinlestirici miizakereler tek tek ele alinacak, arala-
rindaki benzerlikler ve farkliliklar {izerinde durulacak ve miizakerelerin karmasik yapi-
sina deginilecektir.

2.1.1 Dagitimc1 Miizakereler

Walton ve McKersie®” dagitimer ve biitiinlestirici miizakerelerin ayrilmasi ge-
rektigini onerdiginden bu yana miizakere yazininda yer alan c¢alismalarin hemen hepsi
bu ayrimi1 gdzetmis, miizakere tiplerinin kisitlarindan ve yarattig1 firsatlardan etkilen-
mislerdir.”

Dagitimer miizakereler “taraflardan birinin amaclarini gergeklestirmesinde ya-
rarli olacak faaliyetlerin ayn1 zamanda kars1 tarafin faaliyetleri ile temel anlamda catisa-

bildigi karmasgik sistemi temsil eden hipotetik bir yap1” olarak ifade edilmektedir.”*

2 Walton & McKersie, a.g.e.

>Kersten, G. E., “Modeling Distributive and Integrative Negotiations. Review and Revised
Characterization. Group Decision and Negotiation, 10, 2001, 493-514, 5.493

>* Walton & McKersie, a.g.e., s.4
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Cikar catismalarinin ¢6ziimii i¢in gerceklesen ortak karar verme siireci dagitimei
miizakereleri ifade etmektedir. Bu miizakerelerde taraflar amaglarina ulasmak i¢in ayni
kaynaklara ihtiya¢ duymakta veya kaynaklardan daha fazla pay almaya ¢aligmaktadirlar.
Taraflar sinirh kaynaklar1 hangi oranlarda paylasacaklarini belirlemek iizere rekabet
etmekte, bir tarafin aldig1 kazang diger tarafin kaybina neden olmaktadir.”

Dagitimc1 miizakereler kazan-kaybet (win-lose), sabit pasta (zero-sum / fixed-
sum), tam catisma (pure conflict) ve rekabetci miizakereler olarak yazinda yer almakta-
dir. Bu tanimlamalardan sabit-pasta tanimi dagitimec1 — biitlinlestirici miizakere ayrimi
acisindan ¢ok iyi bir nitelendirme olarak kabul edilmemektedir. “Tam g¢atisma” (pure
conflict) taraflarin ayn1 kaynaktan daha fazla istemeleri ve bir tarafin aldig1 fazla payin
diger tarafin payim eksilttigi durumlar1 ifade etmektedir. Paylasilacak olan pasta ¢esitli
yontemlerle biiyiitiildiiglinde taraflar 6ncekine oranla daha fazla pay alabilecekleri du-
ruma ulagmalarina ragmen hala karsi taraftan daha fazla oranda bu kaynaklara sahip
olmak isteyebilirler. Dolayisiyla tam g¢atisma durumu sabit-pasta miizakerelerinden
farklidir.>®

Dagitimc1 miizakerelerin diger bir 6zelligi de taraflarin amaglarinin birbirine ta-
mamen zit olmasidir. Bunun anlami taraflarin hedeflerinin ayn1 ama hedefi gergekles-
tirme Ol¢iisiinii belirleyen kistas tam ters olmasidir. Yani bir tarafin en yliksek seviyede
gerceklestirmek istedigini diger taraf en diisiik seviyede gerceklestirmek istemektedir.
Bu durum da miizakerenin sabit-pasta miizakeresi olarak kabul edilmesi i¢in yeterli de-
gildir. Sabit pasta miizakerelerinde taraflarin amaglar1 birbirine tamamen zit olmali,
tamamen ayni tercihlere sahip olmali ve fayda fonksiyonlar1 birbirinin ayni olmalidir.”’

Taraflarin mevcut olandan daha fazlasini istedigi veya taraflarinin talebinin
mevcut olant astigr durumlarda miizakere anlagma ile sonug¢lanmayabilir. Bu durumda

tiim taraflarinin kaybetmesi s6z konusudur.”®

> Walton & McKersie, a.g.e., s.11
> Kersten, a.g.m., s.501

> Kersten, a.g.m., s.501

>8 Raiffa, a.g.e., s.52.
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2.1.2 Biitiinlestirici Miizakereler

Biitiinlestirici miizakereler “ Kars1 tarafin/larin amaglariyla ciddi derecede ¢a-
tigmayan veya birbirine biitlinliyle zit (incompatible) olmayan, bu sayede belli bir diize-
ye kadar gerceklestirilebilecek amaglarin biitiinlestirilmesine yonelik bir faaliyetler sis-
temi” olarak ifade edilmektedir.”’

Bircok miizakerede taraflarin c¢ikarlari ve amaclar1 birbirine tam olarak zit de-
gildir. Biitiinlestirici miizakereler taraflar mevcut kaynaklar1 paylasma konusunda karar
vermelerinin tesinde, yeni deger, fayda ve kaynak yaratmalarini da igerir.*

Tek konulu miizakerelerde taraflar verecekleri tavizlerin kendileri i¢in maliyeti
olacagiin farkindadirlar. Miizakereler birden ¢ok konuyu igerdiginde, miizakere yiik-
sek ihtimalle dagitimc1 ve biitiinlestirici potansiyeli yapisi icerisinde ayni anda barindi-
racaktir. Taraflar konulara tamamen ayn1 degeri atfettigi ve konular hakkindaki oncelik-
lerinin tamamen ayni oldugu nadir durumlar da vardir. Bu durumlar tam biitiinlestirici
miizakerelerdir.®!

Dagitimc1 miizakerelerde deginilen sabit-pasta (fixed-pie) teriminin neden dagi-
timci-biitiinlestirici miizakerelerin ayriminda ¢ok faydali olmadigina burada da degin-
mekte yarar vardir. Ortak kaynaklar yani ortak pasta biiyiitiilse bile taraflarin hala bu
pastadan daha fazla pay istiyor olabileceklerini ifade etmistik. Oysa sabit pasta durum-
larinda taraflarin ¢ikarlar1 ve amaclar1 arasinda bir catisma olmayabilir ve taraflar iste-
diklerini alabilirler. Bu durumlara miizakerede “tam isbirligi” (pure coordination) den-
mektedir. Bu miizakereyi nitelemek acisindan iki kiz kardesin bir portakali paylasma
ornegi verilmektedir. Her iki kardesinde portakal: istedigi durumlarda ¢ikarlar tam bir-
birinin karsitidir ve bu durum tam catisma olarak ifade edilmektedir. Oysa kardeslerden
biri portakali suyunu sikmak icin digeri ise kabugunu kek yapmak i¢in kullanmak iste-

diginde pasta yine sabittir ama taraflar istediklerini rekabet etmeden alabilmektedirler.

> Walton & McKersie, a.g.e., s.5

® Thompson, L., Negotiation Behavior and outcomes: Emprical Evidence and Theoretical Issues,
Psychological Bulletin, November, 1990, 515-532, s.517

61 Murnighan, J. K., Babcock, L., Thompson, L., & Pillutla, M., “The Information Dilemma in Negotiations:
Effects of Experience, Incentives, and Integrative Potential”, International Journal of Conflict
Management, 10(4), 1999, 313-339, s. 316.
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Bu durumda 6nemli olan taraflarin birbirinin 6nceliklerinin ve isteklerinin farkina var-
malaridir.®?

Miizakerenin biitiinlestirici potansiyeli olmasi taraflarin konular {izerine tercihle-
rinin tamamen paralel olmas1 anlamina gelmemektedir. Taraflarin amaclarini alternatif
yollardan elde etmek yerine miizakere ederek mevcut durumlarina (status-quo) oranla
daha iyi duruma gegmek i¢in miizakere ederler.”” Taraflarin mevcut durumlarini gelis-
tirmek tlizere miizakere ederek ortak ¢oziimlere ulastigini diisiiniirsek tiim miizakerelerin
biitiinlestirici potansiyeli oldugu sOylenebilir ancak bu anlamda dagitimei-biitiinlestirici
miizakere ayrimi yapmak ¢ok miimkiin olmayacaktir.**

Biitiinlestirici miizakerelerde taraflar miizakereye dahil olan konularin bazilarina
farkli deger atfetmekte, farkli tercihlere sahip olmakta ve amaglarin1 gerceklestirmek
icin tiim konularda rekabet etmek zorunda kalmamaktadirlar. Biitiinlestirici miizakereler
taraflarin igbirligi yaparak ortak ¢iktilar1 arttirmalarina, artan bu kaynaklardan da daha
fazla pay almalaria imkan saglayan miizakerelerdir.®®

Biitlinlestirici miizakereleri dagitimc1 miizakerelerden ayirmaya yarayacak dort
anahtar 6zellik deger yaratma, konum/pozisyon (position) dan ¢ok fayda iizerine yogun-
lagma, aciklik ve ilgili bilgilerin paylasilmasi ve son olarak 6grenme ve problemi yeni-
den yapilandirmadir.®® Deger yaratmay: taraflarin karsilikli tekliflerle anlasmanin yarat-
t1g1 ¢iktilarin degerini arttirmalar1 olarak gorme iizerine tartismalara yukarida kismen
deginilmeye calisildi. Taraflarin rekabet etmek yerine isbirligi yapmalarinin degeri bas-
langigta taraflarca net olarak bilinmeyebilir ve taraflar pastayi ne kadar biiyiitebilecekle-
rini bilemeyebilirler. Bu anlamda deger yaratma Pareto sinirlara (Pareto frontier) yak-
lagmaktan ¢ok bu sinirlar1 genisletmek, zorlamak olarak diisiiniilebilir. Deger yaratma
tizerine ¢ tip yorum yapmak miimkiin olabilmektedir;

1. Taraflar baslangicta yapilabilecek tiim teklifleri (set of offers) bilmekte ve bir

onceki tekliflerine gore daha iyi teklifler sunmaktadirlar.

62 Kersten, a.g.m., s.501.

63 Sebenius, J. K., “Negotiation Analysis: A Characterization and Review”, Management Science, January,
1992, 18-38, s.27.

64 Kersten, a.g.m., s.501.

6 Murnighan v. dgr.,, a.g.m, , s.316-317.

66 Kersten, a.g.m., s.504.
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2. Muhtemel tekliflerin tiimii miizakereciler tarafindan bilinmemekte ancak
liclincii bir tarafca bilinmektedir. Miizakereciler tekliflerden daha iyi olanlarini segerken
liclincii tarafta miizakerecileri daha iyi ¢6zlimlere ulasmalari i¢in yonlendirmektedirler.

3. Kimse tiim muhtemel teklifleri ve yaratacagi ¢oziimii bilmemekte, taraflar sii-
rec igerisinde daha fazla elde etme firsatlarinin farkina varmakta ve tekliflerden daha iyi
olaninda analagsamaya varmaya ¢alismaktadirlar.

flk durumda taraflar en iyi ¢oziimii bildikleri i¢in isbirligi yaparak dgrenme ve
bilgi paylasima siireclerini isletmeleri gerekmemektedir. Ikinci durumda miizakerecile-
rin pareto optimal sinirlar1 bilmemesi ancak {i¢iincii bir tarafin bu sinirlar1 biliyor olmasi
dagitimci ve biitiinlestirici miizakere ayriminda kullanilabilecek ¢ok net ve etkili bir
faktor degildir. Bu yorum genelde miizakere arastirmacilarinin miizakere deneylerinde
taraflarin Pareto optimal anlagsmalara ulagsma derecelerini analiz ederken kabul ettikleri
yorumdur. Taraflardan higbirinin Pareto optimal ¢oziimleri ve ortak ciktilarin hangi
noktaya kadar genisletilebilecegini bilmedigi durumlar genelde miizakere arastirmacila-
rinin da varsaymadigi durumlardir. Taraflar ilk teklifleri stirekli gelistirir ve yeni deger-
ler yaratir ancak Pareto optimal bir sinir yoktur. Bu durumda miizakerecilerin en iyi
¢Ozlime ulasip ulasmadiklar1 belirlenemezken, en kabul edilen teklif ve varilan anlagma
ancak daha once yapilan tekliflerle ve bu tekliflerin taraflara sagladig: fayda ile kiyasla-

nabilmektedir.®’

2.2 Miizakerelerin Karmagik Yapisi
Bu boliimde miizakerelerin karmasik yapinin boyutlari, miizakere tiirlerinin ay-
rimi, miizakerenin karmasik yapisi ile miicadele ve miizakere becerisinin 6grenilmesi

uzerinde durulacaktir.

2.2.1 Miizakerenin Karmasik Yapisinin Boyutlar1 ve Miizakerecinin Rolii

Gergek hayatta bircok miizakere ne tamamen dagitimci ne de tamamen biitiinles-
tirici yapiya sahiptir. Miizakerelerin ¢ogu bu iki tiiriin arasinda bir yer alir ve her ikisini
de igerisinde barmdirir.®® Karmasik yapida olan ayni zamanda dagitimer ve biitiinlestiri-

ci konular1 ayn1 anda igeren bu miizakereler karma miizakereler (mixed-motive) olarak

&7 Kersten, a.g.m., s.505-506
68 Cetin, a.g.e., s. 24-25; Murnighan v. dgr.,, a.g.m, 1999, s.316; Watkins, a.g.m., 1999.
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ifade edilmektedir.®” Bu miizakerelerde bazi konularda taraflarin ¢ikarlari tam catisma
halinde iken, miizakereye dahil olan diger konularda taraflarin c¢ikarlar1 uyumlu
(correspondent) hatta birbiriyle ortak (compatible) olabilmektedir. Genellikle miizake-
reciler birbirleri hakkinda ve karsi tarafin tercihleri hakkinda kesin olmayan eksik bilgi-
ye sahiptirler ve miizakere konularindaki segeneklerin yaratacagi ¢iktilara farkli deger-
ler atfetmektedirler.” Birinci béliimde yer alan miizakere tamim kiimelerinde de belirtil-
digi gibi miizakerenin yapisi taraflarin amaglarina ulagmasi i¢in rekabet etmelerini zo-
runlu kilmayabilecegini ifade etmistik. Bunun da otesinde taraflarin isbirligi yaparak
amaclarina daha az maliyet ve ¢aba ile ulagmalar1 miimkiin olacaktir.”! Miizakerelerin
karmagik yapisi acikca bilinmesine ragmen, 6zellikle tecriibesiz miizakereciler bireysel
amaglarmin karsi tarafla tam bir ¢atisma icinde oldugu gibi bir varsayima sahiptirler.72

Asagida yer alan 10 dnerme miizakerelerin karmasik yapisinin anahtar boyutla-

rin1 ortaya koymaktadir:

1. Miizakereler nadiren tamamen kazan-kaybet olduklar1 gibi nadiren de tama-
men kazan- kazan olurlar. Tecriibeli miizakereciler siirecin yapisina gore ya-
ratict anlagmalarla farkliliklar1 uzlastirarak hem deger yaratir hem de yarati-
lan bu degerden pay almaya calisirlar.

2. Belirsizlik ve muglaklik miizakeredeki hayatin gercekleridir. Yetenekli mii-
zakereciler miizakere masasinda ve disindaki hareketler araciligi ile 6grenme
yollarini arar ve algilarini sekillendirir.

3. Bir¢ok miizakere tiim taraflar i¢in fayda yaratacak anlagsmalar1 engelleyebi-
lecek mevcut veya potansiyel ¢atisma kaynaklar1 igermektedir.

4. Miizakereciler arasindaki etkilesimler kaotiktir ama kaosta da bir diizen var-

dir. Miizakereciler bu bulaniklik i¢ince firsatlar1 bulmak zorundadir.

% Walton & McKersie, a.g.e., s.161.
70 . o
Fatimav. dgr., a.g.m.
& Rosenschein, & Zlotkin, a.g.e.
2 0’connor K. M. & Adams A. A. What Novices Think about Negotiation: A Content Analysis of Scripts.
Negotiation Journal, 15 (2), 1999, 135-147.; Weingart v. dgr., a.g.m., s.1207.
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5. Farkli baglamlarda ger¢eklesen miizakereler farkli gibi goziikse de genellikle
temel yapilar1 benzerdir. Yapi stratejiyi belirler, usta miizakerecilerde yapiy1
sekillendirmeye ¢alisir.

6. Bircok miizakere gecmiste olmus, mevcut durumda gerceklesen veya gele-
cekte olacak olan diger miizakerelere baglidir. Usta miizakereciler gerekli
baglantilar1 kurarak, dezavantajli baglantilar1 da etkisiz kilarak avantaj sag-
larlar.

7. Miizakereler zaman bagli olarak asama asama ilerler. Usta miizakereciler
akis1 takip ederek istenilen yonde canlilik ve hiz yakalamak i¢in ¢abalarlar.

8. Bircok dnemli miizakere gruplari temsil eden kisilerce gerceklestirilir. Lider-
lerden miizakere etmeleri beklendigi gibi miizakerecilerden de liderlik yap-
malar1 beklenir.

9. Orgiitler genellikle birgok farkli miizakereci tarafindan temsil edilir ve bu
miizakereciler zaman igerisinde birgok miizakereye dahil olurlar. Orgiitsel
ogrenme siirecindeki basar1 hem bireysel hem Orgiitsel anlamda ekinlige kat-
k1 yapacaktir.

10. Miizakere becerisi 6grenilebilir ve ogretilebilir. Uzman miizakereciler duru-
mu fark etme, zihinsel olarak tasarlama, siire¢ yonetimi ve diisiinceyi faali-
yeti gegirme konularinda beceriye sahiptir ve bu beceriler yapilandirilmis

tecriibe ile gelistirilebilir.”

Yukaridaki 6nermeler bize miizakerelerin karmasik yapisi ve bu yapinin amagcla-
rimiz ulagsma agisindan ne kadar 6nemli oldugunu daha agik bir sekilde ortaya koymak-
tadir. Miizakerenin bu karmagik yapisini anlamak ve siireci yonetmek i¢in kisilerin
yapmasi gerekenler sirasi ile’*:

e Anlasmazliga diisiilen konuyu/lar1 anlamak

e Konuyu uygun bire sekilde tanimlamak ve ¢ercevelemek

7 Watkins, a.g.m., 1999, 5.248.
" Lewicki, R. J., “Teaching Negotiation and Dispute Resolution in Colleges of Business: The State of the
Practice”, Negotiation Journal, 1997, July, 253-269, 265.
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e Tekrar tanimlamak veya tekrar ¢cercevelemek ki bu tekrar islemi bir taraf ya
da her iki taraf i¢cinde daha iyi sonuglara ulasilmasini saglayabilir.

e Miizakereden istenilenleri destekleyecek bir dizi delil iiretmek

e Bu delilleri ikna edici bir sekilde organize etmek ve sunmak

o Karsi tarafi dikkatli bir sekilde dinlemek ve sorular sorarak kesin bir sekilde
anladigia emin olmak

e Tiim bilgilerin yer aldig1 bilgi havuzunu analiz ederek anlagsmazligin ve an-
lasmanin oldugu alanlar1 belirlemek

e Yaratici bir sekilde beyin firtinas1 yaratarak anlagsmazliklar1 kdpriiler olustu-
rarak ¢ozebilecek segenekler tiiretmek

e Son anlagmaya ulasarak kayit altina almak

2.2.2 Miizakere Tiirlerinin Ayrimi

Bu noktada dagitimci ve biitiinlestirici miizakereleri birbirleriyle kiyaslamak ara-
larindaki farklari ve benzerlikleri anlamiz agisindan faydali olacaktir. Miizakerecilerin
en basit yapidaki miizakerelerde bile optimum ¢oziimlere ulasamamalarina neden olan
faktorleri analiz eden bir¢ok ¢alisma olduguna daha 6ncede deginmistik. Bu nedenlerin
ne oldugundan ¢ok, taraflarin hangi agsamalardan gectiklerinde dagitimei veya biitlinles-
tirici miizakerelerin olusmasini sagladiklarini1 Sekil.5 yardimiyla irdelemeye ¢alisacagiz.

Dagitime1 miizakereyi temsil eden A seklinde miizakere ilk teklif olan a teklifi
ile baglamaktadir. Bu teklif her iki taraf i¢in de ¢ok diisiik fayda saglamaktadir ve ko-
layca diger tekliflerle elenir. Boylece taraflar i¢in daha iyi bir teklif olan b teklifine ge-
cilir. Bu siire¢ en etkin teklif olan ¢ teklifine kadar bu sekilde devam eder.

Ikinci dagitimer miizakere 6rnegi olan B seklinde klasik bir pozisyona dayali
miizakere siirecini gormekteyiz. Burada taraflarin kendileri i¢in ¢ok yliksek fayda yara-
tan ancak kars1 taraf i¢inse bir o kadar kotii sonuglar doguran teklifleri yaptiklarini gor-
mekteyiz. Taraflar bir onceki teklife gore karsi tarafin fayda miktarini arttiracak ve ken-
dilerinin de taviz vermesini gerektirecek tekliflerle siireci devam ettirmektedirler. Bu

sekilde birgok teklifle en iyi ¢ézlime dogru hareket edilmektedir.
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C ve D sekilleri biitlinlestirici miizakere siirecine ornektir. C seklinde taraflar
yapilabilecek teklifleri bilmektedir. Miizakereciler teklif kiimlerini belirleyen kisitlari
degistirerek (modification of constraints) daha iyi teklif ve ¢oziimlere ulasmaktadirlar.

D seklinde durum biraz daha farklidir. Taraflar baslangi¢ tanim kiimesi olan U
ile miizakereye baslamaktadirlar ve en iyi ¢6ziime ulasmaya calismaktadirlar. Bu ¢ozii-
mii yakaladiklarinda daha 6nceki tekliflerle ulasilamayan ¢oziimlere ulagmak i¢in mev-
cut tanim kiimesini genigletmekte ve yeni ¢oziim sartlarini sunan yeni tanim kiimelerini
tanimlamaktadirlar. Ancak taraflar sadece yakin ¢6ziim ve tanim kiimelerini bulabil-

mekte ve kisa mesafeler kaydederek miizakereyi siirdiirmektedirler.

Sekil.5 Dagitimci ve Biitiinlestirici Miizakereler

_UA
B. Dagitimar 2
C. Butunlestirici 1 D. Butunlestirici 2
E. Karma 1 F. Karma 2

Kaynak: Kersten, G. E., “Modeling Distributive and Integrative Negotiations. Review and
Revised Characterization. Group Decision and Negotiation, 10, 2001, 493-514, s.493
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A ve D sekillerinin gosterdigi farklilik A seklinin temsil ettigi dagitimc1 miizake-
rede taraflarin mevcut tanim kiimesinin sinirlarini bilmeleri ve bu fayda alnin1 genislet-
memeleri, D seklinde ise taraflarin yeni teklifler 6nererek mevcut fayda alanini genis-
letmeye caligsmalaridir.

Son olarak E ve F sekillerini gérmekteyiz. Bu sekillerde hem dagitimci hem bii-
tiinlestirici ogeler bir arada bulunmaktadir yani bu sekiller karma miizakereleri temsil
etmektedir. E ve F sekillerinin gosterdikleri miizakereler arasindaki temel fark E seklin-
de miizakerecilerin hem kazan-kaybet tipi hem kazan-kazan tipi teklifleri yaparken F
seklinde taraflar sadece kazan-kazan tipi tekliflerle ortak kazanglarini arttirmaktadir-

75
lar.

2.2.3 Miizakerenin Karmasik Yapisi fle Miicadele Uzerine Potansiyel Co-
ziimler

Hem fayda-temelli (interest based) hem de geleneksel yaklagimlarin miizakereye
bakis agilarini, varsayimlari, nerdikleri yontemler ve taktikler agisindan kisitlart oldu-
gunu sOylemek miimkiindiir. Genel anlamda sOylemek gerekirse miizakerelerin dagi-
timc1 yapisini referans alan geleneksel yaklagim yaraticilik ve ortak ¢ikarlarin bulunma-
st konularinda kisitlar getirirken, fayda-temelli yaklasimlar da gii¢ taktiklerine karsi
savunmasizlif1 arttirmakta ve onemli farkliliklarin izerini 6rtmektedirler.”® Asagidaki
tablo (Tablo.1) bu iki yaklasimin miizakere siirecinin ¢esitli asamalarinda ortaya ¢ikan

kisitlarini ve potansiyel ¢oziim yollarini igermektedir.

’> Kersten, a.g.m., 2001, 5.509-510.
e Cutcher-Gershenfeld, J. E., Bargaining over How to Bargain in Labor-Management Negotiations,
Negotiation Journal, 1994, October, 323-335.
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Tablo.1 Miizakereye Geleneksel ve Fayda-Temelli Yaklasimlar ve Potansiyel Co-

zumler

Geleneksel yaklagimin
kisitlari

Fayda-temelli yaklagimin
kisitlari

Potansiyel ¢é6ziimler

Pazarhga hazirhk

Amacg ve direng noktalari yapay
sinirlar yaratmakta

Karsilikh faydalara odaklanmak
temsil edilen 6rgutler agisindan
sorumsuzluk olarak goérlebilir

Her ikisinide yapmak- anahtar
konularda direng noktasi
belirlemek, ayni zamanda tiim
fayda parametrelerini agik¢a
ifade etmek.

Miuizakere agiligi

Asir yuksek agilis pozisyonlari
yapay sinirlar yaratmakta ve
posziyonlar Gzerine
odaklanilmasina sebep
olmakta.

Fayda temelli ifadeler temsil
edilenlerde beklentiler
acisindan endise
yaratabilmekte.

Mumkiin oldugunca fayda-
temelli ifadelerle baslamak
ama temsil edilenlerin
terchlerinin yarattigi limitler
konusunda da agik olmak.

Miizakeredeki taraflarin
sayisi

Kisith sayida tarafin oldugu
miizakerelerde tum taraflarin
beklenti ve istekleri gbz 6niine
alinmayabilir.

Farkh taraflari mizakereye
eklemek miizakere ajandasinin
¢ok kalabaliklasmasina neden
olabilmektedir.

Gerekli oldugunda taraflar
muzakere dahil edilmeli ancak
rolelri ve beklentileri
konusunda net olunmali.

Pazarlik siirecinde
konulardaki hareketler

Catismada ani yukselig riski

Konsensusa ulagmak igin
gatismalarin Uzerinin 6rtilmesi

Her iki stirecin riskleri ile
alaklai geligmis diyalog riskleri
azaltabilirancak tamamen
ortadan kaldirmaz.

Bilgi akis kanallan

Tim bilgilerin bas muzakereci
aracihigiyla iletilmesi yaratcihgi

Cok kanal ile iletisim paragala-
ve ele gegir taktiklerine karsi

Ana muzakereci ile kisith bir
bilgi akisi ile baslayip daha

Hat-disi iletisim

Miuzakare disinda bas
mizakerecilerin arasindaki
gorusmeler girdileri
kisitlamakta ve politik riskleri
ortaya ¢ikarmaktadir.

Ortak alt komiteler ve gorev
takimlari ancak orgiit igi glivene
baglh olarak kullanilabilir.

Baslangigta glivenli konularda
alt gruplar ve gorev takimlar
oluturmak, bas muzakereciile
goruserek sireg sonunda
anlagmayi kesinlestirmek.

Anlagmaya varma

Son ana kadar zorlayarak en

son noktada varilan veya kabul
eidlen anlagmalar duslik kalite
anlagmalara sebep olmaktadir.

Fayda-temelli yaklasimlardan
uzaklagsmak yapiyi terk etme
olarak algilanarak elestirilebilir.

Fayda-temelli yaklagimlari
kullnarak akilci anlagsmalara
varmak, ancak taraflardan
birinin bu siiregten
sapabilcegini ummak ve
sezmek.

Anlagma metnini onamak

Her iki tarafta karsi taraf
hakkinda tam bilgiye sahip
olmadan onaylama
beklemektedir.

Her iki tarafta getirileri kabul
ettiigi kadar kotu sonuglarida
paylagmalidir.

Koti ve iyi sonuglari
omuzlamak, ancak anlagsmayi
sekillndiren gig farkhiliklari
konusunda da net olmak.

Kaynak: Cutcher-Gershenfeld, J. E., Bargaining over How to Bargain in Labor-Management
Negotiations, Negotiation Journal, 1994, October, 323-335: 332-333.

2.2.4 Miizakere Becerisinin Ogrenilmesi

Miizakereler arasindaki ayrimi iyice netlestirdigimizi umarak miizakerelerdeki

karmasikligin ayirt edilmesi ve miizakere becerisinin kazanilmasi iizerinde durmak is-

temekteyiz. Miizakere becerilerini kazanmanin ne kadar zorlu oldugu iizerine ¢esitli
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caligmalar yapilmis, bu becerilerin 6grenci, yonetici veya ihtiyaci olan kisilere nasil
kazandirilabilecegi ve egitimin nasil yapilandirilacag: {izerinde ayrintili bir sekilde du-
rulmustur. Bu ¢alismalar egitimdeki temel zorluklar olan etik konular, giic ve teorik
bilgiyi uygulamaya déniistiirmek,”’ bilginin baglam icerisinde 6grenilmesi ancak farkli
durumlarda kullanilmasimin 6gretilmesindeki zorluklar ve kiyaslama (analoji) ile 6g-
renmenin faydasi,”® tecriibe ile kazandirilan bilgi ile analiz arasindaki bosluk,” 6gren-
meyi etkileyen bilissel yapilarla ve bunlarin egitim siireglerine yansitilmasi**ve miizake-
re bilgilerini derinlemesine dgrenilmesi®'gibi konular tizerinde durmuslardir. Miizakere
becerilerin kazanilmasini engelleyen en énemli faktorlerden birinin tecriibesiz kisilerin
genel anlamda miizakere hakkindaki varsayim, inanig ve dogruyu tam yansitmayan teo-
rileridir. Ayrica bireyler miizakere hakkindaki dogru bilgileri 6grenmekte ve eski bilgi-
leri terk etmekte oldukca tutucu davranmaktadirlar.®

Miizakerelerin karmasik yapisi ve beklenmedik olaylarin siire¢ igerisinde ortaya
cikmas1 miizakerecileri rasyonel davranma ve olusan bu ani durumlarla basa ¢ikma ko-
nusunda oldukga zor durumlara sokabilmektedir. Bu beklenmedik durumlarla miicadele
etmek ve ana uygun ¢oziimler tiretmek miizakerecilerin dogaclama yeteneklerine bagli-
dir. Bu yeteneklerin 6gretilmesi ve gelistirilmesi de cok nemlidir.*

Miizakere becerileri kazandirmak {izere verilen egitimlerin egitimi alanlar {ize-
rinde istenilen degisiklikleri yapip yapmadigini anlamak i¢inde sistematik bir degerlen-
dirme yaklasimina ihtiyag vardir. Oncelikle verilecek egitimin altindaki varsayimlar,
degerler ve amaglar belirlenmelidir. Gergek anlamda bireyler ve gruplardaki degisimi

anlamak i¢in farkli hedeflerdeki degisimi dikkate almak gerekmektedir. Birgok psikolo-

77 Wheeler, M., “Is Teaching Negotiation Too easy, Too Hard, or Both?”, Negotiation Journal, 2006,
April, 187-197.

78 Gillespie, J. J., Thompson, L. L., Loewenstein, J. & Gentner, D., “Lessons from Analogical Reasoning in
the Teaching of Negotiation”, Negotiation Journal, 1999, October, 363-371.

” Druckman, D., “Bridging the Gap Between Negotiating Experience and Analysis”, Negotiation Journal,
1996, October, 371-383.

80 Stevens, C. K., & Gist, M. E., “Effects of Self-Efficacy and Goal-orientation Training on Negotiation Skill
Maintenance: What Are The Mechanisms?”, Personnel Psychology, 50, 1997, 955-978.

® Fells, R. E. “Teaching a Subject Like Negotiaiton: How Might We Encourage Deep Learning?”, Teaching
and Learning Forum, 2001. http://Isn.curtin.edu.au/tlf/tlf2001/fells.html, erisim tarihi: 11.09.2008.

82 Loewenstein, J. & Thompson, L., “The Challange of Learning”, Negotiation Journal, October, 2000,
399-408, s.400.

8 Balachandra, L., Crossan, M., Devin, L., Leary K. & Patton B., “Improvisation and Teaching Negotiation:
Developing Three Essential Skills”, Negotiation Journal, October, 2005, 435-441.
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jik ve baglamsal unsurun birbirinden ayrimi gerekirken, bu unsurlarin nasil iliskili ol-
dugu da diistiniilmelidir. Egitimin etkileri ile alakali verinin tek degil bir¢ok kaynaktan
toplanmasi kisinin gozlemlenebilir davraniglart ve kendini degerlendirerek sagladigi
veriden daha dogru ve giivenilir veri toplanmasini saglayacaktir. Egitimle ilgili verinin
egitimden hemen sonra degil belli bir siire (6rnegin birka¢ hafta veya ay) sonra toplan-
mast gercek anlamda degisimin saglanip saglanmadigi hakkinda daha dogru bilgi vere-
cektir.*

Miizakere becerilerinin 6grenilme yontemleri ile alakali ¢alismalarda siklikla
deginilen yontem deneyim yoluyla yani tecriibe ederek bu becerileri kazanma yontemi-

dir. Asagidaki dongii miizakerede tecriibe ile 6grenme siirecini agiklamaktadir.

Sekil.6 Miizakere Bilgisine Yonelik Ogrenme Dongiisii

Vaka, rol oynama,
gercek/canli
muzakereler

somut deneyiml

Kavramlarin yeni .

Kisisel durumlarda = Ozetler,
i test Gozlem ve .

dergiler,

' dusiinceler
be ~~lismalar

oyut kavran
slusturulma
genelleme

sler, okUiiiaia,

Kaynak: Lewicki, R. J., “Teaching Negotiation and Dispute Resolution in Colleges of Business:
The State of the Practice”, Negotiation Journal, 1997, July, 253-269, 257.

Tecriibe ile 6grenme dort temel asamay1 igeren bir siirectir. Ik asamada konu ile

ilgili gercek somut deneyim yasanir. ikinci asamada yasanan olayla alakali diisiinceler

8 Coleman, P. T. & Lim, Y. Y. J., “A Systematic Approach to Evaluating the Effects of Collaborative
Negotiation Training on Individuals and Groups”, Negotiation Journal, October, 2001, 363-392, 5.365-
370.
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ve gdzlemler ile olaym temel bilesenleri tamimlanir. Ugiincii asamada olaydan ¢ogun-
lukla kuram ve arastirmalarla olusturulmus modellere dayanan soyut genellemeler ¢i-
kartilir. Ve son olarak gelecekte bu yeni davraniglar aktif olarak denenir. Bu 6grenme
stireci bazi bireylerde soyut kavramlarin olusturulmasiyla baslarken bazi bireylerde de-
neyimin ardindan olaylar1 genellestirme ve kavramsallastirma seklinde goriilmektedir.®

Miizakere ile ilgili bilgilerin 6grenilmesi ve transferi iizerine yapilan bir calis-
mada asagidaki 4 tip 6grenme modeli lizerinde durulmus ve bu modeller birbiriyle ki-

yaslanmistir.

1. Prensip temelli 6grenme (Principle-based learning): Egitimde siklikla kulla-
nilan bir aragtir. Ogrencilere miizakerelerde takip etmeleri gereken prensipler
anlatilarak miizakerede daha iyi anlagsmalara ve ¢iktilara ulagmalar1 saglan-
maya ¢alisilmaktadir. Ancak tecriibesiz miizakereciler ¢ogu zaman bu pren-
sipleri miizakerede karsilagtiklart durumlara uyarlayamamakta ve uygulaya-
mamaktadirlar.

2. Bilginin a¢iga ¢ikmast ile 6grenme (Learning via information revelation):
Belli bir gorevle (task) alakali tecriibenin karar ve performansi arttirmasi ge-
rekir. Genellikle ilgili durumdaki yap1 ve problemle alakali bilgi eksik veya
yanlis olabilmektedir. Cevre bu gerekli bilgiyi sagladiginda performansta ar-
tabilmektedir. Siire¢ i¢cindeki ¢iktilar iki geri besleme mekanizmasi iiretmek-
tedirler: sonraki davranis ve kararlar {izerine dogrudan etki ve ¢iktilar hak-
kindaki yorum ve degerlendirmeler iizerine dolayl etki. Kars1 tarafin tercih-
leri ve amaglar1 hakkinda saglanan bilgi ile 6grenme gerceklesmektedir.

3. Kwas ile ogrenme (Analogical learning): Bu 6grenme yonteminde temel
yaklasim iyi anlagilan ve bilgi kaynagi olarak gdrev yapan bir tanim kiimesi-
nin veya problemin ¢ok i1yi anlagilmasi ile haritalanan bilginin farkli bir
problem veya duruma uygulanmasini igermektedir. Yiizeysel olarak problem
veya durumlar birbirinden ¢ok farkli goziikse de derin anlamda yapisal ola-
rak benzerlikler bulunabilmektedir. iki problem veya durum arasindaki yapi-

sal ortakliklar1 gérmekle bir durumdan elde edilen prensip, yontem ve bilgi-

8 Lewicki, a.g.m., s. 257.
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ler diger durumlarda kullanilabilmektedir. Farkli goziiken ancak yapisal ola-
rak benzeyen vakalarin birbirleri ile kiyaslanarak analiz edilmesi ile kiyas ile
ogrenme gerceklesmektedir.

4. Gozlem ile 6grenme (Observational learning): Modelleme olarak da bilinen
bu 6grenme yonteminde kisi becerilerini diger tecriibeli miizakerecileri goz-
lemleyerek gelistirebilmektedir. Bu sosyal geri besleme hangi davraniglarin
insanlar1 nasil sonuglara gotiirdiigiine dair ipucglart ve ¢ok degerli bilgiler

vermektedir.

Yapilan calisma gostermistir ki gézlem ve kiyas ile 6grenme yontemleri miiza-
kere basarisin diger iki yonteme gore daha fazla arttirmaktadir.*® Kiyas ile 6grenmenin
insanlarin belirli durumlardan elde ettikleri bilginin ortak yapisal 6zelliklerini fark ettik-
leri farkli baglamlara uygulanabilmelerini gelistirdigi, bilme ile yapma arasindaki bos-
lugu doldurdugu soylenebilir.®’

Bu noktadan sonra miizakerede izlenebilecek taktiklerin neler oldugu ve bu tak-
tiklerin dagitimci, biitlinlestirici ve iki yonlii taktikler olarak nasil siniflanabildigi tizeri-
ne durularak miizakerecilerin izledigi taktiklerin miizakerenin yapisini ve sonuglarini

nasil etkiledigi ortaya konmaya calisilacaktir.

2.3 Miizakere Taktikleri

Bu boliimde dagitimci, biitiinlestirici ve karma miizakere taktikleri siralanarak
acgiklanmacaktir.

2.3.1 Dagitimc1 Miizakere Taktikleri

Dagitimc1 miizakere taktikleri temel olarak taraflarin mevecut deger ve kaynak-
lardan daha fazla pay almaya g¢aligtiklar1 ve bunun tek yolunun rekabet etmek oldugu
diistincesiyle hareket ederken kullandiklar: taktikleri ifade eder. Miizakerecilerin birey-
sel ¢iktilarina odaklandiklar1 bu durumlarda izledikleri taktikler iizerinde tek te durula-

caktir.

8 Nadler, J., Thompson, L. & Boven, L. V. “Learning Negotiation Skills: Four Models of Knowledge
Creation and Transfer” Management Science, 49(4), 2003, 529-540.
¥ Loewenstein & Thompson, a.g.m., s.400, 406.
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2.3.1.1 Kars tarafin hedefini, direnc¢ noktasini ve miizakereden ayrilma ma-

liyetlerini degerlendirmek

Miizakerede Ustiinliik saglamanin en onemli noktalardan bir tanesi karsi taraf
veya taraflar hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Kars1 taraf hakkinda sahip olunan bilgi dii-
zeyi arttikca miizakerede daha avantajli konuma gegmek miimkiin olabilmektedir. Bilgi-
lerin igerik agisindan farkli dneme sahip olabilmektedir ve stratejik agidan miizakereler-
deki en 6nemli sayilabilecek bilgi karsi taraflarin direng noktasi, hedefleri ve miizakere-
den ayrilma maliyetleri ile alakali bilgilerdir. Bu bilgileri dolayli (indirect assessment)
olarak veya direk olarak degerlendirmek (direct assessment) miimkiin olabilmektedir.
Dolayli yoldan yapilan degerlendirmede karsi tarafin hedef, diren¢ noktasi ve maliyetle-
rini belirlerken kullanabilecegi kaynaklar, kistaslar ve bu kistaslara verebilecegi 6nem
belirlenmeye calisilmaktadir. Direk olan degerlendirmede ise miizakere siireci i¢erisinde
kars1 tarafin direng, hedef ve maliyetleri ile alakali verdigi bilgiler arasindan gergek
olanlar belirlenmeye calisilir. Taraflarin miizakereye dahil olan konulara verdikleri go-
receli deger hakkinda sozel ve s6zel olmayan birgok ipucu siire¢ igerisinde ortaya ¢ik-
maktadir. Genellikle miizakereciler anlagmaya ¢ok yaklastiklar1 veya anlagsma ihtiyacini

baski yarattigi durumlarda miizakereciler dogru bilgi sunmaya razi olabilmektedirler.*®

2.3.1.2 Karsi tarafin sizin hakkimzdaki algilamalarini manipiile etmek

Taraflar kendi diren¢ noktalarinin gercekg¢i olup olmadigini anlamak i¢in siirekli
bilgi toplar. Bu anlamda taraflar birbirinin diren¢ noktasi, hedefleri ve maliyetleri ile
alakali ipucu toplamak i¢in birbirini siirekli olarak izlenmektedir. Taraflarin burada iz-
leyebilecegi temel olarak iki yol vardir. Bunlardan ilkinde ilgili taraf sessiz kalarak kars1
taraf hakkinda miimkiin oldugunca fazla bilgi ve ipucu toplamaya calisirken kendi hak-
kinda da kars: tarafa miimkiin oldugunca az bilgi vermeyi amaclamaktadir. Ikinci yolda
ise miizakereye dahil olan konularda verilecek tavizlerin maliyetleri hakkinda karsi tara-
fa bilgi verilir. Sizin agimmizdan gercek olan veya olmayan ve karsi tarafin bilmedigini
iddia ettiginiz maliyetleri kars1 tarafa sunarak avantaj saglamaya ¢alismak miimkiin ola-

bilmektedir. Burada amag ilgili tarafin maliyetlerini oldugundan daha fazla gdstererek

88 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., & Barry B. Negotiation (5th edition). Boston: McGraw Hill/Irwin, 2006, s.
41-43; Walton, & McKersie, a.g.e., s.61-65.
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veya ger¢ek olan ama karsi tarafin bilmedigi maliyetleri ortaya koyarak verilecek taviz-

. .. . 89
leri en aza indirmektir.

2.3.1.3 Karsi tarafin kendi hakkindaki algilamalarimi manipiile etmek

Bu taktikte amag karsi tarafin kendi algilarina dayanarak olusturdugu siibjektif
fayda fonksiyonunun parametrelerini manipiile etmektir. Miizakereciler kars: taraftaki-
lerin ¢iktilarla alakali degerlendirmelerini manipiile ederek, bu ¢iktilara atfedilen One-
min gereginden fazla oldugunu ve aslinda karsi tarafin hedeflerinin gergekten bekledigi
fayday1 saglamayacagini ifade ederek karsi tarafin kendi hakkindaki algilarini etkileme-
ye calisabilmektedir. Yine, kars1 taraftan talep edilenlerin daha az degerli oldugu veya
kars1 tarafin talep ettiklerinin aslinda kabul edilenden daha degerli oldugu konusunda
kars1 tarafi ikna etmek veya etkilemek miimkiin olabilmektedir.”” Bu anlamda miizake-
reciler mevcut pozisyonlarini terk etmelerinin miimkiin olmadigini1 ifade ederek karsi

tarafin taviz vermesi konusunda karsi tarafi zorlayabilmektedirler.”!

2.3.1.4 Anlasmadaki gecikmenin ve anlasmayr bozmanin gercek maliyetle-

rini manipiile etmek

Genellikle miizakerelerin bir bitis tarihi ve zamani vardir. Dolayisiyla miizake-
reciler belirli siire igerisinde kendilerine uygun sartlarda bir anlagsmanin arayisi igerisin-
dedirler. Dagitimci nitelikte olan miizakerelerin birgogu siire bitimine ¢ok yaklasildigi
noktada anlasma ile sonuglanabilmektedir. Anlagma icin harcanan ¢aba, siire ve kaynak-
lar da taraflar agisindan maliyet kalemleridir. Ozellikle grev ve lokavt siireglerinin sona
erdirilmesi ile alakali miizakerelerde hem igyeri hem de sendika {iyeleri ve calisanlar
siire ile birlikte artan maliyetlerle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu anlamda taraflardan
zaman baskisina daha az maruz olan taraf kars1 tarafin anlagsmanin gecikmesi ile olusa-
bilecek maliyetleri konusunda karsi tarafi etkilemeye ¢alisabilmektedir. Ortaya ¢ikacak
maliyetlerin hesaplanandan daha fazla oldugunu belirten ifadelerle bu konudaki algilar

manipiilasyona tabi tutulabilmektedir. Sadece ifadelerle degil ger¢cek davranislarla 6rne-

8 | ewicki v. dgr.. a.g.e, s. 43-45, Walton, & McKersie, a.g.e., s.67-72.
% | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 45-46; Walton, & McKersie, a.g.e., s.72-73.
o1 Weingart v. dgr., a.g.m., s. 1207.
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gin anlagsmay1 geciktiren taraf hakkinda cikarilan sOylentiler veya yapilan eylemler bu

baskiy1 ve maliyetleri artirmak igin kullamlabilmektedir.’*

2.3.1.5 Miizakere siirecinde alinan pozisyonlar

Iyi miizakereciler miizakere siireci igerisinde alinmas1 gereken pozisyonlar hak-
kinda bilgi sahibi olmalidirlar. Miizakere siirecinde yapilan agilis teklifleri, miizakere
baslangicindaki tavir ve tutumlar, baslangi¢ tavizleri ve son teklifler miizakere siirecini
ve anlasma ile ulasilan ¢iktilar1 biiyiik 6lciide etkilemektedir. Yapilan ilk teklifi genel-
likle karsi teklif izler ve bu iki teklif miizakere pazarlik araligini belirler. Yapilan yiik-
sek ilk teklifler genellikle daha iyi ¢iktilar elde etmeyi saglarken, ilk tekliflerin ¢ok yiik-
sek verilmesi taraflar arasindaki giiven duygusunu zedeleyerek her iki taraf i¢inde kabul
edilebilir biitiinlestirici anlagsmalara varilmasini1 olumsuz yonde etkilemektedir. Anlagma
bir taraf icin diren¢ noktasina geldiginde yani artik anlagsmaya varmanin getirisi kabul
edilebilir minimum diizeye ulastiginda daha fazla taviz vermeyerek veya kabul edilebi-
lecek en son anlagma sartlarina ulasildigini agikca ifade ederek karsi tarafin taviz ver-

mesini talep edebilmektedir.”

2.3.1.6 Baghlik (commitment) taktikleri

Su ana kadar agiklanmaya calisilan taktikler genel anlamda taraflarin fayda pa-
rametreleri ile alakali algilar etkilemek {izerine kurulu taktikler idi. Miizakere siirecini
ve ciktilarini etkilemek iizere gosterilebilecek diger bir taktik ise baglilik taktigidir.
Baglilik miizakere agisindan, miizakerecinin belirledigi pazarlik pozisyonu ¢ercevesinde
gelecekte yani miizakere siireci icerisinde gosterecegi davraniglar ile alakali ige veya
disa doniik taahhiitlerde (implicit or explicit pledge) bulunmasi anlamina gelmektedir.
Diger bir deyisle miizakereci anlagsma sonucunda ulagsmak istedigi sonuglar1 belirterek,
anlagmanin bu noktaya varmamasi halinde gdsterecegi davranislarin neler olacaginm
belirtir. Baglilik olarak kabul hareketlerinin igerikleri genel olarak talepler veya tehdit-
ler olabilir ama ayn1 zamanda her ikisinden de pargalarin mevcut oldugunu séylemek

yanlis olmayacaktir. °*

%2 | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 46-47; Walton & McKersie, a.g.e., s.75-79.
% Lewicki v. dgr., a.g.e, s. 48-53.
* Lewicki v. dgr. a.g.e, s. 54; Walton & McKersie, a.g.e., s.82; Weingart v. dgr., a.g.m., s. 1207 .
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Baglilig1 ifade ederken dikkat edilmesi gereken en 6nemli noktalardan birisi, bu
ifadenin derecesinin belirlenmesidir. Asir1 sert baglilik ifadeleri miizakereciyi zor hatta
komik duruma diistirebilir. Baglilik taktiklerinde kars1 tarafa iletilen pazarlik pozisyonu
katilik ve esneklik nedenleri ile birlikte sunuldugunda daha inandiric1 olabilmektedir.
Baghlik taktiklerinin gliclenmesi i¢in dis ortaklar bulma, kamuoyu gibi miizakereye
birebir dahil olmayan 3. sahislara duyurma, tehditlerden bazilarin1 6zellikle kiigiik ¢apta
olanlar1 gergeklestirerek inandiricilik yaratma gibi yollara gidilebilinmektedir. Diger
onemli noktada miizakerenin baslangi¢ agsamalarinda karsi tarafin baglilik taktikleri kul-
lanmasini1 6nlemektir. Miizakereciler ¢ogu zaman kizginlik ve 6fke gibi duygular1 bas-
kist altinda bu tiir baglilik taktiklerine bagvurmaktadirlar. Karsi tarafi fazla baski altina
alma veya zorlama kars1 tarafin miizakerenin baslangic asamalarinda duygusal karar
vererek pazarlik pozisyonlar: konusunda baglilik ifade etmelerine neden olabilir. Boyle
durumlarda karsi tarafi veya miizakerecinin kendini boyle bir zor pozisyondan kurtar-
mak i¢in bir ¢ikis yolu dnermek, bu ifadenin unutulmasini beklemek, ifadeyi diizelterek
tekrarlamak ve karsi tarafin bu pozisyondan vazge¢mesi halinde olusabilecek maliyetle-

ri minimize etme gibi yollara bagvurmasi miimkiindiir.”

2.3.2 Biitiinlestirici Miizakere Taktikleri

Biitlinlestirici ve dagitimc1 miizakereleri gercek hayatta ayirmak ¢ok miimkiin
olmamakla birlikte daha Onceki bolimlerde de tartisildigi iizere bu iki tip miizakere
kavramsal olarak birbirinden farklidir. Temel anlamda biitiinlestirici miizakere taktikleri
dagitimecr miizakere taktiklerinin tam tersidir. Biitiinlestirici miizakere taktiklerinin ta-
raflarin katilimi ile tiim taraflar icin kabul edilebilir sonuglarin ortaya cikarildigi bir
ortak problem ¢6zme ve karar verme siirecine isaret ettigini sdylemek yanlis olmaya-

caktir.

2.3.2.1 Problemi tanimlama

Problemi tanmimlama olarak adandirilan bu taktik 6zellikle ikiden fazla tarafin
dahil oldugu miizakerelerde en zor adim olarak ifade edilmektedir. Taraflarin miizake-

renin ana konusunu veya varsa ¢oziilmesi gereken problemi tanimlarken farkli beklenti,

% Lewicki v. dgr.. a.g.e, s. 56-59; Walton & McKersie, a.g.e., s.84-92.

45



ihtiyag, deger ve hedefleri dikkate almak zorundadirlar. Her iki tarafinda onceliklerin
yer aldig1 bir problem tanimi olusturmak baslangi¢ asamasinda ¢ok kolay olmamaktadir.
Taraflar kendileri hakkindaki bilgiyi manipiile ederek problemin tanimlanma asamasin-
da avantajli konuma ge¢meye ¢alisabilmektedirler.”®

Problemi tanimlarken taraflarin miizakereye dahil ettikleri konular1 belirlemeleri
gerekmektedir. Bu noktada miizakereciler kendileri i¢in 6nemli olmayan ancak miizake-
re igerisinde taviz verebilecekleri konular1 problem tanimina dahil etmeye ¢aligmakta-
dirlar. Ancak konularin sayisindaki artisin problemin ¢oziimiinii zorlastirdig1 ve anlas-
maya varma ihtimalini diisiirdii§iinii g6z oniinde tutmalar1 gerekmektedir. Bu noktada
taktigin biitiinlestirici olmasi i¢in her iki taraf icinde deger yaratabilecek ve taraflarin
ciktilarini artirabilecek konularin miizakereye dahil edilmesine 6zen gosterilmesine bag-
lidir.”

Biitiinlestirici miizakerelerde anlasmaya varma siireci bir problem ¢dzme siireci
seklinde ifade edilmekte, bir amag¢ ve bu amacin oniindeki engeller miizakereciler tara-
findan belirlenmektedir. Yine problemin tanimi ve igerigini kisisellestirmemek ve prob-
lemin tanimu ile ¢oziim arayislarim birbirinden ayirmaya dikkat etmek gerekmektedir.”®
Problem net ve tam olarak tanimlanmadan ¢6ziime baslamamak taraflar acisindan is-
tenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Dagitime1r miizakerelerde
taraflar problemi kendi ¢ikar ve faydalarina gore tanimlayarak miizakereye baslarken,
biitiinlestirici miizakerelerde taraflar problemi her iki tarafinda onceliklerini igerecek
sekilde tanimlamaya gayret gostermektedirler.”” Karsi tarafin amaglarina olan ilginin
beraberinde problem ¢6zme davranisi getirdigi ve bunun da taraflar arasindaki ¢atisma-
lar1 azalttig1 ampirik calismalarla da ortaya konmustur.'®

Miizakerede taraflarin gesitli tipte ¢ikarlarinin olabilecegi ifade edilmektedir. Bu
cikarlar esas (intrinsic), araci (instrumental) veya her ikisi birden olabilmektedir. Miiza-
kerede taraflarin elde ettigi ¢ikarlarin ilki maddi ¢ikarlardir (substantive interests). Bu

cikarlar daha ¢ok parasal olarak ifade edilebilen ¢ikarlar1 temsil etmektedir. Maddi ¢i-

% Lewicki v. dgr., a.g.e, s. 76.

" Walton & McKersie, a.g.e., s.145-146.

% Fisher & Ury, a.g.e., s.17-22.

% Lewicki v. dgr.,. a.g.e, s. 76-77.

1°°Janssen, O & Vliert, E., “Concern for the other’s Goals: Key to (De-)Escalation of Conflict”, The
International Journal of Conflict Management, , 7(2), 1996, 99-120.
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karlar 6rnegin bir is teklifinde elde edilen yiliksek maas hem esasa yani bireyin igsel
olarak tatmin olmasini saglarken diger yandan devam etmekte oldugu egitim {icretlerini
ddemesinin bir aracida olabilir. ikinci tip ¢ikarlar is siirece dair cikarlardir (process
interests). Bu tipteki ¢ikarlar bireyin miizakere siireci icerisinde iistlendigi rolden ve
yaptig1 faaliyetlerden elde ettigi ¢ikarlar olarak nitelenebilir. Miizakereciler siiregle bir-
likte 6nemli problemlerin ¢6zliimii konusunda fikir beyan edebilmekte, ¢coziimleri etki-
leyebilmekte ve rekabet ya da isbirligi davranislarindan tercih ettiklerini sergileyebil-
mektedirler. Ornegin miizakereyi gerceklestiren grup basar1 kazandiginda orgiit iceri-
sindeki mesruiyetleri ve Onemlerinin artmasi elde edilen esas cikarken, ileride yine
onemli gorev ve miizakerelerde kendilerine is verilmesi ise aracsal bir ¢ikari ifade et-
mektedir. Uciincii olarak taraflarin iliskiye dair ¢ikarlar1 (relationship interests) say1labi-
lir. Taraflar miizakere edilen konularin 6tesinde birbirleri ile kurduklar iligkiye deger
atfedebilmekte ve bu iliskiye zarar verecek davraniglardan kaginabilmektedirler. Taraf-
larin iliskinin kendisinden ve iligkiyi siirdiirmenin sagladigi doyumdan elde ettikleri
esas ¢ikarlar olurken, ilki sayesinde elde edilen maddi ddiiller ise aragsal ¢ikarlara 6rnek
olarak verilebilir. Dordiincli ve sonuncu ¢ikar tipi ise prensiplere dair ¢ikarlardir
(interests in principle). Adil olanin, hakli olanin, etik olanin veya ge¢miste yapilanin ve
gelecekte yapilmasi gerekenin ne olduguna dair belirli prensipler miizakerecilerin dav-
ranislarini belirlemede etkin rol oynamaktadir. Prensiplerle dair ¢ikarlar bu prensiplerin
sahip oldugu inanilan degerle alakali oldugunda esas, bu prensipleri farkli bircok du-

rumda kullanildiginda ise aragsal bir ¢ikar saglamaktadir.'”"

2.3.2.2 Alternatif ¢oziimler iiretme

Alternatif ¢oziimler iiretme miizakere siirecinin en ¢ok yaraticilik gerektiren
asamasidir. Taraflar problemin tanimi ve birbirlerinin ¢ikarlarini, 6nceliklerini, amagla-
rin1 ve degerlerini anladiktan sonra her iki tarafinda kabul edebilecegi ve hi¢bir kayna-
gin masada birakilmadigi bir anlagmanin sartlarin1 belirlemeye c¢alismaktadirlar. Bu
asamada miizakereciler tanimladiklar1 probleme yonelik alternatif ¢éziim Onerileri ger-

ceklestirmektedirler.

101 | ewicki v. dgr. a.g.e, s. 80-81.
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Miizakereciler genel olarak ortadaki pastanin taraflarin tiimiinii memnun edecek
sekilde bir paylasimimin miimkiin olmadigini diisliniirler. Bu 6nyargilar1 yikmak icin
miizakerenin gergeklestirilecegi tarihler hakkinda 6nbilgi verilmesi ve asil miizakerelere
baslanmadan 6n goriismelerin yapilmasi, miizakerecilerin arasindaki iletisim problemle-
rini gidermekte, taraflarin birbirlerini daha 1yi anlamlarin1 ve miizakereye daha hazirlikli
gelebilmelerini saglamaktadir.'®*

Miizakere siirecine baglamadan once taraflarin miizakere konusuyla ilgili teklif-
lerin ve kars1 tekliflerin nasil verilecegini ortaya koyan kurallar1 belirlemeleri gerek-
mektedir. Taraflarin segenek iiretmedeki en biiyiik sikintis1 6zellikle tecriibesiz (naive)
miizakerecilerin sahip oldugu “sabit pasta” varsayimdir.'” Bu varsayima gére taraflar
ortada sabit bir deger oldugunu ve taraflardan birinin bireysel ¢iktis1 arttiginda kars
tarafin ¢iktisinin da ayni ol¢iide azalacagini varsaymaktadir. Oysa taraflarin probleme
alternatif ¢ozlimler iiretebilmek adina kendileri i¢in maliyeti ve 6nemi goreli olarak dii-
siik ancak kars1 taraf/lar i¢in oldukga biiyiik fayda yaratabilecek kaynaklar1 miizakereye
dahil ederek paylasilacak degeri yani bir anlamda pastay1 genisletmeleri miimkiin ola-
bilmektedir.'"*

Miizakerecilerin empati kurmasi biitiinlestirici taktikler agisindan oldukca 6nem-
lidir. Miizakere siireci boyunca taraflar ortak bir anlagsmaya varmak i¢in interaktif bir
siire¢ gelistirir ve birbirlerinin miizakereye, kendilerine, kars1 taraflara ve miizakere
konularina yonelik algilmalarin1 anlamaya calisirlar. Empati karsidakinin roliine biirii-
nebilme, kargidakinin yerine kendini koyma, onun gibi diisiinme ve onun bakis agistyla
gorme anlamlarina gelmektedir. Taraflar arasinda karsidakini anlamaya yonelik bilgi
paylagimi i¢in taraflarin birbirine giivenmesi gerekmektedir. Bu gilivenin saglanmasinda
empati 6nemli rol oynamakta, taraflarin ¢atisma yerine igbirligine odaklanmalarini sag-
lamaktadir. Ancak taraflar her zaman empati kurma girisimlerini kabul etmemektedir.
Empatiyi red etme karsidakinin ihtiyag ve isteklerini anlayamamak veya miizakerede

stratejik islevinden yararlanmak gibi sebeplerden kaynaklanabilmektedir. Empati kur-

102 \walton & McKersie, a.g.e., s.148-151.

O’connor & Adams, a.g.m., 1999; Thompson, L., “An Examination of Naive and Experienced
Negotiators”, Journal of Personality and Social Psychology, 1990a, 59, 82—90.
10% Fisher & Ury, a.g.e., s.61; Lewicki v. dgr. a.g.e, s. 84; Weingart v. dgr., a.g.m., s. 1207.
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may1 red etme miizakerede bir kirilma veya anlasmazlik noktasi olmaktan ¢ok miizakere
siirecinin bir pargasi olarak goriilmektedir.'®

Miizakere ajandasinda yer alan konularin gériisme bigimi de miizakerenin biitiin-
lestirici yapr kazanmasi agisindan etkili olabilmektedir. Birinci boliimde de deginildigi
lizere miizakere ajandasina yer alan konular temel anlamda ii¢ farkli usul izlenerek go-
rislilebilir; ardisik miizakereler (sequential negotiation), es zamanli miizakereler
(simultaneous negotiation) ve paket teklifle miizakereler (package deal). Ardisik miiza-
kerelerde konular sirasiyla, birbiri ardina goriisiiliir. Es zamanli miizakerelerde ise ko-
nular es zamanl ancak birbirinden bagimsiz olarak miizakere edilmektedir. Son olarak
paket teklifle yapilan miizakerelerde tiim konular birbirleriyle baglantili olarak diisiinii-
liir ve miizakereler tiim konulari icerek sekilde paket teklifler ve karsi tekliflerle gercek-
lestirilmektedir. Bu miizakere usulleri paket halinde miizakerelerin digerlerine gore da-
ha iistiin oldugunu sdylemek miimkiindiir.'®

Paket teklifle miizakerelerin istiinliiglinlin altinda yatan temel sebep miizakere
konular1 arasinda bir degis tokusa izin vermesidir. Taraflar tiim konularin yer aldigi
tekliflerde kendileri icin Oncelik siralamasinda alt basamakta yer alan konularda karsi
tarafa/lara taviz verirken, 6nem derecesi ve getirisi yiiksek olan konularda karsi taraf

veya taraflardan talepte bulunabilirler.'"’

2.3.2.3 Alternatif ¢oziimleri degerlendirme ve secim yapma

Miizakerenin bu asamasinda o ana kadar {iretilmis alternatif ¢oziimler ve anlas-
ma sartlarin1 degerlendirerek bu segenekler arasindan en uygun olan se¢ilmeye calisilir.
Bu agamada genel anlamda daha 6nceki sathalarda yaratilan toplam kaynagin veya de-
gerin (creating value) taraflar arasinda hangi oranlarla paylasilacagina karar verilen

asamadir (claimin value).

105 Martinovski, B., Traum D., & Marsella, S., “Rejection of Empathy in Negotiation”, Group Decision and
Negotiation, 16, 2007, 61-76.

1% Fatima v. dgr., a.g.m., s.382.

197 | ewicki v. dgr. a.g.e, s. 84; Walton & McKersie, a.g.e., s.151; Weingart v. dgr., a.g.m., s. 1207.
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Sekil .7 Deger Yaratma, Deger Paylasma ve Pareto Optimal Sinir

W‘ﬂvlagma

deger yaratma <— _ pareto

optimal sinir

A muzakerecisi

B muzakerecisi

Kaynak: Lewicki, R.J., Saunders, D.M., & Barry B. Negotiation (5th edition). Boston: McGraw
Hill/Irwin, 2006, s.75.

Miizakereciler ¢cogunlukla pozisyonlar {izerinden yani neyi kabul edip neyi kabul
edemeyeceklerini belirterek miizakere ederler. Taraflarin birbirlerine istediklerini kabul
ettirme miicadelesi, amaclara ulasmaktan ¢ok kimin kazanacagina dair bir ¢ekisme ve
rekabete doniisebilmektedir. Bu anlamda taraflarin olusturulan alternatif ¢6ziimler ara-
sinda se¢im yaparken objektif standartlar olusturmalar1 ve bu kistaslar iizerinden deger-
lendirme yapmalar1 tiim taraflar i¢in en yiiksek ¢iktiy1 ortaya ¢ikaracak segcenegi segme-
lerini miimkiin kilabilecektir.'®

Taraflarin miizakere konularina atfettigi deger ve 6nem miizakere siirecindeki
karsiliklt iletigim, bilgi paylasimi ve etkilesimle birlikte degisime ugramaktadir. Bu an-
lamda miizakereciler se¢enekleri degerlendirirken fayda fonksiyonlarinda ve tercihle-
rinde gerceklesen degisiklikler konusunda karsi taraflar bilgilendirmelidir.lo9 Tercihle-
rin sadece kisisel se¢imler olarak ifade edilmesi inandiricilik ve kabul edilebilirlik ag1-
sindan ¢ogu zaman yetersiz olarak degerlendirilmektedir. Bu anlamda taraflar tercihle-
rinin arkasinda yatan nedenselligi ve mantiksal orgiiyii tercihlerinin mesruiyetini sagla-
mak adima gerekli olmaktadir.'"”

Taraflar {iretilen secenekleri belirlenen objektif standartlar, ¢ézlimlerin kalitesi
ve kabul edilebilirligi acisindan degerlendirerek secenek sayisini azaltmaya calisirlar.

Taraflarin miizakereye dahil olan konularla ilgili kararlarin1 anlagsmanin tam metni olu-

108 Fisher & Ury, a.g.e., s.81-87; Pfeffer, J., “Power in Organizations”, Pitman Publishing Inc., 1981, 5.138

Walton & McKersie, a.g.e., s.151
19 ewicki v. dgr., a.g.e, 5.90-91
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sana kadar kesinlestirmemeleri Onerilmektedir. Se¢enekler arasindan se¢im yapma ve
anlagsma sartlarin1 belirleme asamasinda ¢6ziim noktasina ulasincaya kadar taraflarin
resmiyet ve kayit tutma faaliyetlerini en aza indirgemeleri, kesin ve son anlagma tiim
taraflarin onayindan gectikten sonra ana metnin ortaya ¢ikarilmasinin daha optimal ¢6-

ziimler bulunmasina yardimer oldugu ifade edilmektedir.'"!

2.3.3 iki Yénlii Taktikler (Equivocal)

Daha onceki boliimlerde de deginildigi lizere miizakerelerin bircogu ne tam an-
lamiyla dagitime1 ne de biitiinlestirici 6zellik gdstermektedirler. Miizakere ajandasinda-
ki konulara taraflarin atfettigi deger, taraflarin fayda fonksiyonlari, tercihleri ve oncelik-
leri degisebilmekle birlikte bazi konularda taraflarin ¢ikarlari tam olarak zit yonlii ve
catisma igerisinde olabilmektedir. Taraflar bir yandan ¢ikarlarinin ¢atismadigi konular-
da biitiinlestirici taktiklerle degis tokus yaparak ve paylasilacak kaynaklar1 ve degerleri
artirirken diger yandan da bu kaynak ve degerlerden alacaklar1 pay1 etkilemek {iizere
dagitimci taktikler ile rekabetci bir pazarlik davranisi sergileyebilmektedirler.

Bu tip karmasik yapida (mixed motive) bir miizakerede taraflar 4 farkl strateji
ihtimalinde birini segebilir. Birinci ihtimalde miizakereci 6ncelikle biitlinlestirici strateji
ile ortak c¢iktilar1 artirmay1 secer, devaminda ise yumusak bir pazarlik ile elde edilen
c¢iktilarin paylasimini saglamaya ¢alisabilir. Ikinci ihtimalde ise miizakereci sabit pasta
varsayimini kabul eder ve sert bir pazarlik stratejisi miizakereyi siirdiiriir. Ugiincii ihti-
malde sabit pasta varsayimi kabul edilir ve devaminda yumusak dagitimci strateji ile
kaynaklarin paylagimi saglanir. Son ihtimalde ise miizakereci biitiinlestirici bir strateji
ile deger yaratmaya ve ortak ¢iktilar1 artirmaya gayret eder, devaminda ise sert bir pa-
zarlik strateji ile ortaya ¢ikan kaynaklardan miimkiin oldugunca fazla pay almaya cali-
qir. 12

Miizakerecilerin tercih ettikleri strateji cercevesinde bazi taktikler hem dagitimer
hem de biitiinlestirici amaglar i¢in kullanilabilmektedir. Bu taktikler iki yonli taktikler
olarak ifade edilmektedir.'”’ Asagida iki yonlii taktikler olarak kabul edilecek iki taktik-

ten, bilgi degisimi ve yiiksek istek seviyesi belirleme bahsedilecektir.

11| ewicki v. dgr., a.g.e, s.92
12 \walton & McKersie, a.g.e., s.164

1 Weingart v. dgr., a.g.m., s.1208
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2.3.3.1 Bilgi degisimi

Miizakerelerde bilgi paylasiminin ulagilan anlagsmalarin kalitesini ve taraflarin
elde ettikleri ciktilar artirdigi yazinda bircok yazar tarafindan dile getirilmistir."'* Ta-
raflarin miizakerede yer alan konularin kendileri icin 6nemi ve dnceligi hakkindaki bilgi
paylasimlar1 kendileri i¢in 6nemi az olan konularda taviz verip kars1 taraflar i¢in dnemi
az fakat kendileri i¢in 6nemli ve degerli konularda karsi taraftan taviz talep ederek yani
konular arasinda degis tokus yaparak daha biitiinlestirici miizakere sonuglarina ulagma-
lar1 miimkiin olabilmektedir. Bilgi paylasimi taraflarin konular arasindaki oncelik ve
konulara verdikleri goreceli deger ile ilgili oldugunda biitlinlestirici amaglara hizmet
ederken, bir konu iizerindeki tercihleri, ilgili konudaki hedeflerini ve konunun ilgili ta-
raf icin 6nem ve degeri ile ilgili oldugunda dagitimci amaclara hizmet edebilmekte-
dir.'?

2.3.3.2 Yiiksek istek seviyeleri belirlemek

Miizakerecilerin yiiksek istek seviyeleri belirlemeleri hem dagitime1r hem de bii-
tiinlestirici amaclara hizmet edebilmektedir. Yiiksek istek seviyesinin pozitif miizakere
¢iktilarina etkisi direng noktasinin etkisinden daha fazla olmaktadir. Yiiksek istek sevi-
yesi ise diisiik istek seviyesine gore daha pozitif miizakere ¢iktilar1 elde edilmesini sag-

lamaktadir.''®

Taraflarin belirledikleri yiiksek istek seviyeleri bir yandan bireysel ¢ikti-
larin1 artirmalarin1 saglarken diger yandan tiim taraflarin ortak ¢iktilarinin artirilmasini
da saglayabilmektedir. Bu anlamda yiiksek istek seviyesi belirlemek bireysel ¢iktilarin
artirtlmas1 yoniinde kullanildiginda dagitime1 amaglara, ortak ciktilari artirma yoniinde

kullanildiginda ise biitiinlestirici amaclara hizmet edebilmektedir.'"’

2.4 Miizakerelerde Giic

Is yasamindaki iliskilerin karmasiklasmasi, karar almada gruplarin aldig: roller

ve yeni Orgiitsel yapilanmalar yoneticilerin iyi miizakereciler olmasini zorunlu hale ge-

% Bazerman, & Neale, a.g.e.; Murnighan v. dgr.,, a.g.m., s.314; Raiffa, a.g.e.; Walton & McKersie, a.g.e.
115 . o

Weingart v. dgr.,, a.g.m., s.1208
116 cohen, W. A. “The Importance of Expectations on Negotiation Results”, European Business Review,
2003, 15(2), 87-93
1w Weingart v.dgr., a.g.m., s.1208
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tirmektedir. Miizakerecilerin ve miizakerelerin basarisini artirmanin yollar1 hem aras-
tirmacilarin hem de uygulamacilarin yogun ilgisini ¢ekmektedir.

Miizakerecilerin performansini ve miizakerelerin ¢iktisint etkileyin faktorlerin
basinda giic faktorii yer almaktadir. Bireyler arasi, orgiit i¢i, orgiitler arasi ve uluslar
aras1 miizakerelerde taraflarin esit giice sahip oldugu durumlarin ¢ok nadir oldugunu
sOylemek hi¢ de yanlis olmayacaktir. Bu miizakerelerin hemen hepsi giic dengesi aci-
sindan bakildiginda baz: taraflarin digerlerine oranla daha agir bastig1 miizakerelerdir.
Ornegin dénem projesi veya tez iizerine bir lisansiistii dgrencisi ile profesor arasindaki
miizakereyi, kiiclik bir fason iiretim isletmesinin TOFAS veya BOSCH ile yaptigi mii-
zakereyi veya ABD’nin Meksika ile yaptig1 miizakereyi diislindiiglimiizde gii¢ faktorii-
niin miizakereleri nasil etkileyebilecegini anlamak ¢ok daha kolay olmaktadir.

Yukaridaki orneklerde de goriildiigii tizere farkli seviyelerde olmakla birlikte
glic dengesizliginin miizakereler agisindan kaginilmaz oldugu sdylenebilir. Calismanin
devaminda “gii¢” ile ne ifade edilmek istendigini netlestirmek i¢in giic kavramini daha
net incelenmeye, yakin kavramlarla benzerlikler ve farkliliklar ortaya konmaya ve mii-

zakerede gili¢ dinamikleri incelenmeye calisilacaktir.

2.4.1 Gii¢c Kavram

Glig, otorite, ikna etme, itaat, manipiilasyon ve pazarlik konular1 yonetimin en
onemli konularindan olmalarina ragmen otorite konusu disindaki diger konular yonetim
ve Orgiit kuraminin en ihmal edilmis konular1 arasindadir. Pek ¢ok yonetim kitabinda ve
makalede bu kavramlar ya birbirlerinin yerine ve es anlamli olarak kullanilmakta ya da
bu kavramlardan hemen hemen hi¢ séz edilmemektedir.'"® Ornegin French ve Raven
(1959) giicii etkileme (influence) yetenegi, etkilemeyi de degisim yaratma yetenegi ola-

rak tanimlamaktadir.'"”’

Yine Pfeffer’e gore giic mesru hale geldiginde otoriteye haline
déniisiir ve otorite de bir etkileme yetenegidir.'® Yine bu kavramlarin birbiri yerine
kullanildigin1 ifade eden ve kavramlarin ayristirilmasinin énemini vurgulayan Kogel

gilic tanimin1 bagkalarini etkileyebilme ve onlar1 kendi istedigi yonde davranisa sevk

18 ocel, T. isletme Yéneticiligi. Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis, Klasik, Modern,

Cagdas ve Giincel Yaklasimlar. Arikan Basim Yayin, istanbul, 2007, 5.429-430

119 French, J. R. P., Jr., & Raven, B., The Bases of Social Power. In D. Cartwright (Ed.), Studies in Social
Power, 150-167. Ann Arbor: University of Michigan Press., 1959, s. 150

120 Pfeffer, a.g.e., s.4
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edebilme yetenegi olarak tanimlamis ve etkileme kavramini glic kavraminin tanimi ige-
risinde kullanmistir.'*!

Yukarida da goriildiigl iizere “giic nedir?” sorusunun yazinda ¢esitli cevaplari
yer almaktadir. Yazinda olduk¢a yaygin olarak kabul goren ve ¢alismanin da gii¢c kav-
ram1 konusunda dayanak aldig1 kavramsallastirmanin kaynagi Emerson ‘un 1962 yilin-
daki “Gii¢-Bagimlilik Kurami” (Power-Dependence Theory)’ dir.'?

Sosyal iliskiler genel anlamda taraflar arasinda karsilikli bagimlhilig1 gerektir-
mektedir. Giig-bagimlilik kuramina gore gii¢ karsi tarafin bagimlilik derecesi ile belirle-
nir. Diger bir ifadeyle “A’nin B {izerindeki giicii (Pab) B’nin A’ya bagimliligina (Dba)

123,

3

esittir.” Gligle bagimlilik arasindaki bu iliski asagidaki denklemle ifade edilmistir

“Pab=Dba & Pba=Dab "’

Pab: A’nin B iizerindeki giicii
Pba: B’nin A iizerindeki giicii
Dab: A’nin B’ye bagimlilik derecesi
Dba: B’nin A’ya bagimlilik derecesi

Bu denklemden de anlasilabilecegi gibi gii¢ bagkalarinin istedigi veya ihtiyag
duydugu seylere sahip olmak veya onlar1 kontrol edebilmek anlamma gelmektedir.'**
Taraflarin birbirleri {lizerindeki giicii veya birbirlerine bagimliligini tanimlayan iki
onemli faktor vardir. Bunlardan ilki taraflarin iliskiden elde ettiklerine atfettikleri de-
gerdir (motivational investment). Ornegin B kisisi A ile girdigi iliskiden elde ettigi ¢1k-
tiya ne kadar fazla deger atfederse A’ya bagimliligi dolayisiyla A’nin B iizerindeki giicii
o denli fazla olacaktir. ikinci faktor ise bu iliskiden elde edilenlerin alternatif kaynak-
lardan elde edilebilme ihtimalidir. Iliskiden elde edilenler ne kadar kit kaynaklarsa ve

secenegi ne kadar azsa B’nin A’ya bagimlilig1 o kadar yiiksek olacaktir. Yani bagimlilik

121 Kogel, a.g.e., s. 431

122 Emerson, R. M.,” Power-Dependence Relations”, American Sociological Review, 1962, 27, 31-40.
123 Emerson, a.g.m., s. 32-33.

124 Pfeffer, a.g.e., s.99.
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iliskiden elde edilenlere atfedilen degerle dogru, iliskiden elde edilenlerin alternatif
kaynaklardan elde edilebilme olanag ile ters orantilidir.'*

Bu iligkinin ampirik olarak ancak aktorlerden birinin (goreli olarak giiclii olanin)
digerinden bir talepte bulunmasi ve bu talebin diger aktoriin yani gii¢siiz olanin menfa-
atlerine ters diismesi durumunda ortaya ¢iktigini séylemek miimkiindiir. Diger bir ifa-
deyle taraflar arasinda bir giic dengesinden veya dengesizliginden s6z edebilmek icin
iliskisel bir durumun ortaya ¢ikmasi gerekmektedir.'*® Giiciin genel anlamda sosyal
aktorler arasindaki iliskileri tanimladigi tizerine bir fikir birligi mevcuttur. Bu anlamda
bir kisinin veya Orgiitiin gliclii oldugunu sdylemek anlamsiz olacaktir. Bir sosyal aktor
icin ancak bagkalar ile iliskilendirildiginde giiclii veya gii¢csiiz seklinde bir tanimlama
yapmak miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla gii¢ kisilere atfedilecek bir 6zellik olmaktan
ziyade iliskisel ve baglamsal bir kavramdir.'*’ Foucault’a gore giic iliskilerini anlamak
i¢in farkli sekillerdeki karsi ¢ikislari/direnmeleri ve bu iliskileri bozma cabalarini ince-
lemek gerekmektedir. Giice karsi miicadeleler temel anlamda 3 gesit olarak ayr1 veya bir
arada ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlardan ilki dinsel, etnik ve sosyal baskilara kars1 olan
miicadeledir. Tkinci cesit miicadele insanlarin iiretimleri sonucunda ortaya ¢ikan iiriin-
den alikonmalar1 sonucu olusan sémiiriiye kars1 miicadeledir. Son olarak ise giice maruz
kalarak ve hiikmii altina girerek (subjection) bireylerin kimlikleri ile sinirlandirilmasi
veya baska insanlara bagimli hale gelmesini engellemeye yonelik miicadele gelmekte-
dir."*®

Gli¢ dengesizliginin (power imbalance) oldugu iliskilerde dengeyi saglamak i¢in
temel olarak Emerson (1962) ‘un degimiyle 4 dengeleme faaliyeti (balancing
operations) mevcuttur. Bu faaliyetler ya bagimlilig1 azaltmakla ya da kars: tarafin size
bagimhiligimi artirmakla miimkiin olmaktadir. Giicli dengeleme faaliyetleri sunlardir

(A’nin B’ye gore giiclii oldugunu durumda) '**;

e B A ile iliskisinden elde ettiklerine atfettigi degeri diisiirebilir

%> Emerson, 1962, 32.

126 Emerson, a.g.m., 32-33.

127 Foucault, M., “The subject and Power”, Critical Inquiry, 1982, 8(4), 777-795, s. 786; Pfeffer, a.g.e., s.3
Foucault, a.g.m., s.780-781.

Emerson, a.g.m., s.35.

128
129

55



e B A ile iligkisinden elde ettiklerini alternatif kaynaklar yoluyla elde etmeye
calisabilir

e A’nm B ile olan iliskisine atfettigi degeri artirmaya ¢alisabilir

e A’nm B ile iliskisinde elde ettiklerini alternatif kaynaklardan elde etme ihti-

mali zayiflatabilir

Gii¢ dengesini belirleyen iki faktoriin (alternatiflerin kaynaklar ve iligkiden elde
edilenlere atfedilen deger) miizakerecilerin kendileri ve karsi taraftakilerin algilanan
giiclinii nasil etkiledigi Bacharach ve Lawler’in 1976 yilindaki ¢alismasinda da ortaya
konulmustur."*® Emerson’un kuramini destekler nitelikte ¢ikan sonuglarda miizakereci-
ler segenekleri azaldiginda giiclerinin azaldigi, kars1 taraflarin ise gii¢lerinin arttig1 yo-
niinde bir algilamaya sahip olurken, kars1 tarafin segenekleri azaldiginda ise giiglerinin
arttigi, karsi taraflarin ise giligslizlestigi yoniinde bir algilamaya sahip olmaktadirlar.
Ayni sekilde karsi tarafin iligkiden elde edilene atfettigi deger arttik¢a kendi giiclerinin
arttig1, kars1 taraflarin ise giicsiizlestigi yoniinde bir algiya sahip olmaktadirlar. Giig-
bagimlilik kuraminin tiim varsayimlari gecerlenmesinde ragmen sadece taraflarin iligki-
ye atfettikleri deger karsi taraf¢a bilinmediginde algilana gii¢lerinde bir azalma ortaya
¢ikmamustir.

Bu denklemler ve dengeleme faaliyetleri gii¢c kavraminin oldukga net bir sekilde
anlagilmasin1 saglamaktadir. Ancak gii¢ iliskilerini daha iyi tanimlayabilmek icin gii¢
alan1 (domain of power) yani sosyal aktdriin giiciinden etkilenenlerin sayisi, gli¢ konusu
(scope of power) yani hangi konularda gii¢ uygulamanin miimkiin oldugu ve gii¢ kay-
naklar1 (power sources) yani gii¢ sahibi oldugu iddia edilen kisinin bu giiciinii hangi
kaynaklardan aldig1 da belirlenmelidir."'

Calismanin bu noktasindan sonra gii¢ kavraminin daha netlestirilebilmesi ve giic
yerine kullanilan diger kavramlarla ayrigtirilabilmesi icin ilgili kavramlar tek tek ele

alinarak agiklanacak ve gii¢ kaynaklarinin neler olduguna deginilecektir.

130 Bacharach, S. B. & Lawler, E. J., “The Perception of Power”, Social Forces, 1976, 55(1), 123-134.

1 Kogel, a.g.e., s.431.
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2.4.2 Bes Gii¢ Kaynag

Yoneticiler ve liderler ¢esitli giic kaynaklarinda elde ettikleri giicli kullanarak
diger bireylerin davranislarini istedikleri yonde degistirebilmektedirler. Gii¢ kaynaklari
ile olarak yapilan siniflamalar arasinda yazinda en genisge kabul gormiis ve glinlimiizde
de gecerliligini koruyan siniflama French ve Raven (1959)’1n siniflamasidir. French ve
Raven (1959) B’nin A ile ilgili algilamalar1 nedeniyle A’nin B {izerinde sahip olabile-
cegi giic ile alakali 5 farkl gii¢ kaynag1 belirlemistir. 5 gii¢ kaynag: sunlardir;'*?

Zorlayici gii¢ (Coercive power) Bu gii¢ temel anlam da grup iiyelerinin veya ¢a-
lisanlarin korku ile ilgili algilamalarina dayanir. Yonetici veya lider konumunda olan
kisinin digerlerini cezalandirma giiciinii ifade eder. Ornegin bir yonetici ¢alisanlar1 isten
cikarma, primlerini kesme, riitbe tenzili ve gorev yerini degistirme gibi haklar1 zorlayici
giic icerisinde degerlendirilebilir.

Odiil giicii (Reward power) Odiil giicii ise zorlayici giiciin tersi olarak giigsiiz
olan taraflarin giiclii olanlarin isteklerine uyduklarinda ve istenilen sekilde davranig gos-
terdiklerinde ¢esitli sekillerde ddiillendirileceklerine olan inanglarina ve algilarina da-
yanan giligtiir. Gligsiiz olan taraf gii¢lii konumda olanin kendilerine 6diil verme hakki
veya imkani oldugunu kabul etmektedir. Orgiitlerden 6rnek verecek olursak kidem yiik-
seltme, Ticret artigi, Ovgii ve gilizel sozler gibi ddiiller yoneticiler agisindan gii¢ kaynak-
lar1 olarak ifade edilebilirler.

Yasal/Mesru gii¢ (Legitimate power) Orgiit iiyeleri veya takipgilerin, liderin
kendilerinden belirli davranislar takip etme veya bekleme hakkina sahip oldugunu ka-
bul etmelerini ifade eder. Sosyal diizenlerde belirli inanislar ve uygulamalarin zamanla
kabul edilmesi giiciin dagilimindaki farkliliginda kabul edilmesini birlikte getirir. Bu
anlamda gii¢ mesruiyet kazandiginda otorite olarak ifade edilmektedir."”* Orgiitte belirli
pozisyonlara takipeiler tarafindan otorite atfediliyorsa bu pozisyondaki kisilerin kendi-
lerinden ¢esitli taleplerde bulunabilecegini kabul etmislerdir. Otorite kavrami ilerleyen
kisimlarda daha ayrintili olarak tartisilacaktir.

Karizmatik gii¢ (Referent power) Astlarin/izleyicilerin orgiit icerisindeki yoneti-

ciler veya lider olarak kabul ettikleri insanlar hakkinda kiiltiirel benzerliklere, arzulanan

32 French & Raven, a.g.m.

133 pfeffer, a.g.e.s.4.
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kaynaklara veya o6zelliklere sahip oldugu yoniinde bir algis1 var ise karizmatik gii¢ kay-
nagindan s6z edilebilir. Karizma Yunancada liitfedilen bir kabiliyet anlamina gelmekte-
dir. Orgiitsel agidan karizma, lider olan kisinin digerlerinin giiven, hayranlik ve begeni-

sini kazanma yetisi olarak ifade edilebilmektedir.'**

Bu da liderin digerlerinin hareketle-
rini degistirmesini daha kolay hale getirmektedir.

Uzmanlik giicii (Expertise power) Uzmanlik giicii olarak nitelenen bu gii¢ kay-
nag1 takipcilerin lider veya yonetici olan kisinin belirli konularda sahip oldugunu dii-
stindiigl bilgi ve tecriibeyi ifade eder. Astlar1 tarafindan bilgili veya uzman olarak kabul
edilen yonetici veya liderin istek ve talepleri dogru oldugu kabul edilecegi i¢in daha
kolaylikla yerine getirilir.

Yukarida deginilen bes gii¢ kaynagmin igerisinde ilk ii¢ kaynak yani 6diil, ceza
ve mesru gili¢ kaynaklar1 daha ¢ok ydneticinin veya liderin bulundugu pozisyondan al-

dig1 giicli, uzmanlik ve karizmatik gii¢ ise kisisel 6zelliklerinden aldig1 giicii ifade et-

mektedir.'*

2.4.3 Giic ve Benzer Kavramlar; Kuvvet, Otorite, Etki, Manipiilasyon

Yukarida da deginildigi lizere gii¢ ve giice yakin ama tam olarak ayni anlama
sahip olmayan kavramlar birbirleri yerine kullanilmaktadir. Bu kavramlarin benzerlikle-
rinin ve farkliliklarinin belirlenmesi ve kavramlarin netlestirilmesi yapilan ¢aligmalar
acisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Calismanin sagligi agisindan bu kavramlara tek tek

incelemenin gerekli olduguna inanilmaktadir.

2.4.3.1 Gii¢

Birgok calismada gii¢ kullaniminin sadece karar verme asamalarinda gercekles-
tigi diistiniilmekteydi. Tek boyutlu bu goriis karar vermeme durumlarinin (non-decision
making) varhigini goz ardi etmekteydi. Karar vermeme olarak ifade edilen durum aslin-

da karar verme faaliyetini baskin toplu degerlerini, kabullerini ve siireglerini manipiile

134 Sabuncuoglu & Tz, a.g.e., s.215.

135 Rahim, Antonioni, & Psenicka, a.g.m., s.194.
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ederek sadece giiclii taraflar agisindan tehlikesiz/emniyetli konularla sinirlandirmak
anlamina gelmekteydi.'*®

Bunun bir adim daha 6tesine gecen Lukes radikal bir gii¢ kavramsallastirmast
yapmistir. Karar vermeme faaliyeti ile ortaya ¢ikan giiciin iki boyutunun o&tesinde
Lukes’a gore giiciin en yiiksek seviyeli ve sinsice kullanimi insanlarin algilamalarini ve
tercihlerini sekillendirerek, mevcut diizen i¢indeki rollerini dogal ya da degigsmez olarak
kabul etmelerini saglamak, baska secenekler hayal etmelerini kisitlamak ve mevcut dii-
zenle alakali sikayete sebep olacak magduriyetlere sahip olmalarim engellemektir.'*’

Taraflar arasinda giic iliskisini var olabilmesi i¢in ¢ikarlarda veya tercihlerde bir
catisma durumunun var olmasi gerekmektedir. Catisma durumunun olmadig: yani taraf-
lardan birinin digerinin taleplerini hakli gorerek buna uydugu noktada giigten ziyade
otoriteden soz edilebilir. Ikinci kosul ise giigsiiz tarafin giiclii tarafin taleplerine uymasi
gerekir. Yani giiglii olan taraf giigsiiz olan tarafin davranislarini degistirebilmelidir.
Ucgiincii ve son olarak giic iliskisinin olusabilmesi i¢in giiclii tarafin diger tarafi yaptirrm
ile tehdit etmesi gerekmektedir. Yaptirim ve tehdit olmasi gerekli ancak yeterli kosul
degildir. Etkileme ile gii¢ kavramlarmi ayiran 6nemli noktalardan biri budur."*®

Bu noktaya kadar deginilenleri bir araya getirdigimizde su sekilde bir 6zet yap-
mak miimkiin olacaktir; A ve B kisileri arasinda ihtiyaclar, ¢ikarlar veya oncelikler agi-
sindan bir ¢catisma olmasi, B A’nin taleplerini yerine getirmesi, B’nin A’nin isteklerine
uyma davraniginin sebebi uymama davranisi ile elde edebilecegi seylere atfettigi dege-
rin, uymama davranisi ile kaybedecegi veya mahrum birakilacagi seylerden az olmasi
sartlar1 gerceklestiginde bir gii¢ iliskisinden s6z edilebilir.'*

Bachrach ve Baratz’in bu kavramsallastirmalarinda Lukes’un da degindigi gibi
algilarin manipiile edilmesi ve gercegin maskelenmesi durumunun goéz ardi edildigini
unutmamak gerekir. Bir gii¢ iligskisinde bir taraf digerinin ne isteyebilecegini ya da ifade
edebilecegini sinirlandirarak agik catismanin ortaya ¢ikmasini engelleyebilir. Boylece

taraflardan biri digeri lizerinde siirekli olarak gili¢ kullanimint miimkiin kilmaktadir. Bu

136 Bachrach, P. & Baratz, M. S., “Decisions and Nondecisions: An Analytical Framework”, The American
Political Sience Review, 1963, 57(3), 632-642, s.632.

137 Lukes, S., “Power. A radical view”, London, U.K.: MacMillian Press Ltd, 1974, s.24

Bachrach & Baratz, a.g.m., s.633.
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durumda gizli bir sif veya grup catismasindan s6z etmek miimkiindiir.'* Ancak kav-
ramsallagtirma gii¢c kavramini benzer diger kavramlardan ayirmak i¢in uygun alt yapiy1

saglamaktadir.

2.4.3.2 Kuvvet (Force)

Kuvvet i¢in giiclin uygulanmis hali veya yaptirim olarak tanimlamak miimkiin-
diir.'*! Giig iligkisinde bir taraf digerinin yaptirmundan kurtulmak i¢in kabul edip uy-
mak ve uymamak seceneklerinden birini bilingli olarak tercih etmektedir. Dolayisiyla
gii¢ iliskisinin gerceklesmesinde kendisinde bir sey talep edilen kisi verdigi karar ile
iliskinin gerceklesip gergeklesmeyecegine karar verir. Yaptirimda ise B’nin davranisi-
nin ne olacagini A yani talepte bulunan kisi belirlemektedir. Diger bir ifadeyle kuvveti
glicten ayiran temel nokta uyma davraniginin rasyonel olarak bilingli bir sekilde gercek-
lesmemesidir (non-rational). Ornegin A B’nin ciizdanini istemedigi ve ona bir silah
dogrulttugunu varsayalim. B kisisi ya bu istege uyarak ciizdanin1 vermeyi kabul edecek
ya da silahla vurularak 6lmeyi veya agir yaralanmay1 goze alacaktir. Iki kotii secenek
arasindan yaptirimlar diistinerek tercih yaptiginda ve uyma davranisi gosterdiginde giic
iligkisi ortaya ¢ikmaktadir. Eger A silahla B’yi vurur ve ciizdani alirsa o zaman kuvvet
uygulamis olur ki burada davranisi ve karari belirleyen direk olarak talepte bulunan ki-
sidir.'*

Kuvvet gii¢ ile kiyaslandiginda taraflar arasindaki iliski diizeyinin ¢ok diisiik
olugu soylenebilir. Kuvvet kullanimi iligkilerin sonraki dénemleri i¢in bir tehdit ve yap-
tirim kaynagi haline gelmektedir. Kuvvet kullanmak mevcut giic dengelerini degistir-
mektedir. Kuvvet uygulandiginda yaptirimlardan bazilar1 uygulanmis, bazi taraflarda
yaptirimlara ve maliyetlere katlanmis olurlar. Kuvvet kullaniminin sonunda gii¢ dengesi

giicsiiz olanin lehine degisme gostermektedir.'®

19 saatcioglu, A., “Giic, Sinif Catismasi ve Ayrimci Orgitsel Bicimlerin Kurumsallasmasi”, Yénetim
Arastirmlari Dergisi, 2004, 4(2), 101-127, 5.102,110.
141
Kogel, a.g.e., s. 431.
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2.4.3.3 Etkileme (Influence)

Etkileme bir kiginin digerinin istek, arzu, beklenti, talep veya talimatlarina uy-
mast olarak tanimlanabilmektedir.'** Ornegin A kisinin B kisisini etkiledigini séylendi-
degistirebilmesi s6z konusudur. Uyma davranist hem gii¢ hem de etkilemede rasyonel
olarak ve uyan kisinin karari ile gergeklestiginden iki kavrami ayiran ¢izgiyi ¢izmek her
zaman ¢ok kolay olamamaktadir. Uyma davranisini gosteren kisinin aksi takdirde maruz
kalacag1 yaptirinmlardan mi1 yani giigten dolayimi yoksa etkilendigi i¢in mi bu davranisi
gosterdigi belirlenmesi zor bir konudur. Ornegin geng bir arastirma gorevlisi akademis-
yen Ogretim iiyesi hocasinin talep, istek veya soylediklerine bunlardan etkilendigi igin
mi yoksa muhtemel yaptirimlardan korktugu i¢in mi uymaktadir? Etki ve gii¢ cogu za-

man birbirini desteklemektedir. Digerleri iizerinde etki arttik¢a giigte artmaktadir.'*’

2.4.3.4 Otorite

Daha once yasal/mesru (legitimate) giicte de degindigimiz {izere sosyal diizen-
lerde cesitli davranis, uygulamalar ve degerler zamanla kabul goérerek giiclin dagilimi
mesrulasarak otorite haline gelmektedir.'*°

Giic iligkilerinde A kisisinin isteklerine uyan B, bunu cesitli yaptirimlara maruz
kalmamak i¢in yani uyma ve uymama davraniglart gibi iki kotii secenekten birini seg-
mek durumunda kalmaktadir. Otoritede ise B A’nin isteklerini rasyonel olarak gordiigii
icin uymaktadir. Diger bir ifadeyle B A’nin kendine talimat verme konusunda mesru bir
hakk1 olduguna inanmaktadur.'"’

Otoriteyi sadece bigimsel bir gii¢ olarak nitelemek eksik ve dar bir tanimlama
olacaktir. Gruplar ve orgiitler gibi sosyal yapilar iginde yer alan bireyler bu yapilardaki
giic stireclerine dahil olmaktadirlar. Gruplarda veya daha genis diislindiigiimiizde rgiit-
lerde tiim bireylerin uymasimin gerekli oldugu diisiiniilen grup normlar1 olusturulur.
Bireyler gruba veya orgiite iliskin yaptiklar1 her faaliyette bu normlarla kars1 karsiya

kalmaktadirlar. Normlarin ihlal edildiginin diistintildiigii tim durumlarda sorumlu ola-

144 Kogel, a.g.e., s. 431.

Bachrach & Baratz, a.g.m., s.637-638.
Pfeffer, a.g.e. s.4.
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rak nitelenen kisi veya kisiler bu normlar1 hatirlatma ve ilgili bireyin davranmigini dii-
zeltmesi yoniinde talepte bulunmak hakkini kendilerinde gérmektedirler. Bu kisiler di-
ger tiim grup ve Orgiit liyeleri adina konusmakta olduklarini diisiiniirler (authorized). Bu
anlamda otorite Orgiit veya grup icerisindeki rol tanimlarinin ihlal edildigi durumlarda
mantiksal bir gereklilikle ortaya ¢ikan sinirli bir giictlir. Bu anlamda bir dekan 6gretim
liyesinden notlar1 belirli bir tarihe kadar teslim etmesini talep edebilir. Bu talebin yerine
getirilmemesi durumunda diger tiim orgiit tiyeleri tarafindan desteklenecekti ¢iinkii talep
mesru bir taleptir. Ancak dekan arabasini yikatmak istediginde mesruiyet ve dolayisiyla
otorite tamamen ortadan kalkar.'**

Otorite ise yaramadiginda yani B A’nin taleplerine uymadiginda otoritenin giice
doniistiigli ve yaptirimlarin ortaya c¢iktigini sdylemek miimkiindiir. Otorite hem giiciin
kaynagi hem de kisit1 olabilmektedir. Bir yanda giicii hakli ve mesru gosterirken diger

yandan da giiciin kullanim alanlarini kisitlamaktadur.'*’

2.4.3.5 Manipiilasyon

Manipiilasyonun giicten ziyade kuvvetin bir hali oldugunu sodylenebilir. Giigte
uyma davranigi kisinin iradesine ve se¢imin bagliyken kuvvette uyma davranisini kuv-
veti uygulayan kisinin sagladigina deginmistik. Kuvvete benzer olarak manipiilasyon da
taleplere rasyonel olarak uyum gdsterme konusunda giicle zit durumdadir. Manipiilas-
yonda da bilingli bir tercihle uyma davranis1 s6z konusu degildir. Taraflarin arasinda

herhangi bir ¢atisma durumunun olmasi da gerekmemektedir.'*

2.4.4 Miizakerede Gii¢ Dinamikleri

Calismanin bu boliimiinde yukarida degindigimiz giicle ilgili kuramlar ve kav-
ramlarin miizakere siireci ve sonuglar1 acisindan ne anlama geldigi tizerinde durulmaya
calisilacaktir.
Bu anlamda gii¢ dengesizligi gii¢lii olanlarin Iehine isleyerek onlarin miizakere ¢iktila-

151

rindan alacaklar1 paylar1 artirma yoniinde ellerini giiglendirmektedir. ”" Miizakerede gii¢

% Emerson, 1962: 38
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dinamikleri {izerine yapilan caligmalarin bir¢ogu Emerson’un Gili¢-Bagimlilik Kura-
mi’m temel almaktadirlar.””* Ornegin Walton ve Mckersie'> ve Raiffa'®* bir direng
noktasi (reservation point, resistance point) belirlemenin yani kabul edilebilecek en dii-
stik teklifin belirlenmesinin miizakerecilerin pazarliktaki davranislarini, goreli giicii ve
miizakere sonuglarini etkileyecegini belirtmislerdir. Direng noktas1 6zellikle miizakere
edecek taraflar esit giice sahip olmadiginda 6nem tasimaktadir. Taraflarin miizakerede
kars1 tarafa oranla goreceli gii¢lerini arttirmak ve daha iyi ¢iktilara ulasabilmek i¢in mii-
zakerede elde edilebilecek anlagmanin en iyi segenegini (BATNA, best alternative to a
negotiated agreement) belirlemelerinin ve bu segenegi gelistirmelerinin biliyiik avantaj
saglayacag1 vurgulanmaktadir.'

Glig-Bagimlilik Kurami’na paralel olarak yapilan gili¢ kavramsallastirmasinda
miizakeredeki taraflarin birinin giicii arttiginda digerinin giiciiniin azalmas1 zorunludur
seklindeki varsayim kabul edilmemekte (zero-sum), toplam gii¢ (total power) ve goreli
gii¢ (relative power) birbirinden ayrilmaktadir. Taraflardan birinin giiciiniin artmasi di-
gerinin giicliniin azalmasini gerekli kilmamaktadir. Toplam gii¢ taraflarin sahip oldugu
giiclin toplami iken, goreli gii¢ ise taraflarin sahip oldugu gii¢ seviyesi arasindaki farki
ifade etmektedir. Dolayisiyla toplam gii¢ artarken veya azalirken goreli gii¢ her iki tara-
fin lehine de degisebilecegi gibi, taraflarin gii¢lerin esit oranda artmasiyla sabitte kalabi-
lir,"*¢

Miizakere siirecinde birbirinden ayri ii¢ bilesenden olusan bir gii¢ kavramsallas-
tirmas1 soz konusudur. Bu kavramsallagtirmaya gore giiciin ilk bileseni gili¢ yetenegi
(power capability) yani rakibin miizakere ¢iktilarini belirleyebilme potansiyelidir. Tkinci

bilesen gii¢ kullanma (power use) ise gli¢ dengesini degistirmeye yonelik taktiksel faa-

Decision Processes, 1997, 71, 263-286; McAlister, L., Bazerman, M. H., & Fader, P., “Power and Goal
Setting in Channel Negotiations”, Journal of Marketing Research, 23, 1986, 228-236; Mannix, a.g.m.,
1993.

152 Ornegin, Kim, P. H., & Fragale, A. R. “Choosing The Path to Bargaining Power: An Empirical
Comparison of Batnas and Contributions in Negotiation”, Journal of Applied Psychology, 90, 2005, 373—
381.; Kim, P. H., Pinkley, R. L. & Fragale, A. R., “Power Dynamics in Negotiation”, Academy of
Management Review, 30(4), 2005, 799-822; Lawler, E. J., “Power Processes in Bargaining”, Sociological
Quarterly, 33, 1992, 17-34; Wolfe, J. R., & McGinn K. L., “Perceived Relative Power and Its Influence on
Negotiations”, Group Decision and Negotiation, 14, 2005, 3-20.

133 Walton & McKersie, a.g.e., s.59

Raiffa, a.g.e., 44-51

Fisher & Ury, a.g.e., s.104.

Lawler, a.g.m., s.22-24
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liyetleri icermektedir. Son bilesen olan gergeklesen gii¢ (actual power) ise tiim bu siire-

cin sonunda taraflarin sahip oldugu fiili giicii ifade etmektedir."’

Toplam gii¢ ve goreli
giic arasinda fark gozeten bu kavramsallastirma gii¢c kullanmaya yonelik taktikleri de
birbirinden ayirmaktadir. Gii¢ degistirme taktikleri (power change tactics) gii¢c potansi-
yellerini degistirmeye yonelik taktikler olarak kabul edilirken, gii¢ kullanma taktikleri
(power-use tactics) mevcut catismalara yonelik giic kullanma taktikleri olarak kabul

edilmektedir.'®

Kim ve arkadaglar1 (2005) ise miizakerede gii¢ iliskileri lizerinde diisiinceleri bir
adim daha ileriye tasiyarak 4 boyutlu bir giic kavramsallastirmas: 6nermektedir. Miiza-

kerelerde giice dair bu dinamik modelin 4 boyutu asagidaki sekildedir;

Potansiyel Gii¢ (Potential Power) Miizakerecilerin anlasmalardan fayda elde
edebilme kapasiteleri olarak tanimlanmaktadir. Miizakerecilerin potansiyel giicli karsi
tarafa/lara bagimliliklarinin bir fonksiyonudur. Bu anlamda bagimlilik gibi potansiyel
giicte iligkiye atfedilen degere ve anlagmaya ulasilamamasi durumunda miizakerecinin
sahip oldugu seceneklere baglidir. Bu tanimda baz1 kisitlar géren Kim ve arkadaslari
potansiyel gilic kavramini miizakerecinin iliskiye atfettigi degerin alternatiflerine oranini
potansiyel gii¢ olarak kabul etmemektedir. Dinamik gii¢ modeline gére A’nin potansiyel
giicii B’nin miizakereden elde edebileceklerine atfettigi degerden B’nin BATNA’sin1

yani en iyi segenegini ¢ikardigimizda bulunacaktir.'

Algilanan Giig (Perceived Power) Algilanan gili¢ miizakerecinin kendi veya kar-
s1 taraflarin miizakerede sahip oldugu gii¢c konusundaki degerlendirmesini ifade etmek-
tedir. Taraflar hem kendi giicleri hem de karsi tarafin giicii hakkinda gergek olandan
farkl bir algilamaya sahip olabilmektedir. Taraflarin gii¢c konusundaki degerlendirmele-
rini yani seceneklere ve iligkiden elde edeceklerine atfettikleri degeri belirleyen ii¢ fak-
tor vardir. Bu faktorlerden ilki kaynaklarin miktaridir (quantity). Ikinci faktdr ise bu
kaynaklar1 elde edebilme ihtimalidir (probability). Son faktor ise bu kaynaklarin degeri-

dir (weight). Miizakereciler kendileri ve karsi taraflar i¢cin bu ii¢ faktor {izerinden ne

157
Lawler, a.g.m., s.20.

Lawler, a.g.m., s.23-24.
Kim v. dgr., a.g.m., 2005, s.804-806.
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kadar dogru degerlendirme yaparlarsa potansiyel gii¢ ile algilanan gii¢ arasindaki tutar-

lilik o kadar artacaktir.'®

Gii¢ Taktikleri (Power Tactics) Giig taktikleri giic kullanma ve gii¢ iligkisini de-
gistirmek i¢in miizakerecilerin gosterdigi c¢abayla iligkilidir. Gii¢ degistirme taktikleri
kars1 taraflara oranla goreli giicli kendi lehine degistirmek icin kullanilan taktikleri ifade
ederken, gii¢ kullanma taktikleri ise sahip olduklar1 giic ile istenilen ¢iktilar1 elde etme-
ye yonelik faaliyetlerdir. Gii¢ degistirme taktikleri temel olarak segenekler ve iliskiden
elde edilecek olanlara atfedilen degeri degistirmeye yoneliktir. BATNAy1 artirmak i¢in
kullanilan gii¢c degistirme taktikleri kars1 tarafin katkisina atfedilen degeri de diisiirecek-
tir. Miizakereden elde edilebilecek art1 degerin miktar1 anlagmaya varma ihtimalini, do-
layisiyla miizakerecilerin katkilar1 ile alakali algilamalar1 pozitif yonde etkilerken,
BATNA’lar konusundaki algilanan degeri negatif yonde etkileyecektir. Yeterli gii¢ elde
ettigini diislinen miizakereci bu giicii kullanarak arzu ettigi ¢iktilara ulagmaya calisacak-
tir.'®" letisime gegme, isbirligi yapma gibi pozitif faaliyetler igeren gii¢ kullanma tak-
tikleri uzlagsmaci taktikler (conciliatory tactics) olarak ifade edilirken, yildirma, rekabeti
kortikleme ve direnme gibi negatif olarak nitelenebilecek faaliyetler saldirgan taktikler

(hostile tactics) olarak ifade edilmektedir.'®*

180 Kim v. dgr., a.g.m., 2005, 5.807-810.

Kim v. dgr.,a.g.m., 2005, 5.810-814.
Lawler, a.g.m., s.24.
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Sekil.8 Miizakereci Giiciiniin Dinamik Modeli
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Kaynak: Kim, P. H., Pinkley, R. L. & Fragale, A. R., “Power Dynamics in Negotiation”, Academy
of Management Review, 30(4), 2005, s.812.

Gergeklesen giic (Realized Power) Gergeklesen giic miizakerecilerin etkilesim
sonunda talep ettikleri fayda ve ¢ikar1 ifade eder. Miizakereci gii¢ kullanma taktiklerin-
de ne kadar basarili olmussa gergeklesen gii¢c o kadar yiiksek olacaktir. Ancak iliskiden
elde edilen deger arttik¢a bir sonraki iliskide karsi taraflarin iligskiye atfettigi deger diis-
mekte ve giiclii olan taraf ilerideki iliskilere gili¢ kayb ile baslamaktadir. Yani bir an-
lamda gii¢ kullanmak giicli kaybetmek anlamina gelmektedir. Gergeklesen giic toplam

giicil negatif yonde etkilemektedir.'®

163 Kim v. dgr.,a.g.m., 2005, s.816.
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Goreli giiciin toplam giicten ayrildigina daha 6ncede deginmistik. Goreli gii¢ ve
toplam giiciin miizakereye etkilerine baktigimizda miizakereciler esit giice sahip oldugu
stirece, toplam gii¢ arttikca anlagma egiliminin arttigini, saldirgan taktiklerin azaldigini
¢linkii taraflarin misillemeden korktuklarini sdylenebilir.'® Géreli olarak kendini giig-
siiz olarak algilayan miizakereci glic dengesizligini gidermeye yonelik daha fazla gaba

. 165
sarf edecektir.

Gii¢ farki fazla oldugunda miizakereciler bu gii¢ farkinin mesrulagsma-
sin1 ve miizakere sonuglarina yansimasini istememektedirler. Giigsiiz taraflar gii¢ farkini
yansitacak anlagsmalara kars1 direnirken, gii¢ agisindan avantajli olan taraflar, bu avanta-
jin saglayabilecegi kazanclar ve gii¢ farkinin sonuglara yansimasi konusunda israrci
olmaktadirlar. Bu anlamda gii¢ farki ne kadar fazla olursa gii¢ kullanma taktikleri aym
oranda artmasi, 6zellikle saldirgan taktiklerin kullanilmas: muhtemeldir.'*® Bireyin sa-
hip oldugu giicten bagimsiz olarak talep ve tehditlerin geldigi kaynagin sahip oldugu
gli¢ arttik¢a, uyma davranisi artmaktadir. Toplam gii¢ arttikca taraflar birbirlerine uyma
davranigini ileriye doniik bir yatirim ve karsi tarafa saglanmis bir kredi olarak degerlen-
dirmektedirler.'®’

flgili yazin incelendiginde gii¢ asimetrisinin etkileri iizerine ampirik bulgularin
mevcut oldugu goriilecektir. Esit giice sahip olan miizakere ciftlerinin, gii¢ dengesizligi
olan miizakerecilerin olusturdugu miizakere ciftlerine oranla daha yiiksek ortak ¢iktilara
ulastig1 goriilmiistiir. Yine glic dengesizligi oldugunda giicsiiz taraf kendi ¢iktilarini da
artirmak i¢in ortak ¢iktilar1 artirma yoniinde giiglii miizakerecilere oranla daha fazla
caba sarf etmektedir.'®® Diger bir ¢alismanin sonuglar1 benzer bulgular ortaya koymus-
tur. Giiclii durumda olan miizakereciler miizakere sonucunda ortaya ¢ikan degerden
daha fazla pay almis ve esit giice sahip miizakereciler daha biitiinlestirici sonuglara
ulasmuslardir.'®

Giiciin dengesiz dagilmasinin bir sonucu olarak miizakereciler paylagilan deger-

leri artirmak ve tiim taraflar i¢in kabul edilebilecek ¢ozlimler liretmek yerine daha ¢ok

164 Lawler, a.g.m., s.25.

185 Kim v. dgr.,a.g.m., 2005, 5.810.

188 Kim v. dgr.,a.g.m., 2005, s.813; Lawler, a.g.m., 5.24.

Faley, T., & Tedeschi, J. T., “Status and Reactions to Threats”, Journal of Personality and Social
Psychology, 1971, 17, 192-199, 5.197-198.

168 Mannix, E. A., & M. A. Neale, “Power Imbalance and the Pattern of Exchange in Dyadic Negotiation”,
Group Decision and Negotiation, 1993, 2, 119-133.

%9 McAlister v.dgr., a.g.m., 5.234-235.
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kendi ¢ikarlarina odaklanmaktadirlar. Giiclii olan taraflar miizakerelerden daha fazla
pay alma konusunda kendini hakli goriirken, gii¢siiz taraf gii¢c dengesizliginin paylasima
yansimas1 konusunda direnmektedir. Yapilan ¢aligmalarda miizakereye daha fazla katki
yapan taraflarin ¢iktilardan daha yiiksek pay aldigi, daha biitiinlestirici sonuglara ulas-
mada giigsiiz taraflarin anahtar rol oynadig: belirlenmistir.'”°

Miizakerede taraflar hem kendileri hem de karsi taraflarin hakkinda bilgi topla-
yarak miizakere strateji ve taktiklerini belirlemeye calismaktadirlar. Miizakerecilerin
birbirlerine verdikleri geri besleme de miizakerecilerin davraniglarini ve sonug olarak

miizakere ¢iktilari etkilemektedir.'”!

Miizakereciler kendi veya karsi tarafin segenekleri
ve miizakereye katkilarinin miktari, ihtimali ve degeri ile alakali verdigi bilgiler miiza-
kerecilerin gii¢ algisim etkilemektedir.'”?

Miizakerecilerin en iyi se¢enekleri ve miizakereye katkilar1 gii¢ avantaji agisin-
dan her zaman ayn1 degere sahip olmamaktadirlar. Pazarlik alan1 olarak bilinen alan ne
kadar biiyiik olursa katkinin goreli 6nemi o kadar artarken, pazarlik alaninin dar oldugu
durumlarda secenekler gii¢ agisindan daha biiyiik avantaj saglamaktadirlar.'”

Gli¢ kavramini ve miizakerede giic dinamiklerini yeterince agikladigimizi uma-

rak bu noktadan sonra ¢aligmanin diger ana basligi olan miizakerelerde rasyonellik ve

cerceveleme lizerinde durmaya calisacagiz.

2.5 Miizakerede Rasyonellik, Cerceveleme ve Diger Bilissel Hata-

lar

Miizakere konusundaki betimleyici kuramlar ve yaklasimlar temel olarak ii¢
grupta toplanmaktadir. Bunlar bireysel farkliliklar yaklasim (individual differences
approach), motivasyonel yaklasim (motivationel approach) ve bilissel yaklagimdir

(cognitive approach).'™

170 Kim, a.g.m., 5.276; Mannix, a.g.m., 1993, 5s.18; Mannix & Neale, a.g.m. s.127.

Kim, P. H., Diekmann, K. A., & Tenbrunsel, A. E., “Flattery May Get You Somewhere: The Strategic
Implications of Providing Positive vs. Negative Feedback about Ability vs. Ethicality in Negotiation”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 2003, 90, 225-243.

72 Kim v. dgr.,2005, a.g.m., 5.807.

Kim, & Fragale, a.g.m., s.379.

Thompson, 1990, a.g.m, s.519.
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Bireylerin 6zelliklerinin ve farkliliklarinin miizakere performansina ve sonucuna
etkisine odaklanan bireysel farkliliklar yaklagimindan ve miizakerecilerin istek ve amacg-
larinin miizakere performansina ve ¢iktisina etkisini inceleyen motivasyonel yaklagim-
dan farkli olarak bilissel yaklasima gore miizakere, karar vericilerin birgok faaliyet se-
cenegi ile kars1 karsiya kaldiklar1 ve bu segenekler arasindan yapilan tercihlerin miiza-
kerecilerin yargilari/muhakemeleri (judgment) ile belirlendigi karmasik bir karar verme
siirecidir.'”

Biligsel yaklagimin gozliikleri ile bakarak miizakere bir karar verme siireci ola-
rak kabul edildiginde yonetim, yonetici ve Orgiitler acisindan miizakerelerin ne kadar
onemli oldugu daha net anlasilabilecektir. Zira yoneticilerin orgiit icerisindeki gorevleri
arasinda en temel ve dnemli gorevin karar verme oldugu sdylenebilir. Yoneticilerin Or-
giit icerisindeki rollerini en iyi acgiklayan ¢alismalardan biri de Mintzberg’in ¢alismasi-
dir. Mintzberg’e gore yonetim yazinindaki normatif ¢caligmalarin aksine aslinda yoneti-
ciler farkli isler yapmakta ve roller oynamaktadirlar. Caligmada yoneticilerin iddia edi-
lenin aksine kisileraras: iliskiler (interpersonel roles), bilgi toplama ve dagitma
(informational roles) ve karar verici rollerini (decision roles) oynadigini ve karar verici
rolliniin en 6nemli parcalarindan birinin de yoneticinin miizakere becerisi oldugu belir-
tilmigtir.'"®

Yoneticilerden beklenen, karar verme siireci olarak bilinen asamalar tek tek
gerceklestirerek dogru se¢imi yapmalari yani rasyonel kararlar vermeleridir. Diger bir
ifade ile secenekler arasindan (en)dogru tercihi yapmalaridir. Ancak karar verme davra-
nisin1 anlamak i¢in sadece se¢im asamasini irdelemek yeterli olmayacaktir. Se¢im asa-
masina gelinceye kadar dort asamadan olusan bir siire¢ s6z konusudur. Bu siirecte karar
verici konumda olanlar amag¢ belirleme/sorun tanimlama, amag¢ ve sorunlari irdele-
me/Oncelik belirleme, alternatif belirleme, alternatifleri irdeleme ve degerleme ve son
olarak sec¢im kistaslarmi belirleyerek se¢im yapma asamalarini tamamlayarak karar

vermeyi gerceklestirirler.!”’

> Thompson, 1990, a.g.m, 5.519-524.

Mintzberg, H., “The manager’s job: Folklore and Fact”, Harvard Business Review, 1975, 53(4), 49-61,
s.54,59.
Y7 Kogel, a.g.e., s.57-61.
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Sekil.9 Karar Verme Siireci

1. safha 2. safha 3. safha 4. safha 5. safha
Amag Amag ve Alternatif | Alternatifleri Secim
belirleme sorunlari belirleme irdeleme ve kriterlerini

Veri ———> . . .

/sorun irdeleme/ degerleme belirleme ve
Bilgi ——> tammlama oncelik SECimiyapina
Data —> .

belirleme

Kaynak: Kogel, T. isletme Yoneticiligi. Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis,
Klasik, Modern, Cagdas ve Giincel Yaklasimlar. Arikan Basim Yayin, istanbul, 2007, 5.61.

Yukarida bahsettigimizin karar siire¢lerinin aksine ¢alismalar yoneticilerin ¢gogu
zaman kararlarin1 kanitlara ve bilgiye dayandirmak yerine farkli kaynaklara dayandir-
diklarin1 géstermektedir. Pfeffer ve Sutton yoneticilerin bilgi ve kanit yerine kullandik-
lar1 en az alt1 farkli kaynak oldugu ifade etmektedirler. Bu kaynaklar eski bilgiler, kisi-
sel tecriibeler, uzmanlik yetenekleri, yutturmacalar, dogmalar ve en iyilerin taklitleri
olarak siralanmaktadir.'”™

Rasyonellik kavrami iizerine ¢esitli tartismalar olsa da genel kabul rasyonel ka-
rarlarin bazi temel tutarlilik ve uygunluk kosullarin1 saglamasinin gerekli oldugu yo-
niindedir.'” Rasyonel karar verildigi sdylendiginde aslinda karar vericilerin segenekler
ve sonuglar hakkinda tam bilgiye sahip olduklari, karar vericinin net bir tercihi oldugu,
secenekleri karsilastirabildigi, kiyaslayabildigi ve sorunu net olarak tanimlayabildigi
gibi varsayimlara dayanilmaktadir. Oysa gercek hayatta bu tiir bir karar siireci ¢ok nadi-
ren yasanmaktadur,'®

Gergek hayatta verilen kararlarin ¢ogu gelecekle ilgilidir. Gelecegin ylizde yiiz
hi¢ bir sey degismeden bugiinkii gibi olacagini sdylemek miimkiin degildir. Degiskenle-
rin ¢oklugu ve bunlarin degisme olasiliklar1 karara iliskin segenekleri ve segeneklerin

yaratacagi sonuclarin belirsizlestirmektedir. Karar durumlarinin bazilarinda amaglarin

178 Pfeffer, J., & Sutton, R. |., “Evidence-Based Management”, Harvard Business Review, 2006, 84(1), 62-

74, s.64,67.
79 kahneman & Tversky, a.g.m., s.263; Tversky, & Kahneman, a.g.m., s.453.

180 Kogel, a.g.e., s.79
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acik ve net oldugu ancak bunlara ulasmak i¢in tam bilgi yerine yeterli bilgiye ulasmanin
miimkiin oldugu goriilmektedir. Bilgilerin zamanla degisme ve giincelliklerini yitirme
thtimali mevcuttur. Bu durum riskliligi ifade etmektedir. Karar durumlarinda belirsizlik
ise amaglarin belirlenmesinin miimkiin oldugu ancak segenek gelistirmek i¢in gerekli
bilgiye erismenin zor oldugu veya tam bilgi elde etmenin miimkiin olmadigini ifade
eder. Ayn1 zamanda bilgilerin degisme ve giincelliklerini kaybetme ihtimalleri de var-
dir. Muglaklik ise hem sorunu ya da amaglar1 hem de seceneklerin ve segenekleri olus-
turmak i¢in gereken bilgilerin neler oldugunu belirlemenin miimkiin olmadig: karar du-
rumlart i¢in kullanilir. Karar vermede en sik rastlanan risklilik ve belirsizlik durumlari-
dir.'®!

Insan yargisinin/muhakemesinin (judgment) dngoriilebilir sekilde rasyonellikten
saptigini ortaya koyan “sinirli (kisitl) rasyonellik” kavramindan bu yana arastirmacilar
insanlarin karar verme siireclerindeki bu zihinsel kisa yollar1 (cognitive heuristics veya
rules of thumb) belirlemek i¢in biiyiik ¢aba sarf etmektedirler. Sinirli rasyonellige gore
insanlarin bilme ve idrak kapasitelerinin sinirli olmasindan dolay1 kararlarinda ancak
siirli rasyonellik yakalayabilmektedirler. Karar vericiler 6zellikle karmagik karar sii-
reclerini basitlestirerek ¢esitli zihinsel kisa yollara bagvurmaktadirlar. Bu kisa yollar
¢ogu zaman islenecek bilgi miktarini azaltmakta faydali olmakla birlikte belirli durum-
larda karara iliskin ¢iktilart sistematik olarak etkilemektedirler.'™

Asirt bilgi yiikiinden (information overload) veya ¢ok fazla bilgi ile ¢ok sinirlt
bir zamanda karar vermekten farkli olarak sinirli rasyonellikte karar vericiler asir1 bilgi
yukiiniin olmadig1 ve yeterli zamanin oldugu durumlarda bile dogru zamanda dogru
bilgiyi bilin¢lerine tastyamamaktadirlar. Bu anlamda sinirli rasyonellik karar vericilerin
dogru ve rasyonel karar icin gerekli bilgiyi gérmesini veya aramasini Onlemektedir.
Ikinci olarak, karar vericiler bilginin iliskili olup olmadiginin farkina varamadiklar1 igin

bilgiyi kullanmakta basarisiz olmaktadirlar. Son olarak, mevcut bilgiye bagkalarinin da

81 Eren, E., “Yénetim ve Organizasyon (Caddas ve Kiiresel Yaklasimlar)”, Beta Basim Yayin, istanbul,

2003, s.187-188.
182 Bakiniz: Neale, & Bazerman, a.g.m., 1985, s.34-35; Weingart v. dgr., a.g.m., s. 1206.
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sahip oldugunu diisiinerek bilgiyi paylasmamakta dolayisiyla i¢inde bulunduklar1 gru-
bun veya orgiitiin farkindaligini siirlamaktadirlar.'®

Deginilenlerin 1s18inda birgok karar siirecinde problemin veya amacin net olarak
tanimlanmadigini, se¢eneklerin acikca belirlenmedigini, gerekli bilginin toplanmadigini
veya toplanan bilginin kullanilmadigini séylemek miimkiindiir. Bu durumlarin birgo-
gunda hata karar verme siirecinden ziyade karar vericiden kaynaklanmaktadir. Insan
beyninin ¢alisma sekli kararlarimiz sabote edebilmektedir.'®

Miizakereler agisindan rasyonellik en iyi kararlari vererek ¢ikarlari maksimize
etmeyi ifade etmektedir. Ancak bu bakis agis1 anlasmaya ulagsmay1 olmazsa olmaz kabul
etmemektedir. Bazen ¢ok kotii anlagsma sartlarim1 kabul etmektense, miizakereyi terk
etmek ve diger seceneklerle yola devam etmek daha iyi bir tercih olabilmektedir. Bu
anlamda miizakerede rasyonellik herhangi bir anlasmaya varmanin aksine, en iyi anlag-
may1 elde etmeyi ifade etmektedir.'®

Miizakerelerde taraflar, konular ve ¢evresel faktrler cogu zaman miizakerecile-
rin kontrolii disindadir. Miizakere siirecinde dogrudan kontrol edilebilecek olan kararla-
rin nasil verildigidir. Bu anlamda diger faktorleri degistirme yoniindeki faaliyetler yeri-
ne veya onlarla birlikte daha rasyonel ve etkin karar verme becerisini gelistirmek dogru
olacaktir.'®

Yazin incelendiginde bilingsiz olarak bagvurdugumuz bu kisa yollar iizerine bir-
cok calisma yapildigin1 gérmek miimkiindiir. Caligmanin ana konusu olan ¢er¢eveleme-
ye gecmeden Once bilissel hatalar veya karar vermede tuzaklar olarak ifade edebilece-

gimiz kararda rasyonellikten sapma durumlari tizerinde kisaca duracagiz.

2.5.1 Bilissel Hatalar ve Karar Tuzaklari
Kararlarimizin birgogunun dogasinda olan karmasiklikla miicadele ederken bi-

lingsiz rutinleri kullandigimiza ve beynin ¢aligma seklinin kararlarimizi sabote edebile-

183 Bazerman, M.H., & Chugh, D., “Decisions Without Blinders”, Harvard Business Review, 2006, January,

88-97, 5.90.

184 Hammond, J. S., Keeney, R. L., & Raiffa, H. "The Hidden Traps in Decision Making." Harvard Business
Review, 1998, 76 (5), 47-58, s.47.

185 Bazerman & Neale, a.g.e, s.1.

186
Bazerman & Neale, a.g.e, s.4.
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cegine deginmistik. Bu noktadan sonra yazinda genisce yer alan bu bilissel hatalar ve

tuzaklar incelenecektir.

2.5.1.1 Dayanak noktasi / ¢apa tuzagi (anchoring and adjustment trap):

Insanlar bircok konuda tahmin yaparken bir ilk deger belirler ve bunun iizerinde
diizeltmeler ve ayarlamalar yaparak son kararlarina varirlar. Bu ilk nokta problemin
formiile edilmesi veya ilk hesaplamalarin sonucu olabilmektedir. Her iki durumda da
yapilan ayarlamalarin yetersiz olmasindan dolay1 verilen son kararlar ilk belirlenen de-
gerlere dogru sapma gostermektedir. Dolayisiyla ilk degerler farkli belirlenmesi son
tahmin kararlarinda farklilasmasina neden olmaktadir.'®” Asagidaki rnek dayanak nok-
tasinin karar tizerindeki etkisini gostermektedir.

“ Tiirkiye’nin niifusu 35 milyondan fazla midir?

Tiirkiye’nin niifusu hakkindaki tahmininiz nedir? “

Iki tiirlii sorularak tekrarlanan ¢alismada ikinci grup katilimciya 35 milyon yeri-
ne 100 milyon rakami kullamlarak sorular sorulmustur. Ikinci soru ¢ifti ile yapilan tah-
minler birinci ile yapilan tahminden milyonlarca yukarida cikarak sapma gostermis-
tir.'®®

Miizakere agisindan ¢apa etkisi taraflarin yaptiklar teklifler, direng noktalar1 ve
hedefleri araciligtyla gerceklesmektedir. Miizakerelerde yapilan ilk teklif, diger miiza-
kereciler agisindan bir ¢apa etkisi yapmaktadir. Yapilan ilk teklif kars1 taraflarin direng
noktasi ve hedefleri ile ilgili tahminleri ve miizakerecilerin kendi tekliflerinin ne olmasi
gerektigi konusundaki kararlarini etkilemektedir.'™ Miizakerede ilk teklifler yiikseldik-
¢e yapilan karsi tekliflerin yiikselmekte bu da miizakerenin sonuglarini, yapilan teklif
sayisini artmasina ve daha fazla anlasmazlik durumunun ortaya ¢ikmasina neden olmak-
tadr.'”

Secilen ¢apa (ilk teklif veya hedef) yanlis ve eksik bilgi ile belirlenmis ise ¢apa-

nin kendisi de karar vericiyi yaniltict rol oynayabilmektedir. Ancak ¢apa belirlendikten

187 Tversky, A., & Kahneman, D. “Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases”, Science, New

Series, 1974, 185( 4157), 1124-1131,5.1128.

188 Hammond, v. dgr., s.48.

Bazerman & Neale, a.g.e, s. 24-30.

190 Kristensen, H., & Garling, T., “The Effects of Anchor Points and Reference Points on Negotiation
Process and Outcome”, Organizaitonal Behavior and Human Deicison Processes, 1997, 71(1), 85-94,
5.92-93.
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sonra karar vericiler bu capay1 sonraki kararlar i¢in ger¢egi yansitan gecerli bir karsilag-

tirma ve degerleme araci olarak kabul etme egiliminde olmaktadirlar.'”!

2.5.1.2 Mevcut durum tuzagi (status-quo trap):

Karar vericiler genel anlamda segenekleri arasindan se¢im yaparken mevcut du-
rumu bozmayan veya devam ettiren se¢eneklere yonelik bir egilim ve hata icerisinde
olmaktadirlar. Bunu altinda yatan faktor tiim insanlarin egolarini korumak i¢in mevcut
durumu koruma egiliminde olmalari, karar vermekten ya da harekete gecmekten kagin-
malaridir. Insanlar harekete gectiginde sorumluluk iistlenmis olurlar, dolayisiyla da
elestiriye ve hataya acik konuma gelirler.'

Yapilan calismalarda karar vericilerin segenekler arttik¢a mevcut durumu boz-
mayan sec¢eneklere egiliminin arttig1 goriilmistiir. Karar vericiler se¢enekler arttiginda
bunlar1 degerlendirmek ve kiyaslamak i¢in ¢aba sarf etmek yerine mevcut durumda ka-

larak bu zahmetten kacinmayi tercih etmektedirler.'”?

2.5.1.3 Irrasyonel olarak onceki kararlara baglanma / batik maliyet tuzag

(irrational escalation of commitment / the sunk-cost trap):

Karar veriler diistiigii tuzaklardan biri de dnceki kararlara baglilik olarak adlan-
dirilan tuzaktir. Karar vericiler ¢ogu zaman ge¢miste verdikleri kararlar gecerli olmasa
da veya kotii sonuglar dogurmus olsa da bu kararlara irrasyonel olarak baglilik gostere-
bilmektedirler. Kararlar cogu zaman bir seyi yapmak veya yapmamaktan ziyade faaliyet
zincirinin biitiinliniin kaderini belirlemek i¢in verilmektedir. Yanlis oldugu bilinmesine
ragmen bir uygulama, faaliyet veya kararlar biitliniine bagli kalinmas1 ve desteklenmesi

miimkiin olabilmektedir.'**

Bu olgunun altinda yatan mekanizma i¢in iki farkli goriis
oldugu sdylenebilir. Bu goriislerin ilki olan kendi kendini hakli ¢ikarma goriistine (self-
justification) gore birey onceki karar veya faaliyetlerinde hatali olmadigini ve rasyonel

birey oldugunu hem kendine hem de ¢evredekilere kanitlama ihtiyaci duymaktadir. Bu

1 | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 145.

192 Hammond, v. dgr., s. 49-50.

Hammond, v. dgr., s. 50.

19% Bazerman & Neale, a.g.e, s.11; Jones P. E., & Roelofsma P., “The potential for social contextual and
group biases in team decision-making: Biases, conditions and psychological mechanisms”, Ergonomics,
2000, 43(8), 1129-1152, s.1145-1146; Staw, B. M., “The escalation of commitment to a course of
action”, Academy of Management Review, 1981, 6(4), 577-587, s.577.
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anlamda Onceki kararlarinin rasyonel ve dogru oldugunu gostermek icin bagliligini or-
taya koyacaktir.'” ikinci yaklasim ise bireylerin kendi kendini hakli ¢ikarma egilimin-
den ziyade asil belirleyicinin kararlarin kazancglar veya kayiplar agisindan cergevelen-
mesi oldugunu ifade etmektedir. Bu yaklagimda bireyler bir referans noktasi belirler ve
genelde ciktilar1 bu referans noktasina gore kayip veya kazang olarak degerlendirirler.
Kazanglar arasindan yapilan tercihlerde riskten kacinma, kayiplar arasindan yapilan
tercihlerde ise risk alma egiliminin hakim oldugu goriilmektedir.'”®

Karar vericiler onceki kararlarinda koétii bir sonugla karsilastiklarinda bu karara
baglanma yani karar1 destekleme kararim1 kayiplar arasindan, olumlu bir sonugla karsi
karsiya kaldiklarinda ise kazanglar arasindan yaparlar. Olumsuz sonuglar yani kayiplar-
la sonuglanan ilk karardan sonra karar vericinin elindeki seceneklerden ilki yaptig1 yati-
rim1 veya ortaya c¢ikan negatif sonucu kayip olarak kabul etmek ve bu karardan vaz-
gecmek, donmektir. Diger bir deyisle kayb1 kabul ederek baglilik gdstermemektir. Bag-
lilik gosterme durumunda ise kisi tiim yatirimlar1 kaybetme ile birlikte tiim kayiplarin
kurtarma ihtimallerinin bir arada oldugu bir tercihle kars1 karsiyadir. Bu yaklasima gore
irrasyonel olarak onceki kararlara baglanma insanlarin riskli secenekler arasindan tercih
yapmasi ve kararlar1 kazanglar/kayiplar acisindan ¢ercevelemelerinin dogal bir sonucu-

197
dur.

2.5.1.4 Onaylayici kanit tuzagi (the conforming evidence trap):

Onaylayic1 kanit tuzagi karar vericilerin mevcut iggiidiilerini veya goriislerini
destekleyen bilgi arayist i¢inde olurken, catisan ya da ters diisen bilgileri gbz ardi etme
egilimlerini ifade eder. Bu tuzak hangi kaynaklardan bilgi almamiz gerektigi sorusunun
cevabinda oldugu gibi alinan bilgilerin nasil yorumlamasi gerektigi konusunda da karar

vericileri yanilgiya diigiirebilmektedir. Bu tuzagi arkasinda yatan iki tane psikolojik

1% Bazerman M., Guiliano, T., & Appelman, A., “Escalation of commitment in individual and group

decision making”, Organizational Behavior and Human Performance, 1984, 33: 141-152, s.143; Staw,
a.g.m., s.578.

196 Kahneman, & Tversky, a.g.m., s.277-280; Tversky, & Kahneman, a.g.m., 1981, s.453-455.

Whyte G., “Escalating commitment to a course of action: A reinterpretation”, Academy of
Management Review, 1986, 11(2), 311-332, s.316 ; Whyte G. “Decision failures: Why they occur and
how to prevent them”, Academy of Management Executive, 1991, 5(3), 23-31, s.23-24 ; Whyte G,,
“Escalating commitment in individual and group decision making: A prospect theory approach”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1993, 54, 430-455, 5.432-433.

197

75



faktor vardir. Birincisi bilingaltinin etkisi ile bir seyi yapmaya onu neden yapmamiz
gerektigini diisiinmeden once karar vermemizdir. Ikinci faktdr ise sevdigimiz seylere
sevmediklerimiz oranla daha fazla baglanmamizdir. Bu anlamda bireyler dogas1 geregi

bilingaltindaki egilimleri dogrultusundaki bilgilerin i¢ine ¢ekilmektedir.'®

2.5.1.5 Bilginin elverisliligi tuzag (availability of information):
Bilginin bir siireci degerlemede veya karar vermede hatirlanabilir ya da kolay
kullanilabilir olmasindan dolay1 diger bilgilere oranla daha fazla dnemsenmesi karar

vericileri yanlis kararlara sevk edebilmektedir.'”’

Yonetici veya karara verici pozisyo-
nunda olanlar bilginin sonuglar ac¢isindan énemini degerlendirmeksizin daha kolay ha-
tirlanir, canli, kolayca sayilarla ifade edilebilen bilgilere digerlerine oranla daha fazla
onem verebilmektedirler. Ornegin iki gruba iglerinde kadim ve erkek isimlerinin oldugu
listeler okunmus ve listede daha ¢ok erkek mi yoksa kadin ismi mi oldugu sorulmustur.
Listelerin ilkinde erkek ismi fazla ancak kadin isimleri {inliilere aitken diger listede tam
tersidir. Unliilerin isminin hatirlanmasindaki kolaylik nedeniyle karar vericiler her iki

200
Bu anlamda

denemede de bu hataya diismiis ve yanlis tahminlerde bulunmuslardir.
miizakerecilerin bilginin kolay hatirlanabilir olmasi veya kolay elde edilebilir olmasinin

bu bilgilerin degerini yansitmayabileceginin farkinda olmasi gerekmektedir.

2.5.1.6 Gergek dis1 sabit pasta inamis1 (mythical fixed-pie beliefs)

Daha once de degindigimiz gibi gergcek dis1 sabit pasta Ozellikle tecriibesiz
(naive) miizakerecilerin sahip oldugu bir varsayimdir.”®’ Bu varsayima gore taraflar
ortada sabit bir deger oldugunu ve taraflardan birinin bireysel ¢iktis1 arttiginda kars
tarafin ¢iktisinin da ayni ol¢iide azalacagini varsaymaktadir. Oysa taraflarin probleme
alternatif ¢ozlimler iiretebilmek adina kendileri i¢in maliyeti ve 6nemi goreli olarak dii-
siik ancak kars1 taraf/lar i¢in oldukga biiyiik fayda yaratabilecek kaynaklar1 miizakereye
dahil ederek paylasilacak degeri yani bir anlamda pastay1 genisletmeleri miimkiin ola-

bilmektedir.?%?

198 Hammond, v. dgr., s. 50.

199 | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 148-149.

20 Bazerman & Neale, a.g.e, s.43-44.
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Sabit pasta varsayimi miizakerecileri birgok durumu kazan-kaybet olarak yorum-
lamalarina ve isbirligi gereken durumlarda rekabete dayali bir yaklagimin benimsemele-
rine neden olmaktadir. Bu varsayimi sahip miizakereciler tiim taraflar i¢in fayda yarata-

cak degis tokus ihtimallerini degerlendirmede basarisiz olacaklardir.””

2.5.1.7 Kazananlarin laneti (the winner’s curse)

Kazanlarin laneti olarak bilinen bu tuzak miizakerecilerin verdikleri teklifin he-
men kabul edilmesinin ardindan yasanan ve galibiyetin ¢ok hizla kazanilmasindan kay-
naklanan rahatsizlig1 ifade etmektedir. Kars1 tarafin verilen teklifi hemen kabul etmesi
miizakerecileri verdikleri teklifin varsaydiklarindan daha yiiksek olup olmadigi, yaptik-
lar1 degerlendirmenin yanlig olup olmadig: gibi sorularla kars1 karsiya getirir. Miizake-
reciler anlagmaya vardiklar sartlardan daha iyi sartlar1 elde etmenin miimkiin olabilece-

gini diisiinerek vardiklar1 anlasmadan dolayr memnuniyetsizlik yasayabilmektedirler.”**

2.5.1.8 Kiigiik sayilar kanunu (the law of small numbers)

Karar kuraminda kiigiik sayilar kanunu kiiclik 6rneklemler tizerinden genelleme-
lere varma egilimini ifade etmektedir. Miizakere agisindan bu kanun miizakerecilerin
kisitlt tecriibelerin sonraki miizakerelerinde Onceki deneyimlerine benzer olacagina
inanma egilimini ifade eder. Daha 6nceki deneyimlerinde dagitimc1 miizakereler yasa-
mig ve sert rekabet etmis miizakereci sonraki miizakerelerinde benzer olacagini diisiiniir
ve kars1 taraflarinda miizakere ve rakipler hakkinda benzer fikirlere sahip oldugunu var-
sayar. Ancak ge¢mis miizakerelerde ise yarayan strateji ve taktiklerin tiim miizakereler

icin gecerli olmasini beklemek dogru olmayacaktir.”®

2.5.1.9 Fazla giiven (overconfidence trap), asir1 tedbirlilik (prudence trap)

ve gecmis olaylarin etkisinde kalma tuzag (the recallability trap):

Insanlarin birgogu gergekte ¢ok iyi tahmin yetenegine sahip olmasa da tahminle-
rinin dogruluguna fazlasiyla gliven duyma egilimindedir. Bu da karar vericileri genellik-

le yanlhsa siiriiklemektedir. Bir kez dogru 6ngoriide bulunmak, iyi ya da kotii tahmin

203 Bazerman & Neale, a.g.e, 5.18-20.

20% | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 148; Bazerman & Neale, a.g.e, s.53-54.
2% | ewicki v. dgr., a.g.e, s. 149-150.
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yapildiginin ya da sonraki tahminlerin her zaman iyi olacagin1 géstermez. Karar verici-
ler olabilecekler konusunda kararlarina fazla glivenmek yerine ihtimallerin farkina var-
mal1 ve olabileceklerle alakali bir aralik belirlemeye ¢aligmalidir. Diger bir deyisle en
kotii olasiliklar: da en iyi olasiliklar1 da géz oniine almali ve kararlarinin sonuglari ko-
nusunda daha temkinli olmalidirlar. >°

Miizakerede en onemli hedeflerden biride karsi taraflarin yaptiklar: tekliflerin
cok makul olmadig1 miizakerecinin kendi tekliflerinin ise daha kabul edilebilir oldugu
konusunda kars1 taraflari ikna etmektir. Kendi pozisyonunun kabul edilecegi konusunda
fazla glivene sahip miizakereciler taviz vermekten kaginacak ve miizakerenin anlagma
ile bitme ihtimali diisecektir. Bu siirecin muhtemel sonuglarindan biri taraflarin anlasa-
mamast nedeniyle liglincii taraflarin 6rnegin bir aracinin veya hakemin devreye girme-
sidir. Bu durumda da miizakereciler kendi tekliflerinin daha adil olduguna ve iiglincii
taraflarca segilecegine inanma egiliminde olmaktadirlar. Bu da miizakerecilerin fazla
giiven tuzagina diiserek kotii sonuglarla karsilagsmalarina neden olmaktadir.*"’

Karar verilerin agisindan tehlike yaratan diger bir tuzak ise asir1 ihtiyat tuzagidir.
Insanlar tahmin veya dngoriilerinde genellikle daha giivenli tarafta olmaya calismakta-
dirlar. Ornegin ileriye doniik satis tahminlerinde karar vericilerin ¢ogu miimkiin olandan
fazla sayida satis olacagi konusunda Oneri yaparak her durumda talebi karsilamak adina
asirt ihtiyath davranabilmektedirler. Bu gibi kararlarin da firmalar agisindan maliyetleri
oldugu siiphesizdir.”®®

Asirt ihtiyat ve fazla giiven tuzaklarindan kurtulsalar bile karar vericiler i¢in teh-
like yaratan bagka bir tuzak daha vardir. Gegmis olaylarin etkisinde kalma tuzag karar
vericilerin ge¢mis olaylarin etkisinde kalarak veya bunlardan etkilenerek yeni kararlar
alma egilimlerini ifade etmektedir. Anilarimizda yer alan bizim veya yakinimizdaki
birinin yasadigi dramatik olaylarin gergeklesme ihtimali gergcekten daha yiiksek olarak
kabul edilir. Ornegin bir trafik kazasi yasandiginda birey bir daha trafik kazasinin ya-

sanma olasiligim daha yiiksek olarak degerlendirilecektir.”’

206 Hammond, v. dgr., s.56.

Bazerman & Neale, a.g.e, s.59; Neale & Bazerman, a.g.m., 1985, s.38.
Hammond, v. dgr., s.56.
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2.5.1.10 Kendi kendine hizmet eden 6nyargi (self-serving biases)

Insanlar baskalarmin davranislarii agiklarken ¢ogu zaman yetenek ve ¢aba gibi
igsel faktorler yerine diger insanlar sans ve durumsal degiskenler gibi digsal faktorlere
atif yapmaktadirlar. Bu egilim insanlarin kendi basarisizliklarinda digsal faktorlere atif
yapmast, ancak bagkalar1 basarisizliklar i¢in kisilerin eksiklikleri veya hatalarini neden
olarak gostermesini ifade etmektedir. Miizakerelerde de taraflar kendilerin daha yapici
taktikler izledigini diisiinme egiliminde olmaktadirlar. Taraflar arasindaki catigma art-

tikca bu etki artmaktadir.*'°

2.5.1.11 Sahip olunana fazla deger verme etkisi (endowment effect)

Sahip olunana fazla deger verme etkisi insanlarin sahip olduklar1 veya olduklari-
na inandiklar1 seyleri gercekte oldugundan daha degerli kabul etme egilimlerini ifade
etmektedir. Miizakereye dahil olan varliklara fazla deger vermek taraflarin anlasmaya
varmasini zorlastirmaktadir. Yapilan bir ¢alismada katilimcilardan para ve kahve finca-
n1 arasindan tercih yapmalari istenmistir. Verilen cevaplar katilimcilarin kahveye 3 do-
lardan daha az deger bictiklerini gdstermektedir. Ikinci grup katilimciya ise kahve fin-
canini satin almak isteyen bir miisteri olarak ne kadar fiyati1 kabul edecekleri sorulmus-
tur. Bu kez katilimcilar kahve fincanina ii¢ dolardan daha fazla deger bigmislerdir.
Ucgiincii asamada ise katilimcilara kahve fincaninin kendilerinin oldugu belirtilmis ve bu
kahve fincanini1 hangi fiyattan satacaklarina karar vermeleri istenmistir. Bu kez katilim-
cilar kahve fincanina yedi dolardan fazla deger bigmislerdir. Sonuglar insanlarin sahip
olduklarina gercek degerlerini bilseler de daha fazla deger atfettiklerini gostermekte-
dir.*"!

Calismanin odaklandig1 temel nokta ¢ergeveleme hatasi oldugu i¢in asagida yeni

bir baglik altinda daha detayli olarak incelecektir.

2.6 Cerceveleme Tuzagi (The Framing Trap)

Cerceveleme ile ilgili yazin incelendiginde temel olarak iki yaklagimin ve tanim-

lamanin oldugu goriilecektir. Bu yaklasimlardan ilki olguyu c¢atismayr ¢ergeveleme

219 ewicki v. dgr., a.g.e, s.150.
2 ewicki v. dgr., a.g.e, s.151.
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(conflict frame) olarak ikincisi ise karar: ¢ergeveleme (decision frame) olarak isimlen-
dirmektedir.”"?

Catismaytr Cergeveleme taraflarin ¢atigmalar1 algilamalarini, tanimlamalarini ve
catismaya gore yonelimlerini ifade eden ¢ok boyutlu bir kavram olarak kabul edilmek-
tedir. Bu yaklagima gore catisma durumlar1 gegmis tecriibelere oldugu kadar i¢inde bu-
lunulan ana iliskin ¢ikar ve endiseleri de iceren bilissel yapilardir (cognitive structures).
Bu bilissel yapilar veya catismaya dair yorumlar (interpretations) miizakerecilerin dav-
raniglarini, strateji se¢imlerini, ¢ikt1 beklentilerini ve diger miizakerecileri degerlendir-
me bi¢imlerini etkilemektedir. Miizakere siireci igerisinde bilginin nasil algilandigini,
degerlendirildigini, yorumlandigini, ayni zamanda catismalarin nasil tanimlandigini
belirleyen yine ¢atismayi ¢ergeveleme olarak adlandirilan bu biligsel yalpllardlr.213

Catismay1 cergeveleme iizerine yapilan ¢alismalar arasindan en ¢ok ilgi géren ve
kabul edilen Pinkley’'* ‘in cercevelemenin boyutlari ve daha sonra Pinkley ve
Northeraft?'>1n cerceveleme boyutlarinin catigsma siirecine ve sonucuna etkisi iizerine
yaptig1 ¢alismalar ile ortaya konan ii¢ boyutlu kavramsallastirmadir.®'®

Katilimcilarin ¢atisma durumlarini betimlemelerini isteyen sorulara verdikleri
cevaplar iizerinden yapilan ¢alismada ¢atismay1 ¢ergevelemeye ait lic boyut belirlenmis-
tir. Bu boyutlardan ilki gorev-iliski boyutudur (task-relationship). Bu boyut taraflarin
miizakerede iliskiye mi yoksa parasal c¢iktilart m1 énem verdikleri ile ilgilidir. Ikinci
boyut olan duygusallik-entellektiiellik boyutu (emotional-intellectual) taraflarin duygu-
lara ve gerceklere birbirlerine oranla ne kadar deger bictiklerindeki sapmay1 ifade et-
mektedir. Ugiincii ve son boyut olan isbirligi-kazanma (cooperate-win) boyutu miizake-
recilerin ¢atisma ve problem icin karsi taraflar1 suclayarak digerleri agisindan ¢esitli

maliyetleri yol agmasi pahasina kendi hedeflerini gerceklestirme ve bireysel ¢iktilarini

maksimize etme ile ¢atismada tiim taraflarinin payinin oldugunu kabul ederek ortak ve

212 Schweitzer, M. E., & DeChurch, L. A. “Linking Frames in Negotiations: Gains, Losses and Conflict

Frame Adoption”, The International Journal of Conflict Management, 2001, 12(2); 100-113, s.100-101.
1 pinkley, R. L., “Dimensions of Conflict Frame: Disputant Interpretations of Conflict”, Journal of Applied
Psychology, 1990, 75(2), 117-126, s.117.

214 Pinkley, a.g.m., s. 123

215 Pinkley, R. L., & Northcraft, G. B., “Conflict Frames of Reference: Implications for Dispute Processes
and Outcomes”, The Academy of Management Journal, 1994, 37(1), 193-205.

216 Bakiniz; Schweitzer & DeChurch, a.g.m., s.103.
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herkes i¢in kabul edilebilir ¢6ziim arayisinda olma arasindaki tercihlerini belirlemeye
yoneliktir. 2"

Pinkley ve Northcraft’in ¢atismay1 ¢ercevelemenin boyutlarinin miizakere siire-
cine ve sonucuna etkisine dair yaptiklar1 ¢aligmada etkinin {i¢ boyut {lizerinden gergek-
lestigi belirlenmistir. Bulgular miizakerecilerin ¢atismay1 cercevelemelerinin birbirini
etkiledigini ortaya koymaktadir. Miizakereciler boyutlar acisindan iligki yerine ise ve
kazanma yerine igbirligi yapmaya egilimli oldugunda ve ¢atismalar1 bu sekilde cerceve-
lediklerinde her iki taraf i¢cin de daha optimal anlagsmalara varabilmislerdir. Duygusallik
ve entellektiiellik boyutu ise miizakereden elde edilen ¢iktilar1 etkilemekten ¢ok miiza-
kerecilerin bu ¢iktilardan memnuniyet derecesini belirleyici olmaktadir.”'®

Karar1 Cerceveleme bir karar arasindan tercih yapilacak cesitli segeneklerin bu
seceneklere ait muhtemel sonuglarinin ve ¢iktilarinin oldugu ve ¢esitli kisitlarin veya
durumsal olasiliklarin ¢iktilarla segenekler arasindaki iliskiyi belirledigi bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. Cerceveleme veya kararlarin ¢ergevelenmesi ise temel anlamiyla karar
vericilerin kararlarla ilgili bu se¢enekleri, ¢iktilar1 ve kisitlar1 nasil algiladiklar: ve kav-
radiklarimi ifade etmektedir.*"

Karar1 ¢ergeveleme olgusu temel olarak Kahneman ve Tversky’nin 1979 yilinda
ve yine Tversky ve Kahneman’in 1981 yilinda yayinladiklar1 ¢aligmalara dayanmakta-
dir.** Betimleyici bir ekonomik davrams modeli ve kural koyucu bir karar verme mo-
deli olarak yayginca kabul goren Beklenen Fayda Kurami’nin (Expected Utility
Theory)/(BFK) eksiklerini ortaya koyan bu c¢alismalar yeni bir kuram olan Beklentiler
Kurami’ni (Prospect Theory)/(PT) ortaya ¢ikarmustir.

PT’ye gore insanlar risk iceren secenekler arasindan tercih yaparken rasyonel
karar modellerinin kurallar1 disina ¢ikmaktadirlar. Risk altinda karar vermek beklentiler
arasindan tercih yapmak anlamina gelmektedir. BFK’da ¢iktilarin sagladigi fayda ger-
ceklesme ihtimalleri ile agirliklandirilarak yani ¢arpilarak belirlenmektedir. Ancak PT

BFK’nin iddia ettigi sekilde karar verme davranisini gerceklesmedigi bir¢ok durumu

Y7 pinkley, a.g.m., s. 119-121, 123.

218 Pinkley & Northcraft, a.g.m., 200-203.

Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.453.

Kahneman & Tversky, a,.g.m. ; Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981.
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ortaya ¢ikarmustir.”?' Bu durumlardan ilki kesinlik etkisi (certainty effect) olarak adlan-
dirilmaktadir. Asagidaki problem bu etkinin anlasilmasina yardimci olmasi i¢in sunul-
maktadir.

(13

Problem]. Liitfen tercih yapiniz.

a) 4000, 0.80 veya b) 3000
% [20] % [80]*

Problem 2. Liitfen tercih yapiniz.

a) 4000, 0.20 veya b) 3000, 0.25
% [65]* % [35] « 222

Yukaridaki sorulara katilimcilarin verdigi cevap BFK’nin nasil ihlal edildigini
gostermektedir. Secenekler arasindan BFK’ya gore tercih yapacak kisi problem 1 de
miktar1 yani 4000’1 ihtimalle agirliklandirdiginda kesin 3000 kazanmaya gore daha yiik-
sek bir deger elde etmektedir. Ancak katilimcilarin %80°1 problem 1’de b segenegini
yani kesin kazanci digerine tercih etmektedir. Problem 2 ise problem 1’deki olasiliklarin
Y4 ‘iniin kullanilmas1 ile yeniden yazilmistir. Tercihlerin bu kez tersine dondiigl ve ka-
tilimcilarin %65°inin a se¢enegini tercih ettigi goriilmektedir. Problem 1°de b segenegi-
nin tercih edilmesi olasiliklarin ayni oranlarda degistigi tim durumlarda tekrar ayn se-
¢enegin tercih edilmesini gerekli kilarken kesin olan 1.0 ihtimalinin 0.25’e diigmesinin,
olasiligin 0.80’den 0.20’ye diigmesine oranla daha etkili oldugu goriilmektedir.

Karar vericiler kazanglarini belirleyen segenekler iizerinden tercih yaparken da-
ha kesin olan segenekleri tercih etme egilimlidirler. Oysa gerceklesme ihtimali ¢ok dii-
stik segenekler arasindan tercih yapilirken (6rnegin 0.001 ve 0.002) yani kazanma ihti-
mali olasilik dahilinde ancak pek miimkiin olmadiginda segeneklerin olasiliklar1 gor-

mezlikten gelinerek kazanma miktarina gére karar verilmektedir.””

221 kahneman & Tversky, a,.g.m., 5.263,265.

Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.453.
Kahneman & Tversky, a,.g.m., 5.266-267.
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PT’yi BFK’dan ayiran diger bir nokta da ¢iktilarin karar vericiler tarafindan nasil algi-
landig1 ve degerlendirildigidir. PT’ye gore karar vericiler ¢iktilar1 yarattiklar1 faydanin
son halinin ne oldugundan ziyade nétr bir referans noktasi tizerinden degerlendirirler.
Notr olarak kabul edilen referans noktasinin yeri miizakerecilerin hedefleri, beklentileri
ve sunulan segeneklerin formiilasyonuna gore degisebilmektedir. Gergeklesen ciktilar
da referans noktasindan sapma derecelerine gore kazang veya kayip olarak algilanmak-
tadir.***

PT’yi BFK’dan ayiran en 6nemli noktalardan biri de yansima etkisi (reflection
effect) olarak adlandirilan etkidir. Yukaridaki orneklerde karar verme gergeklesmesi
belirli olasiliklarla miimkiin olan secenekler ve daima kazanci igeren yani pozitif bek-
lentiler arasindan yapilmaktaydi. Ancak beklentilerin negatif yani kayiplar agisindan
ifade edildigi durumlarda segeneklerin degerlendirilmesinde ve aralarindan tercih ya-
pilmasinda farkliliklar gerceklesmektedir. Insanlar kayiplarin yer aldig riskli segenekler
arasindan tercih yaparken risk alma egilimli (risk seeking) davranirken, kazanclar ara-
sindan yapilan tercihlerde riskten kaginma egiliminde (risk averse) olmaktadirlar. Yani
bir sekilde karar vericilerin egilimleri sifir noktasi veya nétr bir nokta olarak kabul edi-
len referans noktasinin pozitif ve negatif taraflarinda tersine donmektedir. Bu etki yan-

225

sima etkisi olarak kabul edilmektedir.”” Asagidaki 6rnek bir karar durumunu igeren

ayn1 senaryonun iki farkli sunumunun bireylerin kararlarini nasil degistirdigini ¢ok net

bir sekilde gostermektedir.”*®

“ USA yaklasik 600 kisiyi oldiirmesi muhtemel bir Asya hastaligl ile miicadele
etmeye hazirlanmaktadir. Hastalikla miicadele etmek igin iki program onerisi mevcut-
tur. Onerilen iki programin sonugclari hakkindaki kesin bilimsel tahminlerin asagidaki
gibi oldugu varsayiniz:

* Eger A programi uygulanirsa 200 kisi kurtarilacak. [%72]
* Eger B uygulanirsa, 1/3 ihtimalle 600 kisi kurtarilacak, 2/3 ihtimalle hi¢ kimse
kurtarilamayacak. [%28]

Hangi programi segerdiniz? “

224 kahneman & Tversky, a,.g.m., s.274; Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.454.

Kahneman & Tversky, a,.g.m., s.268.
Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.453.
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Soru bu sekilde soruldugunda yiizdelerden de goriildiigii gibi katilimcilarin bii-
yiik boliimiiniin riskten kagindigini 200 kisiyi kesin olarak kurtarmanin esit beklenen
degere sahip 600 kisiyi 1/3 ihtimalle kurtarmaktan daha cazip oldugu goriilmektedir.
Sorunun birde farkli yani kayiplar tizerinden sunumuna bakildiginda:

“ * Eger C programi uygulanirsa 400 kisi 6lecek. [%22]
* Eger D programi uygulanirsa, 1/3 ihtimalle kimse 6lmeyecek, 2/3 ihtimalle
600 kisi 6lecek. [%78]
Hangi programi segerdiniz?

“

Bu kez katilimcilarin ¢ogunlugunun risk alma egiliminde oldugu yiizdelerden
goriilebilmektedir. 2/3 ihtimalle 600 kisinin 6liimii 400 kisinin kesin 6liimiinden daha
cazip bir secenek olarak degerlendirilmistir. Alt1 ¢izilmesi gereken nokta iki farkl se-
kilde sunulan sorularin aslinda tamamen ayn1 senaryoya ve segeneklere sahip oldugu-
dur. Aradaki tek fark problemin ilk versiyonda insanlarin kurtulmasi yani kazanglar
tizerinden, ikinci versiyonda ise 6liim yani kayiplar iizerinden sunulmasidir.

PT’de 6nemli 6zelliklerinde bir tanesi yukarida degindigimiz iizere ¢iktilarin son
durumlar yerine notr olarak kabul edilen bir referans noktasinda sapmasina gore kazang
veya ayip olarak degerlendirilmesidir. Yani bireyler mutlak biiyiikliiklerden ziyade bii-
yukliikteki degisim iizerinden degerlendirme yapmaktaydilar. Bu anlamda tiim biiyiik-
liiklerin deger agisindan ayni1 olmadigini sdylemek miimkiindiir. Ornegin bir ev almak
icin 60000 TL ye ihtiya¢ duyan kisi i¢in deger fonksiyonu kritik deger olan 60000’
yaklagildiginda diklesecektir. Benzer olarak bireylerin evlerini satmak zorunda biraka-
cak ve istenmeyen bir yere tasinmaya zorlayacak biiyiikliikte kayiplar yaklastikca risk-
ten kaginma egilimi artacaktir. Bu anlamda miizakerecilerin deger fonksiyonu her za-
man para ile dogrusal iliskili olmayabilir. Referans noktasina gore kazanclarin oldugu

bolgede deger fonksiyonu disbiikey, kayiplarin oldugu alanda ise i¢biikeydir.**’

227 kahneman & Tversky, a,.g.m., s.278-279; Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.454.
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Sekil.10 Kayip ve Kazanclara Yonelik Deger Fonksiyonu

Yalue

Losseaes Gains

Kaynak: Tversky, A., & Kahneman, D., “The Framing of Decisions and the Psychology of Choice,
Science, New Series, 211, 1981, 454.

Varlikla ilgili tutumlarin en gbze ¢arpani kayiplarin kazancglara oranla daha bii-
yiik, fazla veya korkutucu goriilmesidir (loss aversion). Belirli miktar para kaybetmenin
ayn1 miktar para kazanmaya oranla yasattiklarinin siddeti daha fazla olmaktadir. Yani
deger fonksiyonu kayiplar bdlgesinde diklesmektedir. Ozet olarak miizakerecilerin de-
ger fonksiyonu Sekil.10°da da goriildiigii gibi;**®
1) Referans noktasindan sapma ile belirlenir,
i1) Genellikle kazanglar i¢in digbiikey, kayiplar i¢in i¢biikeydir,
ii1) Kayiplarda kazanglara oranla daha diktir.

Yazinda yer alan ¢aligmalar incelendiginde gercevelemenin etkileri tizerine fark-
11 bulgulara rastlamak miimkiindiir. Baz1 ¢alismalar karar1 ¢cercevelemede kayiplar iize-
rinden ¢ergevelemenin miizakerelerde daha az igbirligine, daha az iletisime, taleplerin
artmasina, daha az taviz vermeye ve daha fazla anlagsmazliga neden oldugu ifade edil-

mektedir.?*’

Bu bulgularin aksine Bottom miizakerelerde ulasilan anlasmalardan elde
edilecek ¢iktilar riskli oldugunda kayip g¢ercevelemesine sahip miizakerecilerin daha
isbirlik¢i oldugu, daha fazla taviz verdigi ve daha biitiinlestirici anlagmalara ulastigi,

ciktilar belirli (deterministic) oldugunda ise daha rekabetci pazarlik ettigi sonucuna

228 kahneman & Tversky, a,.g.m., s.277-280; Tversky & Kahneman, a.g.m., 1981, s.454.

229 Bazerman & Neale, a.g.e, s.;39-40; De Dreu, C. K.W., Carnevale, P.J., Emans, B., & Van de Vliert, E.,
“Effects of Gain-Loss Frames in Negotiation: Loss Aversion, Mismatching and Frame Adoption”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1994, 60, 90-107, 101-102; Neale & Bazerman,
a.g.m, 1985, s5.44-45.

85



ulagmistir.”’ Diger caligmalarin sonuglari incelendiginde ¢ergeveleme ile isbirligi ara-
sinda bir iliski bulunamadig1 goriilmektedir. Ornegin DeDreu ve arkadaslarmin yaptigi
calismada miizakereyi kazanglar lizerinden ¢erceveleyen miizakerecilerin kayiplar iize-
rinden cergeveleyenlere oranla daha fazla isbirligi yaptigina dair bir kanit bulunamamis-
tir. Miizakereciler kayiplar agisindan c¢ercevelemeye sahip oldugunda bireysel ¢iktilari
artirma yoniinde daha fazla biligsel aktivite gerceklestirmektedirler. Kars1 tarafin kayip-
lar lizerinden gercevelenmesi ise sadece miizakereciler kazanglar lizerinden ¢ercevele-
meye sahip oldugunda daha fazla isbirligi yaratmaktadir. '

Miizakereciler kayiplar iizerinden g¢ercevelemeye sahip oldugunda karsi tarafin
cerceveleme durumundan etkilenmemektedirler. Kazanglar iizerinde cergevelemeye
sahip miizakereci kars1 taraflarin karari ne iizerinden cergevelediklerine daha duyarli
olmaktadirlar. Kars1 taraflarin kayiplar iizerinden g¢ergevelemeye sahip oldugu durum-
larda miizakerecilerin ¢ercevelemesi degiserek kayiplar iizerinden ¢ercevelemeye dogru
kaymaktadir. Miizakereciler, kars1 taraflar1 kayiplar iizerinden cergevelemeye sahip ol-
duklarinda igbirligine daha egilimli olarak algilamaktadirlar. Bu durumda miizakereciler
tavizlerini azaltmakta, taleplerini ise artirmaktadirlar.”>>

De Dreu ve McCusker tarafindan yapilan diger bir ¢calismanin bulgular ise ol-
dukca 6nem tagimaktadir. Calisma c¢erceveleme etkisinin bireylerin sosyal niyet/glidii
(social motives) yani birey ve bagimsiz digerleri arasinda belirli ¢iktilarin paylagimi
konusundaki tercihleri ile etkilesim i¢inde oldugunu, dolayisiyla da yazindaki farkli
bulgularin nedeninin agiklanmalarindan birinin bu oldugunu iddia etmesi acisindan
onem arz etmektedir. Calismada her iki tarafin da c¢ikarlarini 6nemseme tercihini ifade
eden igbirligi (cooperation), bireyin kendi ¢ikarlarin1i dnemseyip digerlerininkini gor-
mezden geldigi bireycilik (individualism) ve kendi ¢ikarlarini artirma digerlerininkini
de azaltip kendi altina ¢ekme tercihini ifade eden rekabet¢iligi (competition) igeren tiglii

bir siiflandirma kullanilmistir. Bulgulara gére bireyciler kayiplar {izerinden gercgevele-

2% Bottom, W. P. Negotiator Risk: Sources of Uncertainty and the Impact of Reference Points on

Negotiated Agreements. Organizational Behavior And Human Decision Processes, 1998, 76(2), 89112,
s.108-109.

21 pe Dreu, C. K. W., Emans, B., & Van de Vliert, E. “Frames of Reference and Cooperative Social
Decision Making”, European Journal of Social Psychology, 1992, 22, 297-302, s.301.

22 De Dreu v. dgr., a.g.m., 1994, 5.100, 103.
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meye sahip olduklarinda daha az isbirligi yaparken, isbirlik egilimli olanlar ise kazang
iizerinden gergevelemeye sahip olduklarinda daha fazla isbirligi yapmaktadirlar.*?
Miizakereciler karmasik yapida olan miizakereleri (mixed-motive) giidiisel egi-
limlerine (motivational orientation) gore doniistiirdiikleri ifade edilmektedir. Bu nokta-
dan yola ¢ikan Beersma ve De Dreu’nun yaptiklar1 ¢alismada isbirlik¢i (prosocial) egi-
lime sahip tiyelerden olusan gruplarin (kendileri kadar diger iiyelerinde iyi ¢iktilar elde
etmesini isteyen bireylerden olusan grup) benmerkezci (egoistic) egilime sahip iiyeler-
den olusan gruplara gore anlasamama durumunu daha az yakalanmig, daha yiiksek gii-
ven seviyesi belirtmis, problem ¢d6zme davranigin1 daha fazla gostermis ve dolayisiyla
daha biitiinlestirici ¢oziimlere ulasmistir.”**Benzer olarak Chen ve arkadaslarinm yaptigl
calismada da bireycilik ve rekabetcilik egilimli olan bireylerle benzer degerlere sahip
idiocentric bireylerin, digerlerinin isbirligi yaptig1 seklinde bir algilamaya sahip oldugu
durumda, bagkalarina maliyete neden olmasi pahasina kisisel ¢iktilarin1 maksimize et-
meye cabaladiklar1 ve digerlerinin davraniglarindan bagimsiz davraniglar sergiledigi
goriilmiistiir. > Yazm birbirinden farkli bu iki ayr1 kavramsallastirma iizerinden geligse
de, catigmay1 cergeveleme ve kararlart ¢erceveleme arasinda baglantt kurulmus ve ka-
rarlar1 ¢ercevelemenin yani ¢iktilar1 kazang/kayip lizerinden gercevelemenin ¢atismayi
cercevelenmeyi etkiledigi ortaya konmustur. Kayiplar iizerinden ¢ergevelemeye sahip
miizakerecilerin ¢atismay1 cergevelemenin isbirligi-kazanma boyutunda kazanma egi-
limli oldugu, gorev-iliski boyutunda ise iliskiye 6nem verme egilimli oldugu tespit

edilmistir. >

2.7 Gii¢ Dengesizliginin Oldugu Miizakerelerde Cerceveleme Etkisi
Bu boéliimde ¢alismanin iceriginde yer alan konularla ilgili acik, net ve kapsaml

bilgi verilmeye ¢alisilmstir. Ozellikle iizerinde daha fazla durulan iki baslik yani miiza-

3 De Dreu C. K. W., & McKusker, c. Gain-Loss Frames and Cooperation in Two-Person Social Dilemmas:

A Transformational Analysis. Journal of Personality and Social Psychology, 1997, 72 (5), 1093-1106,
s.1094, 1095, 1102.

2% Beersma, B., & De Dreu, C. K.W., “Negotiation Processes and Outcomes in Prosocially and Egoistically
Motivated Groups”, The International Journal of Conflict Management, 1999, 10(4), 385-402, s.398.

235 Chen, X., Wasti, S. A., & Triandis, H. C., “When Does Group Norm or Group Identity Predict
Cooperation in a Public Goods Dilemma? The Moderating Effects Of Idiocentrism and Allocentrism”,
International Journal of Intercultural Relations, 2007, 31, 259-276, s.271.

28 schweitzer & DeChurch, a.g.m., s.107-108.
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kerelerde gii¢ ve cgerceveleme konular1 ¢calismanin temel basliklarini olusturmalari ne-
deniyle bu kavamlarin netlestirilmesi amaclanmistir. Calismanin hipotezlerinin bir ze-
minin iizerine insa edilebilmesi ve kuramsal dayanak noktalarinin olusturulmasi agisin-
dan kavramlarla ilgili yazinda yer alan bilgilere ayrica ilgili ¢alismalarin bulgularina
yukarida yer verilmistir. Bu anlamda izlenen yol kavramsal diizeydeki fikirlerden
(abstract ideas) somut olaylara (concrete instances) dogru gitmek olmustur.”*” Direk
olarak gozlemlenemeyen ancak degiskenler {izerinden tanimlanabilen olgular ve kav-
ramlar (constructs) arasindaki iligkiler {izerine kurulan 6nermelerden bu olgular ve kav-
ramlardan elde edilmis degiskenler arasindaki iliskiler {izerine kurulan hipotezlere dog-
ru gidilmesi amaclanmistir.>® Calismanin iiciincii boliimil olan arastirma boliimiine
gecilmeden dnce bu boliimde son olarak yukarida deginilen olgu ve kavramlar arasinda
var olabilecegi diisiiniilen iligkiler tartisilarak calismanin 6nermeleri kurulacaktir.
Yukarida deginilen ¢aligmalarin 1s181nda giiclii taraflarin miizakerelerde kaynak-
lardan daha fazla pay aldiklarini1 ve bireysel ¢iktilarin1 maksimize etme egilimde oldugu
sOylenebilir. Bu calismada giic ile iligkili olarak {izerinde durulan temel nokta giiciin
taraflar arasinda asimetrik dagildigi durumlarda miizakerelerin biitiinlestiriciliginin ve
kaynaklarin paylagiminin nasil etkilendigidir. Yazindaki bazi ¢aligsmalar cevabi miizake-
recilerin istek seviyelerinde (aspiration level) aramislardir.** Bu ¢alismalara gore goreli
olarak giiclii olan taraflar kaynaklarin gii¢ dengesine gore paylasimini saglayan anlas-
malara ulagmaya caligirken, goreli olarak daha gii¢siiz olan miizakereciler gli¢ dengesiz-
ligini yansitan anlagmalara karsi direnme egilimi gostermektedirler. Giigsiiz taraflar
ylksek istek seviyesine sahip olduklarinda anlasmay1 riske etmek pahasina miicadele
etmekte ve gii¢c dengesizliginin anlagmaya yansimasina direnebilmektedirler. Gii¢ asi-
metrisinin oldugu durumlarda gii¢siiz olan miizakereciler bireysel ¢iktilarini artirabil-
mek icin ortak ¢iktilar1 artirmaya ¢alismaktadir. Bu sayede ortak ¢iktilardan goreli ola-
rak az pay alsalar da paylasilacak degeri artirdiklar i¢in bireysel ¢iktilarini da artirmala-

r1 miimkiin olabilmektedir. Diger yandan istek seviyeleri ve goreli giiciin kavramsal ve

>’ Ellsworth, P. C., “From abstract ideas to concrete instances. Some guidelines for choosing natural

research settings”, American Psychologist, August, 1977, 604-615, s.604-608.

2% Bacharach. S. B., “Organizational theories: Some criteria for evaluation”, The Academy of
Management Review, 14(4), Oct., 1989, 496-515, 5.499-502.

239 Bknz. Kim. a.g.m., s.278; Mannix, & Neale, a.g.m., s.131; Wolfe & McGinn, a.g.m., s.7.
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ampirik olarak farkli yapilar olduklar1 ve birbirinden ayrilmasinin gerekliligi vurgulan-
maktadir. Goreli gii¢ kaynaklarin1 miizakerecinin ve karsi taraflarin en iyi se¢eneklerin-
den alirken ve miizakerenin biitlinlestiriciligini belirlerken, istek seviyelerinin miizake-
recinin sadece kendi alternatif kaynaklari ile ilgili oldugu ve bireysel ¢iktilar belirledigi
ifade edilmektedir.**’

Diger yandan goreli olarak gii¢lii olan miizakerecilerin pozitif, olumlu duygula-
rinin kaynaklarin paylasimint ve anlagsmalarin biitiinlestiriciligini etkiledigi gortisii de
yazinda yer almaktadir. Goreli olarak giiclii olan miizakerecilerin pozitif duygulari mii-
zakere siirecini sekillendirmekte, taraflar arasinda giiven duygusu yaratarak, karsilikli
isbirligine dayanan iletisimi, ¢ikarlarin biitiinlestirilmesine yonelik diisiinceleri ve daha
biitiinlestirici anlasmalara ulasmay1 saglamaktadir.**' Giiglii olan miizakerecilerin genel-
likle daha pozitif duygulara sahip oldugu, ger¢ek tutum ve fikirlerini daha rahat sekilde
ifade edebildigi, ddiilleri algilama konusunda daha egilimli oldugu, tehditleri ise algila-
ma egilimli olmadiklar goriilmiistiir. Ayrica giiclii miizakereciler kars taraflarin kendi-
leri hakkinda sahip olabilecekleri tehdit algilamasim da goz ardi etmektedirler.**

flk bakista gii¢lii olan miizakerecilerin duygularina atif yaparak miizakerenin bii-
tiinlestiriciligini aciklayan yaklasimin, istek seviyelerini belirleyici faktor olarak kabul
eden yaklasimla celistigi diisiiniilebilir. Ancak yazarlara gore giiclii olan miizakerecile-
rin pozitif duygularina atif yapan aciklama biitiinlestirici anlasmalara ulagsmanin tek
yolunun bu oldugunu iddia etmenin aksine alternatif bir agiklama olarak ortaya kon-
maktadir. Bu anlamda goreli olarak gii¢siiz olan miizakerecilerin ¢abalari miizakerelerin
biitiinlestiriciligini etkileyebilecegi gibi ayn1 zamanda giiclii taraflarin pozitif duygulari-
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nin da biitiinlestiriciligi etkilemesi miimkiindiir.”” Bunlarin yaninda, Schweitzer ve

DeChurch’iin ¢alismalar1 kayip ¢ergevelemesine sahip miizakerecilerin ¢atisma gerceve-
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lerinde iliskiden ziyade ise 6nem verme egilimli oldugunu, “ Pinkley ve Northcraft’in

0 Wolfe & McGinn, a.g.m., s.15

24 Anderson, & Thompson, a.g.m., s.135-136.

%2 Anderson, C., & Berdahl, J. L. “The Experience Of Power: Examining The Effects of Power on Approach
and Inhibition Tendencies”, Journal of Personality and Social Psychology, 83, 2002, 1362-1377, 5.1372-
1374.

23 Anderson, & Thompson, a.g.m., s.127.

2schweitzer & DeChurch, a.g.m., s.108.
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calismas1 da ise iliskin ¢ergevelemeye sahip miizakerecilerin ise daha yiiksek bireysel
ve ortak ciktilar yakaladiklarii gostermektedir.”*’

Sonug olarak, miizakerecilerin gii¢lii veya giigsiiz olma durumuna da bagh ola-
rak miizakereyi nasil ¢ergevelediklerinin, miizakere siirecine ve ¢iktisina etkisi olacagini
ongormenin miimkiin oldugunu diisiiniilmektedir. Kayip ¢er¢evelemesine sahip miiza-
kerecilerin is ve kazanma egilimli olduguna yukarida da deginilmistir. Yine kayiplar
tizerinden kararlar1 ¢ergeveleyen miizakerecilerin karsi taraflarin ¢erceveleme durumla-
rindan etkilenmedigini ve karsi tarafin kazang iizerinden problemi ¢ergevelemesinin
kendi taleplerini azaltmasini ve tavizlerini ¢gogaltmasinin sadece kendileri de kazanglar
iizerinden problemi cergevelediklerinde miimkiin oldugunu bilinmektedir.**°

Yazindaki ¢alismalar bireysel ¢iktilardan ziyade digerlerinin de ¢iktilarini diisii-
nen bireylerin daha biitlinlestirici ¢iktilara ulastigin1 gostermektedir. Kayip gercevele-
mesine sahip bireylerin karsi taraflardan ¢ok kendi ¢ikarim diisiindiigii, kazang gerceve-
lemesine sahip oldugunda ise igbirligine daha yatkin oldugu gibi bulgular1 dikkate alin-
diginda bu bulgular1 yazinda bireylerin genel egilimleri {izerine yapilan caligmalarla
iliskilendirmek miimkiin olabilmektedir.**’ Cercevelemenin yaninda giic dengesi aci-
sindan diisiiniildiigiinde de goreli olarak gii¢lii olan miizakerecilerin kargi taraflarin teh-
ditlerini gérmezden geldigi daha ¢ok firsatlara odaklandigini ve genel anlamda miizake-

renin tonu belirledikleri goriilmektedir.***

Bu bulgulardan yola ¢ikildiginda giiclii taraf-
larin kaynaklar gii¢ dengesini yansitacak anlagsmalara ulagsmak istediklerini sdylenebilir.
Bu istegin ve cabanin azalmasi giiclii miizakerecilerin kazang c¢ercevelemesine sahip
oldugu durumlarda gerceklesebilir. Kazang ¢ergevelemesi giiglii taraflarin igbirligine
yatkin olmalarim1 sagladigi durumlarda, giiclii miizakerecilerin goreli olarak gii¢siiz
olanlarin kaynaklardan daha fazla pay almalarina izin verebilmeleri de muhtemel ola-
caktir. Gligsiiz olan taraflar ise bireysel ¢iktilarini artirmanin yolunun ortak ¢iktilardan
gececegini bildikleri i¢in daha fazla ¢aba gostermek durumundadirlar. Bu da ancak giig-

siiz taraflar kayip cergcevelemesine sahip oldugunda gerceklesebilecektir. Zira kayip

cercevelemesi bireysel ¢ikarlara odaklanmay1 artirmaktadir. Ozet olarak ¢alismanin ilk

245 Pinkley & Northcraft, a.g.m., 202.

De Dreu v. dgr., 1994, s.104
247 Ornegin, Beersma & De Dreu, a.g.m, s. 398; Chen v. dgr., a.g.m., 5.271.

Bknz., Anderson, & Thompson, a.g.m., s.35-136; Anderson & Berdahl, a.g.m.,, s.1372-1374.
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Onermesi gii¢lii taraflar kazang cercevelemesine, giigsiiz olanlar ise kayip ¢ergeveleme-
sine sahip oldugunda anlasmalarin biitiinlestiriciliginin en yiiksek seviyeye ¢ikacagi
yoniindedir. Tersinin oldugu durumlarda yani giiclii taraflar kayip c¢ergevelemesine sa-
hip oldugu, gii¢siiz miizakereciler kazang ¢ergevelemesine sahip oldugu durumlarda ise
giiclii taraflar ortak ¢iktilar yerine kendi ¢iktilarini artirma istegine sahip olacaktir. Giig-
lii miizakerecilerin isbirligine uzak olmalarinin yaninda kaynaklar iizerindeki hakimi-
yetleri de diisiiniildiigiinde bireysel ¢iktilar arasindaki farkin en yliksek seviyeye ulas-
mast beklenebilir. Dolayisiyla ikinci 6nerme gii¢lii miizakereciler kayip gercevelemesi-
ne, gilicsiiz miizakereciler ise kazang cercevelemesine sahip oldugunda bireysel ¢iktilar
arasindaki farkin giicliiler lehine en yiiksek seviyeye ulasacagidir.

Giiciin taraflar arasinda dengesiz kaldigi durumlarda taraflarin ortalaga ¢iktilart
artirmaya odaklanmak yerine bireysel ¢iktilarini artirmaya odaklandigina deginmisti. Bu
anlamda gii¢sliz taraflarin kazang ¢ercevelemesine sahip oldugu durumlarda daha den-
geli paylasimi 6ngdren anlagsmalara ulagsmasi ancak giiclii taraflarinda kazang cergeve-
lemesine sahip oldugu durumlarda miimkiin olacaktir. Bu sayede giiclii taraflar igbirligi
yaparak kaynaklarin ve miizakere ¢iktilarinin daha esit ve adil paylagilmasina izin vere-
ceklerdir. Aym sekilde giiglii taraflar kayip cercevelemesine sahip oldugunda giicsiiz
miizakerecilerin ancak kayip cercevelemesinin onlar1 daha rekabetci kilmasi ile bireysel
ciktilarin1 artirma yoniinde riske girmeleri miimkiin olacaktir. Dolayisiyla ii¢lincii
onerme giicsiiz taraflarin ancak ayni ¢ergevelemeye sahip olduklarinda bireysel ¢iktila-
rin1 yiikseltebilecegi yoniindedir. Miizakerelerde giiclii olan taraflar agisindan baktigi-
mizda kayip cercevelemesine sahip olmalarinin 6zellikle giicsiiz taraflar kazang cercge-
velemesine sahip olduklarinda bireysel ¢iktilar1 artirmalar1 agisindan biiyiikk 6nem tasi-
yacagi disiiniilmektedir. Dolayisiyla son 6nerme giiglii taraflarin bireysel ¢iktilar1 giic-
stiz taraflarin kazang cercevelemesine sahip oldugu durumlarda kayip ¢ergevelemesine
sahip olduklar1 duruma oranla daha ytiksek olacagi seklindedir. Yine gii¢siiz miizakere-
cilerin kazang cergevelemesine sahip oldugu durumlarda kayip ¢ercevelemesine sahip

giiclii miizakereciler daha yiiksek bireysel ¢iktilar elde edeceklerdir.
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UCUNCU BOLUM
MUZAKEREDE GUC DENGESIZLIiGININ OLDUGU DURUM-
LARDA CERCEVELEMENIN ETKILERINI BELIRLEMEYE YO-
NELIK BIR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Konusu ve Amaci

Orgiitleri ¢esitli amaglarin, kurallarin ve hiyerarsik kontroliin hakim oldugu kat:
yapilar olarak kabul eden yaklagimlarin yaninda orgiitlerin tiyelerinin karsilikli etkile-
simi ile yaratildigini, siirdiiriildiigiini ve doniistiiriildiigiinii kabul eden goriisler de mev-
cuttur. Miizakere edilmis diizenler (organizations as negotiated orders) olarak orgiitleri
kavramsallastiran bu yaklagima gore orgiitiin var edilmesi ve yeniden var edilmesi siire-
cinde farkli ¢ikarlara, degerlere, uygulama tercihlerine ve dogal olarak farkl gii¢ kapa-
sitelerine sahip Orgiit iiyeleri, kisith kaynaklarin iiretimi, dagitimi ve paylagimi konu-
sunda siirekli miizakere etmektedir. Olusturulan bu esnek gii¢ ve kontrol yapisi igerisin-
de orgiitsel diizeninin (organizational order) yaratildigi miizakerelerin sonuglarini etki-
lemek i¢in ¢aba sarf etmektedirler.*’

Orgiitleri yukaridaki sekilde tammlandiginda, giic dengesi ve miizakere ¢iktilari-
nin nasil algilandigina odaklanan bu ¢aligmanin, drgiitlerin zaman igerisinde nasil goz-
den gecirildiginin, yeniden degerlendirildiginin ve yenilendiginin anlagilmasina hizmet
edecegini sdylemek miimkiindiir. Bu anlamda ¢aligsmanin temel amac1 miizakere siireci-
ni ve sonucunu belirleyen dinamikleri, 6zellikle de gii¢ ve c¢erceveleme faktorlerinin
etkisini anlamaya caligsmaktir. Diger ¢alismalardan farkli olarak bu ¢aligmada miizake-
recilerin tamamen esit giice sahip oldugu varsayimi gegerli degildir. Calismanin oriji-
nalliginin esit gli¢ varsayimina dayanmadan yani birgok gercek miizakerede oldugu gibi
giic dengesizliginin oldugu miizakerelerde gerceveleme etkisini aragtirtyor olmasindan
kaynaklandig1 diistiniilmektedir.

Bu noktaya kadar deginilen ¢aligmalar ve bulgular 1s1ginda asagidaki hipotezle-

rin test edilmesi amag¢lanmustir:

¥ Reed, M. I. “The Sociology of Organizations. Themes, perspectives and prospects”, London: Harvester

Wheatsheaf, 1992, s.83-92.
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H1: Goreli olarak gii¢lii olan miizakereciler giigsiiz miizakerecilere oranla daha
yiiksek bireysel ¢ikt1 elde edeceklerdir.

H2: Giiclii miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilar kendilerinin ve kars1 ta-
raflarin sahip oldugu ¢ergceveleme durumuna gore farklilagacaktir.

H2a: Kayip cercevelemesine sahip gii¢lii miizakereciler, gii¢siiz miizakereciler
kazang g¢ercevelemesine sahip oldugu durumda kayip g¢ercevelemesine sahip oldugu
duruma oranla daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde edecektir.

H2b: Giigsiiz miizakereciler kazang cergevelemesine sahip oldugunda, kayip
cercevelemesine sahip gii¢lii miizakereciler kazang cercevelemesine sahip giiglii miiza-
kerecilerden daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde edeceklerdir.

H3: Giigsiiz miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilar kendilerinin ve karsi ta-
raflarin sahip oldugu ¢ergceveleme durumuna gore farklilagacaktir.

H3a: Gii¢lii miizakerecilerin kayip ¢ergevelemesine sahip oldugu durumlarda,
ayni1 sekilde kayip cercevelemesine sahip olan gii¢siiz miizakereciler daha yiiksek birey-
sel ¢ikt1 elde edecektir.

H3b: Gii¢lii miizakerecilerin kazang gercevelemesine sahip oldugu durumlarda,
aym sekilde kazang cergevelemesine sahip olan gii¢sliz miizakereciler daha yiiksek bi-
reysel ¢ikt1 elde edecektir.

H4: Giiclii ve gii¢siiz miizakerecilerin sahip oldugu c¢er¢evelemeye gore miiza-
kerelerin biitiinlestiriciliginin seviyesi farklilasacaktir.

H4a: Giiglii miizakereciler kayip cergevelemesine, giigsiiz miizakereciler kazang
cercevelemesine sahip oldugunda ortak ¢iktilar en diisiik seviyede kalacaktir.

H4b: Giiclii miizakereciler kazang gercevelemesine, giicsliz miizakereciler kayip
cercevelemesine sahip oldugunda ortak ¢iktilar en yiiksek seviyeye ulasacaktir.

HS: Bireysel ¢iktilar arasindaki farkin en yiiksek oldugu durum giiglii olan mii-
zakerecilerin kayip, giigsiizlerin ise kazang ¢er¢evelemesine sahip oldugu durum olacak-

tir.

3.2 Arastirmanin Katilimcilar
Arastirma Uludag Universitesi yerleskesi icerisinde gerceklestirilmistir. Calis-

manin amacinin ve hipotezlerinin tahmin edilmesinin 6niine gegilmesi ve katilimcilarin
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etkilenme riski géz Oniine alinarak ¢alismanin ortak karar verme siirecini anlamaya yo-
nelik oldugu ifade edilmistir. Katilimcilar Uludag Universitesi Iktisadi Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii 6grencileri arasindan rastsal olarak segilmistir. Ogrencilerle
derslerde temas kurulmus ve ¢alisma hakkinda kisa 6n bilgi verilmistir. Ogrencilere
calismaya verdikleri destek ve ¢alismadaki basar1 diizeylerine gore derslerden ek puan
vaat edilmis ve katilmak isteyenlerin iletisim bilgileri alinarak kendilerine ¢aligmanin
yapilacagi yer ve zaman bildirilmistir. Calismaya isletme boliimiiniin {igiincli ve dor-

diincii siniflarinda okuyan 92 6grenci katilmistir.

3.3 Arastirmanin Tasarimi

Arastirmada yontem olarak deney tasarimi kullanilmistir. Deneyler nedensellik
iceren hipotezlerin test edilmesinde kullanilan yontemsel araglardir.>° Deneyde kullani-
lan senaryo bir insan kaynaklar1 miidiirii ile yeni mezun bir kisinin arasindaki is goris-
mesini igermektedir. Bu goriismede katilimcilar (participants) is sartlarinin neler olacagi
lizerine yapilan miizakerede insan kaynaklar1 yoneticisi (IKY) veya is bagvurusu yapan
yeni mezun aday (YMA) rollerinden birine rastsal olarak atanmiglardir (random
assignment).”"

Manipiilasyonun ve birden fazla bagimsiz degisken ¢esitli manipiilasyonlara tabi
tutuldugu i¢in deney tasariminda faktoriyel tasarim (factorial design) kullanilmistir.
Faktoriyel tasarimda katilimcilar hem bloklara ayrilabilmekte hem de farkli manipiilas-
yonlar ayni deneysel ¢alismada uygulanabilmektedir.”>> Calismanm ana konusu olan
gli¢ ve cerceveleme bagimsiz degiskenleri arastirmaci tarafindan iki yonlii olarak mani-
piile edilmistir (yiiksek/ diisiik glic — kazang/kayip ¢ercevelemesi). Manipiilasyon daha
once de deginildigi gibi bilingli bir tercihle uyma davranisindan ziyade deneye katilan

kisilerin farkinda olmadan etkilenmesini ve davranislarini degistirmesini igermektedir.

% cook, T. D., & Campbell, D. T. “The design and conduct of quasi-experiments and true experiments in

field settings. In M. D. Dunette (ed.), Handbook of Organizational Psychology, 1976, 224-246. Rand
McNally College Publishing Company, s.224.

>1 senaryo “Christopher, E. M., & Smith, L. E. Negotiation Training Through Gaming. Strategies, Tactics
and Manoeuvres. Nichols/GP Publishing, New York, 1991, s.67; Thompson, 19903, a.g.m., s.90; Wolfe &
McGinn, a.g.m., s.8” kiinyeli calismalar temel alinarak uyarlanmistir.

22 Sytsma S., “The Basics of Experimental Design. A Quick and Non-Technical Guide.
http://courses.washington.edu/bio480/Basics_of Experimental_Design.pdf, 24.03.2009.
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Deneyde ilk manipiile edilen degisken giictiir. Katilimcilarin tiimii rastsal olarak ya giig-
lii pozisyonda olan “IKY” roliine ya da is basvurusu yapan ve gii¢siiz pozisyonda olan
“YMA” roliine atanmistir. Bu anlamda gii¢ faktorii tiim katilimcilar arasinda farklilasan
ve katilimcilart iki alt grupta toplayan bir degisken gorevini gérmiistiir (power as
within-subjects variable). Sonug olarak, iki kisi arasinda gecen bu miizakerelerde taraf-
lar arasinda bir gili¢ dengesizligi yaratilmistir. Manipiile edilen ikinci degisken ise cer-
cevelemedir. IKY veya YMA roliine rastsal olarak atanan katilimcilarin miizakere cikti-
larin1 algilama ve ¢ergeveleme bigimleri de arastirmaci tarafindan manipiile edilmistir.
Bu manipiilasyon sonucunda katilimcilarin bulunduklar1 deney grubuna goére miizakere
ciktilarin1 kazanglar veya kayiplar {izerinden ¢ergevelemeleri saglanmistir. Gii¢ manipii-
lasyonu ile gii¢lii ve gii¢sliz olmak iizere iki alt gruba ayrilan katilimcilar, ¢ergeveleme
manipiilasyonu ile de kendi igerisinde kazang ¢ergevelemesine ve kayip gercevelemesi-
ne sahip gruplar olmak iizere ikiye ayrilmistir. Bu anlamda ¢ergceveleme manipiilasyo-
nu, glic manipiilasyonundan farkli olarak iki kisiden olusan miizakere gruplarini (miiza-
kere ciftlerini — dyads) birbirlerine gore farklilastirma gorevi gérmistiir (framing as
between-subjects variable). Miizakere ciftleri gli¢ degiskeni agisindan tamamen birbiri-
nin ayni1 olmasina ragmen, yani her grupta bir giiclii birde giigsiiz miizakereci olmasina
ragmen, bu miizakereciler miizakere ¢iktilarini ¢erceveleme acisindan farklilastirilmis
ve toplamda dort farkli deney grubu (experimental conditions) olusturulmustur. Deney
gruplarmin ikisinde gii¢lii ve gii¢siiz pozisyonda olan miizakereciler ayni ¢erceveleme
durumunda yani her ikisi de ya kazang ya da kayip ¢ercevelemesine sahip iken, diger iki
deney grubunda miizakerecilerin sahip oldugu kazang ve kayip cer¢evelemesi farklilag-
tirtlmistir. Bu gruplarda gii¢lii konumda olan miizakereci kazang, gligsiiz miizakereci
kayip ¢ercevelemesine sahip veya tam tersi olarak giiclii miizakereci kayip gii¢siiz mii-
zakereci ise kazang ¢ercevelemesine sahip olmustur.”® Tablo.2 deney tasarimini ve de-

ney gruplarmin detaylarini gorsel olarak sergilemektedir.

3 Dawson, T., “A Primer on Experimental and Quasi-Experimental Design”, Paper presented at the

annual meeting of the Southwest Educational Research Association, 1997, Austin, s.7-22; Sani, F., &
Todman J., “Experimental Design and Statistics for Psychology”, Blackwell Publishing, 2006, s.1-17.
Sytsma S., a.g.m.
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Tablo.2 Arastirma Tasarimi

Deney Tasarimi Deney Gruplan

- — € J— T 0 A IKY kyp / YMA kzg

| Q— GP - g [— 0 IKY kz¢ / YMA kyp
Gy/d Ckzg/kyp

R - (€] T - 0 IKY kyp / YMA kyp

2 Q— GP - T o) ] IKY kz¢ / YMA kz¢
Gy/d Ckz¢/kzg

: Gruba rastsal olarak atanmay1 ifade eder (random assignment).
P : Grubun (deneysel birimin) se¢ilmesini ifade eder.

: Manipiilasyonu (miidahaleyi) ifade eder.

: Cergeveleme manipiilasyonunu simgelemektedir (kazang & kayip).

: Gli¢ manipiilasyonunu ifade etmektedir (yliksek & diistik).

: Yapilan 6l¢iim ve gozlemi ifade eder (observation).
IKY kz¢ / IKY Kkyp : Sirastyla giiclii pozisyonda olan IK'Y nin kazang ve kayip ¢ercevelemesi-
ne sahip oldugu durumlar1 simgelemektedir.
YMA kz¢ / YMA kyp : Sirasiyla gii¢siiz pozisyonda olan YMA’nin kazang ve kayip gergeve-
lemesine sahip oldugu durumlar1 simgelemektedir.

can-=ar

3.4 Arastirma Prosediirii

Arastirma gergevesinde yapilan deneylerde Uludag Universitesi Tktisadi Idari Bi-
limler Fakiiltesi’nin fiziki imkanlarindan yararlanilmistir. Deneylerin yapilabilmesi igin
gerekli asgari kosullarin saglanmasi i¢in deneyler birgok oturumda (session) tamam-
lanmistir. Oturumlarda deneye katilanlarin sayisi sartlarin uygunluguna ve kisithiliklara
bagli olarak alt1 ile 34 arasinda degisiklik gostermistir. Katilimcilarla 6nceden planlanan
saat ve yerde bulusulmus, deneylere baslamadan once katilimcilar erkeklerden veya

kadinlardan olusan ikili miizakere gruplarina ayrilmistir. Birbirini taniyan kisilerin yer
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aldig1 gruplar varsa bu grup tiyeleri de diger gruplardaki tiyelerle degistirilerek gruplarin
birbirine tamamen yabanci ve ayni cinsiyete sahip iiyelerden olusmasi saglanmistir. Bu
uygulamadaki temel amag¢ deneydeki neden sonug iliskisinin ¢aligmanin odagimin disin-
da olan cinsiyet faktoriinden ve grup tlyelerinin birbirini tanimasinin grup performansi-
na olabilecek muhtemel etkilerinden arindirmaktir.>*

Gruplar birbirlerini etkilemeyecek ve duymayacak uzaklikta tamamen karsidaki
kisiye odaklanacak sekilde oturtulmustur. Yerlesim saglandiktan sonra ancak deneye
baslamadan 6nce, katilimcilara galisma ile ilgili genel bilgi verilerek iKY ile YMA ara-
sindaki bir ig goriismesine dahil olacaklar1 ve bu iki rolden birine rastsal olarak atana-
caklar1 belirtilmistir. Hemen arkasindan, katilimcilarin her birine rollerine iliskin senar-
yoyu, miizakereye dahil konulari, degerleme tablolarini, senaryoyu anladiklarina iliskin
sorular1 ve manipiilasyonun etkisini dlgen sorular1 (manipulation check questions) ige-
ren dokiimanlar verilmistir. Ayrica sadece IKYY roliinde olan miizakerecilerin dokiiman-
larinda yer alan ve anlagsma sartlarinin yazilabilecegi bir form mevcuttur. Miizakerecile-
re ellerindeki dokiimanlar1 incelemeleri ve talimatlari okuyarak sorulari cevaplamalari
icin 25 dakika siire verilmistir. Katilimcilar, tereddiitte kaldiklar1 tiim noktalar deneyi
gerceklestiren arastirmacilar tarafindan aydinlatildiktan ve sorularinin tiimii cevaplan-
diktan sonra miizakereye baslamislardir. Miizakereyi sonlandirmalari i¢in gruplara 35
dakika siire verilmistir. Bu siire icerisinde anlasmaya varamayan gruplarin miizakerele-
rine arastirmaci tarafindan son verilmis ve miizakerede anlagmaya ulasilamadigi kabul
edilmigtir. Taraflar anlagsmaya vardiklarinda formdaki ilgili bosluklara miizakere konu-
larinda uzlastiklar1 segenekleri ve isimlerini yazmiglar, miizakere ¢iktilarini1 da imzalari-
n1 atarak kesinlestirmislerdir. Siire bitiminden 6nce anlagsmaya varamayan gruplar goz-
lemcilere anlasamadiklarini bildirerek miizakereye son vermislerdir. Taraflarin verilen
35 dakika siire igerisinde anlasmaya varamadiklart veya kendi istekleri ile anlasmaktan

vazgegctikleri durumlarda icinde IKY nin calistig1 firmaya basvuran diger adaylarin, bu

24 Gruenfeld, D. H., Mannix, E. A., Williams K. Y., & Neale, M. A., “Group Composition and Decision

Making: How Member Familiarity and Information Distribution Affect Process and Performance”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1996, 67(1), 1-15; Peterson, E., & Thompson, L.,
“Negotiation Teamwork: The Impact of Information Distribution and Accountability on Performance
Depends on the Relationship among Team Members”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 1997, 72(3), 364-383.
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adaylarin kabul ettikleri anlagsma sartlarinin, ek olarak YMA’a sunulan diger is teklifle-
rin ve sartlarinin yer aldig1 bir liste sunulmustur. IKY roliinde olanlarin bu listede yer
alan diger adaylardan birini, YMA’larin da diger is tekliflerinden birini tercih etmeleri-
ne izin verilmistir. Yapilan analizlerde anlagma formlarinda her iki tarafin da kabul etti-
g1 sartlar veri olarak kullanilmistir.

Taraflarin miizakerede anlagsmaya varmalar1 senaryodaki is goériismesine dahil
olan bes konunun besinde de uzlagsmalar1 sartina baglh kilinmistir. Bu konular bir an-
lamda ige alinma ve ¢aligma sartlarini belirlemektedir. Miizakereye “maas”, “ikramiye”,
“tatil sliresi”, “haftalik calisma saati” ve “sigorta kapsam1” konular1 dahil edilmistir. Her
bir konu baglig1 ile ilgili bes segenek sunularak taraflarin bu se¢eneklerden biri lizerinde
anlagmalar1 istenmistir. Se¢eneklerin disinda alternatif anlagma sartlariin kabul edil-
meyecegi ise belirtilmistir. Bu segeneklerin her birinin ekonomik karsilig1 taraflara hazir
olarak verilen degerleme tablolarinda ilgili segenegin karsisinda belirtilmistir. Dolay1-

styla her bir secenek taraflar agisindan parasal bir deger ifade edecek sekilde sunulmus-

tur.
Tablo.3 Kazan¢ Cercevelemesine Sahip IKY’nin Degerleme Tablosu
DEGERLEME TABLOSU
konu segenekler | Parasal kazanglar konu segenekler Parasal kazanglar
iIKRAMIYE 10% oTL SIGORTA KAPSAMI |  Plana oTL
8% 40 TL Plan b 90 TL
6% 80 TL Plan ¢ 180 TL
4% 120TL Pland 270 TL
2% 160 TL Plane 360 TL
TATIL SURESI 25 giin 0TL MAAS 1.600 TL oTL
20 giin 100 TL 1.400 TL 200 TL
15 giin 200 TL 1.200 TL 400 TL
10 giin 300 TL 1.000 TL 600 TL
5 giin 400 TL 800 TL 800 TL
CALISMA SAATLERI
(HAFTALIK) 40 saat 0TL
42 saat 20TL
44 saat 40 TL
46 saat 60 TL
48 saat 80 TL
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Tablo.4 Kayip Cercevelemesine Sahip YMA’nin Degerleme Tablosu

DEGERLEME TABLOSU
konu secenekler Parasal Kayiplar konu segenekler Parasal kayiplar
iIKRAMIYE 10% 0Tl SIGORTA KAPSAMI Plana 0Tl
8% -100 TL Plan b -20 TL
6% -200 TL Planc -40 TL
4% -300 TL Pland -60 TL
2% -400 TL Plane -80 TL
TATIL SURESI 25 giin oTL MAAS 1.600 TL oTL
20 giin -40 TL 1.400 TL -200TL
15 giin -80 TL 1.200 TL -400 TL
10 glin -120TL 1.000 TL -600 TL
5 giin -160 TL 800 TL -800 TL
CALISMA SAATLERI
(HAFTALIK) 40 saat 0TL
42 saat -90 TL
44 saat -180 TL
46 saat -270TL
48 saat -360 TL

Yukaridaki tablolardan da goriilecegi gibi IKY rolii agisindan tatil siiresi ve si-
gorta kapsami konular1 daha fazla 6nem arz ederken, YMA igin ikramiye ve ¢alisma
saatleri daha 6nemli konulardir. Diger bir ifadeyle, dahil olunan deney grubuna baglh
olarak, kars1 tarafin daha degerli konularda taviz vermesi ile daha fazla kazang elde et-
mek veya kayiplar1 azaltmak miimkiin olabilmektedir. Bu dort konu basliginin taraflarca
farkli degerlere sahip olmasi taraflarin ¢ikarlarinin bu konularda tamamen c¢akigmadigi-
n1 ve degis tokus yaparak bireysel ve ortak ¢ikarlarini artirmalarini miimkiin kilmaktadir
(4 biitiinlestirici konu). Cikarlarin tamamen birbirine zit oldugu ve bir tarafin ¢iktilari-
nin artmasinin diger tarafin bireysel ciktilarini azalttig1 tek konu maas konusudur (1
dagitimcet konu).

Miizakerecilere verilen degerleme tablolarindaki seceneklerin parasal degerleri
bulunduklar1 deneysel gruba gore pozitif veya negatif ifade edilerek farklilastirilmistir.
Kazang ¢ercevelemesine sahip katilimcilarin degerleme tablolarinda miizakere konula-
rinda (0rnegin ikramiye) ortak se¢im yapabilecekleri segeneklerin parasal karsilig1 pozi-
tif rakamlarla belirtilerek katilimcilarin kayiplardan ziyade kazanglar {izerinden sege-
nekleri degerlendirmeleri saglanmistir. Kayip ¢ergevelemesine sahip katilimcilar igin ise
durum tam tersidir. Degerleme tablolarindaki konulara ait tiim se¢eneklerin parasal kar-

silig1 negatif rakamlarla sunularak ilgili tercihin kendilerine yasatacagi kayiplar1 belirt-
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mesi ve miizakerecilerin segenekleri kayiplar iizerinden cercevelemeleri saglanmistir.
Miizakereye dahil bes konu arasinda en degerli olan yani en fazla kazanci saglayabile-
cek veya kayba neden olabilecek konu maastir. Taraflar birbirlerinin 6nceliklerini anla-
dig1, kars1 taraflarin daha fazla deger verdigi konuda tavizde bulunmayi, karsiliginda da
kendilerinin daha fazla deger verdigi konularda taviz almayi tercih ettigi durumlarda
bireysel ve ortak ¢iktilar1 artirmalart miimkiin olabilecektir. Isbirligi durumunda yani
tiim karsilikli taviz imkanlarinin degerlendirildigi durumda bes konu basliginin taraflar
icin yaratabilecegi toplam deger 2320 TL’ye ulasirken, taraflar rekabet etmeyi segip
tiim konularda orta yolu tercih ederek degeri yar1 yariya boliistiiklerinde toplam ¢ikti
1800 TL’de kalmaktadir. Dolayisiyla taraflarin tercih edecekleri strateji ve izleyecegi
taktikler dogrultusunda bireysel ve ortak ciktilar belirlenmistir. Strateji ve taktiklerin
belirleyicisi ise arastirmaci tarafindan kontrol edilen gii¢ ve ¢erceveleme degiskenlerdir.
Miizakerecilerin degerleme tablolarini birbirlerine gostermeleri yasaklanmistir. Dolay1-
styla bireysel ve ortak ¢iktilarini artirmak i¢in miizakere etmek, bilgi paylasmak ve bir-

birlerinin dnceliklerini anlamak zorunda kalmislardir.

3.5 Deneysel Manipiilasyonlar

Bu béliimde gii¢ ve ¢ergeveleme manipiilasyonlar1 hakkinda detayli bilgi verile-
cektir.

3.5.1 Gii¢c Manipiilasyonu

Miizakereciler arasindaki gergek giic daha dnceki ¢aligmalarda kullanilan ve ba-
sar1 ile isleyen manipiilasyon yontemleri dikkate alinarak taraflarin senaryoda sahip
oldugu seceneklerin sayisinin arastirmaci tarafindan farklilagtirilmasi ile manipiile
edilmistir.*> Algilanan goreli giiciin manipiilasyonu da yazinda yapilan galigmalara
dayanilarak uygulanmistir. Miizakerecilere kendilerinin ve karsi taraflarin segenekleri
ve iliskiye atfettikleri deger hakkinda bilgi verilerek goreli gli¢ algilamalarinin farkli-
lagmasi saglanmlstlr.25 6

Miizakerecilere kendi ve karsi tarafin secenekleri hakkinda kesin bilgi verilme-

mistir. Gii¢lii pozisyonda olan yani IKY roliinde olan katilimcilara karsilaridaki aday-

25 McAlister v.dgr., a.g.m., s.229; Mannix & Neale, a.g.m. s.127.

%% Bacharach & Lawler, a.g.m., s.127; Wolfe & McGinn, a.g.m., s.8.
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dan bagka is basvurusu yapan adaylar arasindan yapilan degerlendirmelerle belirlenen
ve uygun ¢alisma kosullarini kabul edebilecek 12 adaylarinin daha oldugu belirtilmistir.
Ayrica yeni mezun bireylerin is bulmada sikintilar1 oldugu, igsizligin dnemli bir sorun
oldugu ve temsil ettikleri sirketin karsilarindaki aday i¢in piyasadaki en iyi segenek ol-
dugu belirtilmistir. Diger yandan YMA roliindeki gli¢siiz adaylara birazdan is goriisme-
sine katilacaklari is haricinde sadece iki segenekleri oldugu ifade edilmistir. Aym sekil-
de YMA roliindeki adaylara verilen senaryo ve talimatlarda da yeni mezun bireylerin is
bulma konusunda sikintilar ¢ektigini, diger sirketlerin kendilerine sunacaklar1 imkanla-
rin yani anlagma sartlarinin karsilarindaki sirket ile elde edebilecekleri sartlardan daha
kotii olma olasiliginin yiiksek oldugunu ve bu sirketi en iyi se¢enekleri olarak gordiikle-
rini belirten bilgiler mevcuttur. IKY roliindeki miizakerecilerin sahip oldugu segenekle-
rinin YMA roliindeki miizakerecilere oranla fazla oldugu, IKY roliindeki miizakerecile-
rin daha iy1 segeneklere sahip oldugu ve YMA’larin aradaki iliskiye atfettigi degerin
fazla oldugu yéniindeki bilgiler IK'Y nin kendini YMA’a gére daha az bagimh algila-
masini saglamak amactyla verilmistir. Dikkat edilirse taraflarin senaryolarindaki bilgile-
rin tamamen birbirinin aynist ancak ters yonliisii oldugu goriilecektir.

Diger yandan 6nceki caligmalar ger¢ek hayatta is bagvurusu yapan kisilerin sir-
ketlerin ise almadan sorumlu insan kaynaklar1 ¢alisanlarina daha bagimli oldugunu gos-
termektedir. Bunun nedeninin de insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin genelde daha yiiksek
otoriteye dolayisiyla daha fazla mesru ve 6diil giicline sahip oldugu yoniindeki algilama

oldugu belirtilmistir.>’

3.5.2 Cerc¢eveleme Manipiilasyonu

Cergeveleme manipiilasyonu da yazindaki mevcut ¢alismalar 15181inda gercekles-
tirilmistir. Daha oncede ifade edildigi lizere miizakereye dahil olan konular, taraflarin
bu konular iizerinde anlasabilecegi secenekler ve bu seceneklerin taraflar agisindan pa-
rasal degerleri kendilerine verilen degerlendirme tablolarinda belirtilmistir. Ancak kati-
limcilarin dahil oldugu deney grubuna bagl olarak degerleme tablolar1 da arastirmaci

tarafindan farklilagtirilmistir. Buradaki temel amag¢ katilimcilarin konulara iliskin sece-

27 Anderson & Thompson, a.g.m., s.133.
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nekleri kazanglar veya kayiplar acisindan degerlemelerinin ve kabul edecekleri referans
noktasinin arastirmaci tarafindan belirlenmesinin ve kontrol edilmesinin saglanmasidir.
Tiim katilimcilar miizakereye 0 TL ile baslamislardir. Secenekleri kazanglar {ize-
rinden cercevelemesi gereken IKY ve YMAya kars1 taraftan sagladiklar: taviz toplam
kazanclarini belirlemis, bu kazancin da performanslarina gore 0 TL ile 1800 TL arasin-
da degistirmistir. Kazang ¢ercevelemesine sahip olmasi gerek miizakerecilere su talimat

verilmistir;

“” Adayin/insan kaynaklari yéneticisinin secenekler iizerinden verecegi
her taviz sizin/sirketiniz icin ciddi “parasal kazan¢lar” anlamina gelmektedir.
Unutmayin ki sizin temel amaciniz( firmani)n parasal kazanglarini(zi) maksimize
etmektir. Sizden beklenen adayin /insan kaynaklari middriiniin miimkin oldu-
dgunca fazla taviz vermesini saglayarak (firmanin) parasal kazanglarini(zi) en

”nn

yliksek seviyeye ¢cikarmanizdir.

Katilimcilarin segenekleri kayiplar iizerinden ¢ercevelemeleri gerektigi durumda

ise i¢in ise su talimatlara yer verilmistir;

“” Adayin/insan kaynaklari yéneticisinin secenekler iizerinden verecedi
her taviz sizin/sirketiniz icin ciddi “parasal kayiplar” anlamina gelmektedir.
Unutmayin ki sizin temel amaciniz( firmani)n parasal kayiplarini(zi) minimize
etmektir. Sizden beklenen adayin/insan kaynaklari miidiriiniin mimkiin oldu-
dgunca fazla taviz vermesini saglayarak (firmanin) parasal kayiplarini(zi) en dii-

“”n

stik seviyede tutmanizdir.

Manipiilasyonlarin sonucunda katilimcilarin dahil olduklari deney grubuna gore
algilamalarinin farklilastirilmasi ve kararlarini farki sekillerde ¢ercevelemeleri saglan-
mast amaglanmigtir. Kazang ¢ercevelemesine sahip olan katilimeilar degerleme tablola-
rindaki seceneklerin karsiliklar1 olan pozitif degerler yani kazanclar iizerinden deger-

lendirirken, kayip cercevelemesine sahip katilimcilar secenekleri negatif degerler yani
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kayiplar tizerinden segenekleri degerlendirmistir. Bu sayede arastirmaci kayip ve kazang
cercevelemesinin bireysel ve ortak ¢iktilari ne derecede etkiledigini 6l¢me ve deneysel

gruplarin sonuglarini kiyaslama imkani bulmustur.

3.6 Olciimler

Calismanin hipotezleri temel olarak iki bagimli degiskene iliskindir. Bunlardan
ilki miizakerecilerin performansinin ifadesi olan bireysel ¢iktilardir. Ikinci bagimli de-
gisken ise miizakerenin biitlinlestiriciligidir ki bu da taraflarin ne kadar isbirligi yaptigi-
n1 ve ortak ¢iktilarini ne kadar artirdigini gostermektedir. Bireysel ¢iktilar yani kaynak-
larin taraflar arasinda paylasimi degerleme tablosundaki veriler kullanilarak hesaplan-
mistir. Miizakerelerin biitlinlestiriciligi ise taraflarin elde ettigi bireysel c¢iktilarin top-
lanmas1 (toplam ¢ikti) ile hesaplanmistir.

Daha once de belirtildigi {izere miizakerecilerin dahil oldugu deney grubuna go-
re degerleme tablolar1 da farklilik gostermis, konulara iliskin se¢enekler ya pozitif de-
gerlerle yani kazanclari belirtecek sekilde ya da negatif degerlerle yani kayiplar1 belirte-
cek sekilde ifade edilmistir. Kayip ¢er¢evelemesinde kullanilan negatif degerler, kazang
cercevelemesinde kullanilan pozitif degerlerin simetrisi olacak sekilde diizenlenmistir.
Kay1p cercevelemesindeki katilimcilarin bireysel ¢iktilar1 hesaplanirken negatif degerler
simetrik pozitif degerlere déniistiiriilmiistiir. Ornegin 42 saat haftalik ¢alisma saati sece-
neginde anlagmaya varmay1 basaran bir miizakere ¢iftinde kayip gercevelemesine sahip
YMA’nin ugradig1 90 TL kayip kazang ¢er¢evelemesine sahip YMA nin ayni secenekte
elde ettigi kazan¢ miktar1 olan 270 TL’ye doniistiiriilmiistiir. Miizakerelerin biitiinlesti-
riciligi de bu sekilde pozitif degerlere doniistiiriilen bireysel ¢iktilarin toplanmasi ile
hesaplanmuistir.

Gii¢ ve ¢erceveleme manipiilasyonlarinin basarili bir sekilde yapilip yapilmadi-
gin1 6lgmek i¢in de miizakere dncesi manipiilasyon kontrol sorulari sorulmus ve gerekli

Olctim yapilmustir.

3.7 Arastirma Bulgular1 ve Yorum
Katilimcilarin tiimii senaryoyu anladiklarina dair sorulara dogru cevap vermis
veya deneydeki gozlemcilerin yardimiyla sorulara dogru cevap vermeleri saglanmistir.

Bu anlamda katilimcilarin tiimii miizakereye baslamadan dnce senaryoyu, kendilerine
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verilen talimatlari, rollerini, miizakere etme ve anlasmaya varma kurallarini, degerleme
tablolarini ve performanslarinin nasil degerlendirilecegini net bir sekilde anlamiglardir.

Yapilan deneylerin sonunda 46 miizakere ¢iftinden 43’linlin anlasmaya vardigi
belirlenmistir. Asagida yer alan analizler 43 miizakere grubu yani 86 kisi lizerinden ya-
pilmistir. Katilimeilarin 40°1 kayip ¢ergevelemesine, 46 kisi ise kazang ¢ergevelemesine
sahip olarak miizakereleri tamamlamistir. Miizakere ¢iftlerinin 13’{inde her iki miizake-
reci de kazang ¢ergevelemesine sahip iken, diger 3 deney grubunda 10’ar ¢ift yer almis-
tir.

Neden sonug iligkilerinin sinanmasi i¢in dncelikle verilerin normal dagilim kis-
taslarina uygunlugu histogram, verilerin basiklik (kurtosis) ve carpiklik (skewness) de-
gerleri ve normallik testleri araciligiyla belirlenmistir.”>® Daha sonra veriler parametrik
hipotez testlerinin kullanilmasi i¢in gereken asagidaki varsayimlara gore incelenmis-
tir:>>

e Veriler aralikli (interval) ya da oranli (ratio) olmali

e Veriler normal dagilima uymalidir.

e Grup varyanslari esit olmalidir.

3.7.1 Manipiilasyon Kontrolleri

Gii¢ manipiilasyonunun kontrolii ig¢in katilimcilara su soru yoneltilmistir; “Bu
miizakeredeki kosullarin1 goz Oniine aldiginizda, adaya/insan kaynaklar1 yoneticisine
oranla pazarlik giiciiniiz nedir? Toplam giic 100 olacak sekilde kendiniz ve karsi taraf
arasinda paylastiriiz.” Katilimcilar toplam giicii ifade eden 100 {izerinden kendilerine
sifir verdiklerinde “tiim gii¢ kars1 tarafta”, 100 verdiklerinde ise “tiim gii¢ bende, kars1
tarafin hi¢ giicii koy” algilarini ifade etmislerdir. Toplam giicii 50 50 paylastiran miiza-
kereciler ise taraflar arasinda giic dengesizligi olmadig1 yoniinde bir algilama belirtmis
olmaktadir.®

Deney tasarimi miizakerecileri giiglii ve gii¢sliz miizakereciler olmak tizere ikiye

ayirmistir. Gruplardaki bireyler birbirinden farkli, giic manipiilasyonuna dair veriler

28 Cicek, E. U., “SPSS Uygulamali Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, (Editér, Seref Kalayci), Asil Yayin

Dagitim, Ankara, 2006, s.53-58.
259 Ak, B., edt. Seref Kalayci, a.g.e., s.73.

20 \Wolfe & McGinn, a.g.m., s.9.
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oranli (rasyo) tipte veridir. Verilerin normal dagilima uygunlugunu kontrol i¢in normal-
lik testlerine bagvurulmustur. Deney gruplarindaki drneklem sayilari 29°dan biiyiik ol-
dugu i¢in Kolmogorov-Smirnov normallik testinin sonuglar1 dikkate almmuistir.”'
Kolmogorov-Smirnov testlerinin sonuglarina bakildiginda anlamhilik degerleri-
nin .05’ten kii¢iik oldugu goriilmiistiir (Gyiiksek p=.001 & Gdiisiik p=.002). Verilerin
normal dagilima uydugu yoniindeki HO hipotezi reddilmis ve gruplarin normal dagilima

uymadig1 tespit edilmistir.

Tablo.5 Gii¢c Manipiilasyonu Kontrol Sorusuna Dair Veriler

Group Statistics

Std. Error

N Mean Std. Deviation Mean
algilanan gii¢ yuksek 46 81,26 14,987 2,210
dusiik 46 42,93 17,427 2,569

Giiglii ve gligsiiz deney gruplarindan elde edilen verilerin (Tablo.5) kiyaslanmasi
icin “bagimsiz iki ornek t-tesi (independent-samples t-test)’in nonparemetrik alternatifi

olan Mann-Whitney U testi kullanilmistir.>*>

Tablo.6 Gii¢c Manipiilasyonu Mann-Whitney U Test Sonug¢lari

Ranks Test Statistics(a)
Mean Sum of
N Rank Ranks algilanangiic
giljggllanan yuksek 46 66,97 3080,50 Mann-Whitney U 116,500
Wilcoxon W 1197,500
dusuk 46 26,03 1197,50
z -7,370
Total . .
92 Asymp. Sig. (2-tailed) ,000

a Grouping Variable: Y/D

261 Karaath, M., edt. Seref Kalayci, a.g.e., 5.73; Oguzlar, A., “Istatistiksel Veri Analizil, SPSS ve MINITAB

uygulamali”,Ezgi Kitabevi, Bursa, 2007.
262 Ugar, N., edt. Seref Kalayci, a.g.e., s.99.
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Test Statistics tablosunun en alt satirindaki anlamlilik seviyesine bakildigin p <
.05 oldugu goriilmektedir (p=.000). Bu deger gruplarin gii¢c algilamalarinin ortalamalari

arasinda farklilik oldugu gostermektedir. Gii¢ manipiilasyonu basarili olmustur.

Cer¢eve manipiilasyonunun kontrolii i¢in ise miizakerecilere; “Yapacaginiz bu is
goriismesinde vereceginiz kararlar parasal kazanglarinizi m1 yoksa parasal kayiplarinizi
m1 belirleyecek?” sorusu sorulmustur. Katilimcilar cevaplarini 7°1i Likert dl¢egi iizerin-
de vermiglerdir (1= Tamamen parasal kayiplarimi belirleyecek, 7= Tamamen parasal
kazanglarim belirleyecek).”® Tablo.7 deney gruplarinin gerceveleme manipiilasyonu

kontrol sorusuna verdikleri cevaplara dair verileri igermektedir.

Tablo.7 Cerceveleme Manipiilasyonu Kontrol Sorusuna Dair Veriler

Std.
N Mean Deviation Minimum Maximum
IKYkyp 22 2,68 1,836 1 6
YMAkyp 21 3,76 1,841 1 6
IKYkzg 24 6,00 1,319 1 7
YMAkz¢ 25 5,36 1,705 2 7
Total 92 4,52 2,110 1 7

Deney tasariminda dort farkli grup yer almaktadir. Gruplardaki bireyler birbirin-
den farkli, cerceveleme manilpiilasyonuna dair veriler esit aralikli (interval) tipte veri-
dir. Verilerin normal dagilima uygunlugunu kontrol i¢in normallik testlerine bagvurul-
mustur. Deney gruplarindaki 6rneklem sayilar1 29’dan az oldugu i¢in Shapiro-Wilk
normallik testinin sonuglar1 dikkate alinmugtir.”**

Shapiro-Wilk testlerinin sonuglarina bakildiginda anlamlilik degerlerinin .05’ten
kiiciik oldugu gériilmiistir (IKYkyp p= .001; iKYkz¢ p=.008; YMAkz¢ p= .000;
YMAkyp p= .001). Verilerin normal dagilima uydugu yoniindeki HO hipotezleri

reddilmis ve gruplarin normal dagilima uymadigi tespit edilmistir.

83 De Dreu v. dgr., , a.g.m., 1992, s.300; Schweitzer & DeChurch, a.g.m., s.106.

Karaath, M., edt. Seref Kalayci, a.g.e., 5.73; Oguzlar, A., “Istatistiksel Veri Analizil, SPSS ve MINITAB
uygulamali”,Ezgi Kitabevi, Bursa, 2007.
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Cergeveleme manipiilasyonunun basarili oldugu goérmek i¢in gruplar arasi kiyas-
lamada tek yonlii varyans analizinin (One-way Anova) nonparametrik alternatifi olan
Kruskal-Wallis Testi kullammustir.”*> Tablo.8’deki test statistics kismuinin en alt satirin-
daki anlamlilik seviyesine bakildiginda p < .05 oldugu goriilmektedir (p=.000). Bu de-
ger gruplarin kazang ve kayip iizerinden algilamalarinin ortalamalar1 arasinda farklilik
olmadigina dair HO hipotezinin reddedilmesini miimkiin kilmaktadir. Gruplarin kayip

hislerinin ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo.8 Cerceveleme Manipiilasyonu Kruskal-Wallis Test Sonuclar

Ranks b
Test Statistics®
Cerceveleme N Mean Rank
outcome
outcome IKYkyp 22 24,43
Chi-Square 36,728
YMAKyp 21 34,86 of 3
IKYkzg 24 65,94 Asymp. Sig. 000
YMAkzg 25 57,04 a. Kruskal Wallis Test
Total 92 b. Grouping Variable: Cergeveleme

Manipiilasyonun tiim deney gruplarinda basarili oldugunu gérmek igin gruplar
aras1 kiyaslamada tek yonlii varyans testlerinden sonra post-hoc testlerden yararlanil-
maktadir. Kruskal-Wallis testi kiyaslanan gruplarin ortalamalar1 arasinda anlamli fark
oldugunu sdylemekte ancak hangi gruplar arasinda bu farkliligin oldugunu gosterme-
mektedir. Bu noktada ikili kombinasyonlar {izerinden Mann Whitney-U testi ile hangi

gruplar arasinda farklilik oldugu belirlenebilmektedir.*®

269 Ugar, N, a.g.e., s.106.

266 Blylkozturk, S., “Veri Analizi El Kitabi”, Pegem Yayincilik, Ankara, 2002, s.156.
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Tablo.9 Cerceveleme Manipiilasyonu Mann-Whitney U Test Sonuclar (1/4)

Ranks
Sum of
N Mean Rank Ranks
outcome  IKYkyp 22 13,45 296,00
IKYkzg 24 32,71 785,00
Total 46

Test Statistics(a)
outcome
Mann-Whitney U 43,000
Wilcoxon W 296,000
Z -4,951
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000

a Grouping Variable: gergeveleme

Tablo.10 Cerceveleme Manipiilasyonu Mann-Whitney U Test Sonuglari

Test Statistics(a)
outcome
Mann-Whitney U 81,000
Wilcoxon W 334,000
z -4,194
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000

a Grouping Variable: gerceveleme

Tablo.11 Cerceveleme Manipiilasyonu Mann-Whitney U Test Sonuclari (3/4)

Test Statistics(a)

(2/4)
Ranks
Sum of
N Mean Rank Ranks
outcome  IKYkyp 22 15,18 334,00
YMAkz¢ 25 31,76 794,00
Total 47
Ranks
Sum of
N Mean Rank Ranks
outcome YMAKyp 21 14,19 298,00
IKYkzg 24 30,71 737,00
Total 45

outcome
Mann-Whitney U 67,000
Wilcoxon W 298,000
z -4,304
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000

a Grouping Variable: gerceveleme
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Tablo.12 Cerceveleme Manipiilasyonu Mann-Whitney U Test Sonuclari (4/4)

Ranks Test Statistics(a)
Sum of outcome
N Mean Rank Ranks Mann-Whitney U 132,500
outcome  YMAkyp 21 17,31 363,50 Wilcoxon W 363,500
YMAkz¢ 25 28,70 717,50 z -2,910
Total 46 Asymp. Sig. (2-tailed) ,004

a Grouping Variable: gcerceveleme

Ikili kombinasyonlar iizerinden tiim deney gruplart Mann-Whitney U testi ile ki-
yaslanmigtir. Tablo.9,10, 11 ve 12°de yer alan sonuglar incelendiginde test statistics
kisminin en alt satirindaki anlamlilik seviyelerinin yapilan dort test icinde .05 ten kiiclik
oldugu goriilmektedir. Bu degerler tiim katilimcilar i¢in kayip g¢ercevelemesine sahip
olmanin kayip hissini artirdigini gostermektedir. Cer¢eveleme manipiilasyonu basarili
olmustur.

3.7.2 Bireysel ve Ortak Ciktilar

Calismanin ilk hipotezi (H1) goreli olarak giiclii olan miizakerecilerin giicsiiz
olanlara gore daha yliksek bireysel ¢ikt1 elde edeceklerini 6ngérmektedir. Varyans ana-
lizinde iki tane degisken kullanilmistir. Gruplarda yapilan dl¢limler tamamen birbirin-
den bagimsizdir. Bunlardan ilki olan gii¢ degiskeni bagimsiz degiskendir ve kategorik
(nominal) 6zelliktedir. Bagimli degisken ise elde edilen bireysel ¢iktidir ve oranli 6zel-
likte veridir. Tablo.13 ve Tablo.14’te sirasiyla giiglii ve gii¢siiz miizakerecilerin bireysel

ciktilarina yonelik normallik testleri goriilmektedir.

Tablo.13 Giiclii Miizakerecilerin Bireysel Ciktilarina Yonelik Normallik Testi
Tests of Normality(b)

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Guglu
bireysel ,097 43 ,200(*) ,980 43 ,663
cikti

* This is a lower bound of the true significance.
a Lilliefors Significance Correction
b power = high
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Giicli miizakerecilerin sayis1 29°dan biiyiik oldugu i¢in Kolmogorov-Smirnov
testinin anlamlilik seviyesine bakilmis, p > .05 oldugu i¢in verilerin normal dagilima
uyduguna dair HO hipotezi reddedilememis ve verilerin normal dagildig: kabul edilmis-

tir.

Tablo.14 Giigsiiz Miizakerecilerin Bireysel Ciktilarina Yonelik Normallik Testi
Tests of Normality(b)

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Glgstuz
gi'lr(?iyse' ,098 43 ,200(*) 978 43 569

* This is a lower bound of the true significance.
a Lilliefors Significance Correction
b power = low

Gligsiiz miizakerecilerin sayis1 29’dan biiylik oldugu i¢in Kolmogorov-Smirnov
testinin anlamlilik seviyesine bakilmis, p > .05 oldugu i¢in verilerin normal dagilima
uyduguna dair HO hipotezi reddedilememis ve verilerin normal dagildig: kabul edilmis-
tir.

Deney tasariminda gii¢ degiskeni agisindan iki farkli grup yer almaktadir. Grup-
larda yapilan 6l¢timler tamamen birbirinden bagimsiz olmasi, gii¢ manilpiilasyonuna
dair verilerin oranli tipte olmasi ve deney gruplarindaki 6rneklem sayilarinin 30°dan
biiyiik olmasi nedeniyle “iki Ornek Z-Testi” (Two Sample Z-Test) kullanilmugtir. 2%
Gugli ve giligsliz miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilara yonelik bilgiler Tab-

lo.15°te yer almaktadir.

Tablo.15 Gii¢ Degiskenine Gore Elde Edilen Bireysel Cikt1 Degerleri

N Mean Std. Deviation
outcome YiksekGug 43 1093,95 285,517
DustkGiig 43 824,88 288,315

267 Ak, B., edt. Seref Kalayci, a.g.e., s.82.
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Z testi istatistik programi kullanilmadan degerlerin Z-Testi formiiliinde yerine
konulmasi ile hesaplanilmis ve .05 anlamlilik seviyesinde Z tablosundaki degerlerle

kiyaslanmistir. Tablo.14’te yer alan degerler Z-Testi formiiliine yerlestirilmistir.

HO: p1=p2 §= Orneklem ortalamasi
HI: (1 # 2 1= Anakiitle parametreleri
Z=(X1-X2 )/\/621/ n + 022/ ny Slzz Orneklem 1’in varyansi

2 . .
S>"= Orneklem 2’in varyansi

n=0rnek birim sayis1

Z = (1093,95-824,88) / v 285,517%/ 43 + 288,315%/ 43

7 =4,348

6=.05 anlamlilik seviyesinde Z tablo degeri 1,96 dir. Hesaplanan Z degeri tablo-
da 0.4750’lik degere tekabiil eden Z degerinden biiyiik oldugu i¢in (Zhesaplanan > Ztablo,
4,348 > 1,96) yiiksek ve diislik giice sahip miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilarin
esit oldugu yoniindeki HO hipotezi reddilmis, H1: “Gdoreli olarak giiclii olan miizake-
reciler giicsiiz miizakerecilere oranla daha yiiksek bireysel cikti elde edeceklerdir”
kabul edilmistir.

Giiglii pozisyonda olan miizakerecilerin bireysel ¢iktilarinin kendilerinin ve kars1
taraflarin sahip olduklar1 kazang/kayip cercevelemesine gore anlaml diizeyde farklila-
sacagl Ongorilmiistiir. Miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilar Tablo 16’da ve Gra-

fik 1°de gosterildigi sekliyle ger¢eklesmistir.
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Tablo.16 Gii¢ ve Cerceveleme Durumlarina Gore Ulasilan Ortalama Birey-
sel Ciktilar

Diisiik Gii¢c (YMA)
Kazanc [ ] Kayip [ ]
[906,92] [818]
Kazang
Yiiksek Giic (IKY) 996,15 1132
Kayip [626] [924]
1275 1002

Grafik.1 Gii¢ ve Cerceveleme Durumlarina Gore Ulasilan Ortalama

Bireysel Ciktilar
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Giic¢ ve cerceveleme degiskenlerinin manipiile edilmesi ile dort grup olusmasi,
bu dort deney grubundaki bireylerin farkli olmasi, verilerin oranli olmast ve normal
dagilima uymalar1 nedeniyle varyans testlerinden tek yonlii Anova (One-way Anova)
secilmistir.”®® Tablo.17 sirastyla giiclii ve giigsiiz miizakerecilerin elde edecegi bireysel

ciktilarin kendilerinin ve karsilarindaki miizakerecinin sahip oldugu cercevelemeye bag-

*®peCoster, J., “Testing Group Differences using T-tests, ANOVA, and Nonparametric Measures”, 2006,

1-73, 5.15-18. Erisim tarihi: 15.03.2009, http://www.stat-help.com/notes.html
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l1 olarak degisecegini 6ngoren hipotezlerin test edilmesi i¢in kullanilan tek yonlii Anova
testlerinin sonuglarin1 géstermektedir. Tablodaki anlamlilik degerlerinin p < .05 olmasi
gruplarin ortalamalar: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu gdster-
mektedir. Sonuclari miizakerecilerin bireysel ciktilarinin taraflarin sahip oldugu ka-
zang/kayip cercevelemesine bagl olarak anlamli sekilde farklilasacagini 6ngéren hipo-

tezleri destekler niteliktedir. Sonug olarak HO hipotezleri reddedilmis,

H2 “Giiclii miizakerecilerin elde ettigi bireysel ciktilar kendilerinin ve karsi
taraflarin sahip oldugu cerceveleme durumuna gore farkhlasacaktir”’, F (2, 30) =

4.303, p < .05, ve

H3 “Giicsiiz miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilar kendilerinin ve
karsi taraflarin sahip oldugu cerceveleme durumuna gore farkhlasacaktir.” kabul

edilmistir, F(2, 30) = 5.248, p <.05.

Tablo.17 Hipotez 2(a,b) ve 3(a,b)’e Yonelik Anova Test Sonuclari

Deney Grubu Ortalama Bireysel Cikti Standart Sapma N F Sig.
YG kyp / DG kzg¢ 1275 a 252,99 10
YG kyp / DG kyp 1002 a 199,99 10 4,303 .023*
YG kz¢ / DG kzg 996,15 a 276,78 13
DG kz¢ / YG kyp 626 b 264,12 10
DG kyp / YGkyp 924 b 198,22 10 5,248 .011*
DG kzg / YG kzg 906,92 b 237,95 13

a. Gii¢lii miizakerecilerin bireysel ¢iktilar1 (H2a, H2b)
b. Giigsiiz miizakerecilerin bireysel ¢iktilar1 (H3a, H3b)
*p<.05

Anova test sonuclar1 gruplarin elde ettigi bireysel ¢iktilarin ortalamalar1 arasinda
anlamli bir farklilik oldugunu gostermesine ragmen miizakerecilerin elde ettigi ortalama
bireysel ciktilarin hangi gruplar arasinda anlamh sekilde farklilagtigini gérmek ve 2a,
2b, 3a ve 3b hipotezlerini test etmek i¢in ¢coklu karsilastirma testlerine (post-hoc) ihtiyag
duyulmustur. Deney gruplarindaki miizakere ciftlerinin sayisinin esit olmasi veya ara-

sindaki farkin ¢ok az olmasi, levene homogeneity of variances testine gore sapmalarin
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homojen olmas1 ve H2a, H2b, H3a ve H3b hipotezlerinin net olarak bir deney grubunun
degerlerinin diger iki deney grubundan farklilasacagini belirtmesi nedeniyle karsilastir-

mal testler arasindan post-hoc Dunnet testi secilmistir.”®’

Tablo.18 Hipotez 2(a,b)’ye Yonelik Post-Hoc Test Sonuclar:

Multiple Comparisons

Dependent Variable: outcome
Dunnett t (<contro|)3

98%
Mean Confidence
Difference Interval
(I) cerceveleme  (J) cergeveleme (I-J) Std. Error Sig. Upper Bound
YG kyp /DG kyp YG kyp / DG kz¢ -273,000* 111,215 ,018 -4,11
YG kzg /DG kz¢ YG kyp / DG kzg -278,846* 104,602 ,011 -25,94

*. The mean difference is significant at the .02 level.
a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.

Dunnet testi kontrol grubunu diger gruplarla kiyaslayarak ortalamalar arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigini gostermektedir. “Mean difference” siitununda yer

sk

alan degerlerin tizerindeki isareti ayn1 satirdaki gruplarin ortalamalar1 arasinda an-
laml1 bir farklilik oldugunu gostermektedir. Ayni sekilde “sig.” stitunundaki anlamlilik
seviyeleri yani p degerleri .05 degerinden kii¢iik oldugu i¢in gruplarin ortalamalar: ara-
sinda anlamli bir farklilik yoktur yoniindeki HO hipotezi reddedilebilmektedir. Sonuclar
kayip ¢ercevelemesine sahip giiclii miizakerecilerin (Y Gkyp) karsilarindaki gii¢siiz mii-
zakereci kazang cergevelemesine sahip oldugunda (DGkzg) kayip ¢ercevelemesine sa-
hip olmasina gore (DG kyp) daha yiiksek bireysel cikt1 elde ettigini gostermektedir.
Sonuglar cercevesinde H2a: “Kayip cercevelemesine sahip giiclii miizakereciler,
giicsiiz miizakereciler kazanc ¢ercevelemesine sahip oldugu durumda kayip cerce-

velemesine sahip oldugu duruma oranla daha yiiksek bireysel ¢ikti elde edecektir”

kabul edilmistir.

269 Field, A., “Contrasts and Post Hoc Tests for One-Way Independent ANOVA Using SPSS”, 2000,

http://www.psychology.nottingham.ac.uk/staff/pal/stats/C82MST/contrasts.pdf, erisim tarihi:
16.03.2009.
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Giicsiiz miizakereciler kazang cercevelemesine sahip oldugunda (DGkzg), kayip
cercevelemesine sahip giliclii miizakerecilerin (YGkyp), kazang cergevelemesine sahip
giiclii miizakerecilere oranla (YGkz¢) daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde etmislerdir. H2b:
“Giicsiiz miizakereciler kazang cercevelemesine sahip oldugunda, kayip cerceve-
lemesine sahip giiclii miizakereciler kazang¢ cercevelemesine sahip giiclii miizake-

recilerden daha yiiksek bireysel cikti elde edeceklerdir “ kabul edilmistir.

Grafik.2 Hipotez 2(a,b)’ye Yonelik Sonuclar
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Tablo.19°da goriildiigii gibi yapilan ikinci Dunnet testinin sonuglar1 da gii¢siiz
miizakerecilerin elde ettikleri bireysel ¢iktilarin bulunduklar1 deney grubuna gore farkli-
lasacagi yoniindeki H3a ve H3b hipotezlerini destekler niteliktedir. Gliglii miizakereci-
lerin kayip ¢ergevelemesine sahip oldugu durumlarda (YG kyp), ayni sekilde kayip ¢er-
cevelemesine sahip olan gii¢siiz miizakereciler (DG kyp) daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde
etmistir. Sonuclar cercevesinde “Giiclii miizakerecilerin kayip cercevelemesine sa-
hip oldugu durumlarda, aym sekilde kayip cercevelemesine sahip olan gii¢siiz mii-
zakereciler daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde edecektir” yoniindeki H3a kabul edil-

mistir.
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Tablo.19 Hipotez 3(a,b)’ye Yonelik Post-Hoc Test Sonuclari

Dependent Variable: outcome
Dunnett t (>control) *

Multiple Comparisons

98%
Mean Confidence
Difference Interval
(1) Deney grubu (J) Deney Grubu (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound
DG kyp/YGkyp DGkzg/YG kyp 298,000* 105,229 ,008 43,58
DG kz¢/YG kzg DG kzg/YG kyp 280,923* 98,972 ,008 41,63

*. The mean difference is significant at the .02 level.

a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.

Grafik.3 Hipotez 3(a,b)’ye Yonelik Sonuclar
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Gilicli miizakerecilerin kazang c¢ercevelemesine sahip oldugu durumlarda
(YGkzg), ayni sekilde kazang cergevelemesine sahip olan gii¢siiz miizakerecilerde daha
yiiksek bireysel ¢ikt1 elde etmislerdir. Sonuclar ¢ercevesinde “Giiclii miizakerecilerin
kazanc¢ cercevelemesine sahip oldugu durumlarda, aym sekilde kazang¢ cercevele-
mesine sahip olan gii¢siiz miizakereciler daha yiiksek bireysel ¢ikt1 elde edecektir”
seklindeki H3b kabul edilmistir.

Miizakereleri tamamlayan 43 gruptan sadece 2 tanesi miizakereyi en yiiksek bii-
tiinlestiricilik seviyesi olan 2320 TL’ye ulasarak tamamlayabilmistir. Bu gruplarin bi-

rinde her iki miizakereci de kazang ¢ergevelemesine sahip iken, diger grupta giiclii mii-
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zakereci kazang (YGkzc), gii¢siiz miizakereci ise kayip ¢ergevelemesine (DGkyp) sa-
hiptir.

Deney gruplari arasinda miizakerenin biitlinlestiriciliginin seviyesinde yani elde
edilen toplam ¢iktilarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigini test etmek
icin Anova testi kullanilmistir. Gii¢lii miizakereciler kazang, giigsiizler kayip cerceve-
lemesine sahip olduklarinda ortalama toplam c¢iktilar en yiiksek seviyeye ulasirken, tam
tersi durumda yani gii¢lii miizakereciler kayip, gli¢siizler kazang ¢ergevelemesine sahip
olduklarinda toplam ¢iktilarin en diisiik seviyede kalacagi dngoriilmiistiir. Tablo.20’den
de goriildiigii gibi elde edilen toplam ¢iktilarin ortalamalari birbirine ¢ok yakindir. Ista-
tistiksel olarak bu hipotezi test etmek i¢in kullanilan Anova testinin sonuglar1 da benzer
niteliktedir. Farkli deney gruplarinda yer alan miizakerecilerin elde ettikleri toplam ¢ik-
tilarin ortalamalarinin anlamli olarak farklilagsmadig: ortaya ¢ikmistir. Dolayiyla giiciin
taraflar arasinda asimetrik olarak dagildigi durumlarda g¢ergcevelemenin miizakerenin
biitiinlestiriciligin etkileyecegini 6ngdren ana hipotez H4: “Giiclii ve gii¢siiz miizake-
recilerin sahip oldugu cercevelemeye gore miizakerelerin biitiinlestiriciliginin sevi-

yesi farkhilasacaktir” ve alt hipotezler H4a, H4b ret edilmistir; F (3, 39) <1.

Tablo.20 Gii¢ ve Cerceveleme Durumuna Bagh Olarak Gerg¢eklesen Orta-
lama Toplam Ciktilar ve Standart Sapmalar [/

Diisiik Gli¢ (YMA)
Kazang Kayip
1903.07 1969
Kazang
. N [213,76] [202,72]
Yiiksek Giig (IKY)

Kavi 1901 1926

yip [143,32] [215,57]

H5 giiclii olan miizakerecilerin kayip (YGkyp), giigsiizlerin ise kazang gerceve-
lemesine sahip oldugu (DGkz¢) durumlarda bireysel ¢iktilar arasindaki ortalama farkin
en yiiksek seviyeye ulasacagi ongorilmiistiir. YGkyp / DGkzg¢ deney gruplarinda yer

alan gii¢siiz miizakerecilerin higbiri giiclii miizakerecilere esit veya onlardan fazla bi-
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reysel ¢ikt1 elde edememistir. YGkyp / DGkz¢ deney grubu istinasiz olarak gii¢lii mii-

zakerecilerin kaynaklardan daha biiylik bolimiinii almay1 basardiklar tek deney grubu-

dur. Farkli deney gruplarindaki miizakerecilerin elde ettikleri bireysel ¢iktilar ortalama-

lar1 arasindaki farklarin anlamli olup olmadigini belirlemek tizere tek yonlii Anova testi

kullanilmustir.

Tablo.21 iki Anova testinin sonuglarmi birlikte gostermektedir. Ustte yer alan

degerler dort deney grubunda taraflarin bireysel ¢iktilar arasindaki farklarin anlamli

olarak farklilasip farklilagsmadigimin dair test sonucunu verirken alt satirdaki degerler ti¢

deney grubuna dair sonuglar1 gostermektedir. Dort grubun kiyaslandigi ilk Anova testi-

nin sonuglarina bakildiginda anlamlilik seviyesinin .05 ten diisiik oldugu (p=.044) dola-

yistyla bireysel ¢iktilar arasindaki farklarin anlamli olarak farklilagtigini goriilmektedir,

F(3, 39) = 2,963, p < .05.

Tablo.21 H5’e Yonelik Anova Test Sonuclar:

Bireysel Ciktilar

Deney Grubu Arasindaki Ortalama Fark Standart Sapma N F Sig.
YG kyp / DG kz¢ 659 492,17 10
YG kyp / DG kyp 88 347,75 10 2,963 044*
YG kz¢ / DG kz¢ 79,23 479,09 13
YG kz¢ / DG kyp 313 685,26 10
YG kyp / DG kz¢ 659 492,17 10
YG kyp / DG kyp 88 347,75 10 5,759 .008**
YG kz¢ / DG kz¢ 79,23 479,09 13
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Tablo.22 H5’e Yonelik Post-Hoc Test Sonuglari

Dependent Variable: outcome

Dunnett t (<control)

a

Multiple Comparisons

95%
Mean Confidence
Difference Interval
() framecond (J) framecond (I-J) Std. Error Sig. Upper Bound
YG kyp / DG kyp YG kyp / DG kz¢ -571,000* 229,257 ,022 -84,62
YG kz¢ / DG kzg YG kyp / DG kz¢ -579,769* 215,625 ,014 -122,31
YG kzg / DG kyp YG kyp / DG kzg -346,000 229,257 ,156 140,38

*. The mean difference is significant at the .05 level.
a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.

Ortalamalar arasindaki farkliligin tiim gruplar arasinda anlamli seviyede farkli-
lastigini1 gorebilmek coklu karsilastirma testlerinden Dunnet kullanilmistir. Dunnet tes-
tinin sonuglar1 Tablo.22’de goriilmektedir. Bireysel ¢iktilarin arsindaki ortalama farkin
kontrol grubu olarak kabul edilen YGkyp / DGkz¢ ‘den anlamli olarak 2 deney grubun-
dan farklilastigin1 ancak YGkz¢ / DGkyp deney grubundan farklilagsmadig: belirlenmis-
tir. Bu deney grubunu verilerden ¢ikartarak 3 grup iizerinden yapilan Anova testinin
sonuglar1 Tablo21’de goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde anlamlilik seviyesinin
bliyiik oranda arttig1 goriilmiistiir (p=.008). Sonuclar dogrultusunda HS5: “Bireysel
ciktilar arasindaki farkin en yiiksek oldugu durum giiclii olan miizakerecilerin
kayip, giicsiizlerin ise kazang cercevelemesine sahip oldugu durum olacaktir” yo-
niindeki HS’in kismen desteklenmektedir (partially supported), F(2, 30) = 5,759, p
<.01.

3.8 Arastirmanin Kisithhklar:

Diger tiim bilimsel arastirmalar gibi bu ¢alismanin da belirli kisitlar1 vardir.
Arastirma stiregleri genel anlamiyla ikilemlerle doludur ve miikemmel arastirmadan s6z
etmek oldukc¢a zordur. Ornegin bilimsel ¢alismanin igsel gecerligi artirilmaya calisirken
cogu zaman digsal gecerlikten taviz vermek durumunda kalinabilmektedir. Deneysel
calismalar bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki neden sonug iligkisini ortaya koyma
konusunda ¢ok giiclii olsalar da, bulgularin farkli kosullara, zamana ve diger 6rneklem

gruplarina genellenmesi konusunda azami derecede dikkat etmek gerekmektedir. De-
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neyler gercek hayat kesitlerinin birer yapay kopyasi olarak tasarlanirlar ve gercegi tam
anlamiyla temsil etmezler. Ancak ger¢ek hayatta ¢ok fazla kontrol edilemeyen degiske-
nin olmasi ve tiim bu degiskenlerin etkisini 6l¢gmenin ya da kontrol etmenin miimkiin
olmamasi indirgemeci bir yaklasimi gerekli kilmaktadir. Bu anlamda arastirmacilar di-
ger tiim degiskenleri kontrol ederken arastirmak istedikleri degiskenleri manipiile et-
mekte bu sayede de bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskileri net bir sekilde
Ol¢ebilmekte ve ortaya koyabilmektedirler. Bu yaklasim mutlak dogruyu ifade etme-
mekle birlikte, olgularin anlasilabilmesi a¢isindan oldukga faydali olmaktadir.*”

Calismanin ikinci kisit1 ise ¢alismadaki kavramlarin ve neden sonug iliskilerinin
tek bir perspektifle veya paradigma {izerinden arastirilmasidir. Yukarida da deginildigi
gibi tiim arastirma yontemlerinin kendilerine 6zgii kisithliklari bulunmaktadir. Bu kisit-
liliklart agmak birden fazla paradigmay1 kullanarak arastirmayi gerceklestirmekle miim-
kiin olabilmektedir.””'

Ugiincii kisit deneylerde sadece dgrencilerin katilimei olarak yer almasi ile ilgi-
lidir. Farkli gruplarda 6rnegin isadamlar1 arasinda yapilacak deneylerde ayni sonuglarin
elde edilip edilemeyecegi konusunda siipheler dogabilmekte ve 6grencilerin deneylerde
yer almas1 sonuglarin genellenemeyecegi seklinde bir kani olusturmaktadir. Ancak yapi-
lan ¢alismalar insanlarda karar verme siireclerinin farkl egitim ve deneyim seviyelerin-
deki bireyler arasinda kiyaslanabilir oldugunu gostermektedir. Ne daha fazla egitimin ne
de daha fazla tecriibenin profesyonel kararlar1 daha rasyonel olmasini sagladigi soyle-
nememektedir. Bu ¢aligmada sadece sonuglarin ¢iktilarina odaklanilmamakta ayni za-
manda bilissel siireglere de odaklanilmaktadir. Ogrencilerin karar hatalarmna diger karar
vericilerden daha fazla ya da az duyarli oldugunu séylemek miimkiin olmadigindan ¢a-
lismanin sonuglarinin belirli bir seviyeye kadar makul oldugu séylenebilir.?”

Diger bir kisit ise deneylerin gergeklestirilmesinde gerekli olan fiziksel ve teknik
sartlar ile ilgilidir. Deneylerin yapilmasi i¢in daha uygun ortamlar ve miizakerelerin

tiimiiniin izlenmesi i¢in gerekli teknik donanim ile ¢alismalarin analizleri ¢cok daha etkin

7% cook, & Campbell, a.g.e.; McGrath, J. E. (1982) Dilemmatics: The Study of Research Choices and Di-

lemmas. McGrath, J. E., Martin, J. & Kulka, R. A. (Eds.), Judgment Calls in Research: 69-102. Newbury
Park, CA: Sage, s.69-70.

7 Yildirim, E. “Cogito ergo sum”dan “vivo ergo sum”a oOrgitsel analiz. Yénetim Arastirmalari Dergisi,
2(2), 2002, 155-185, s. 165.

72 Neale & Bazerman, a.g.m., 1985, s.47.
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bir sekilde yapilabilecegini sdylemek miimkiindiir. Ornegin kamera sistemiyle izlenen
miizakerelerde siireclerin nasil ilerledigi ve sonuglara nasil varildigi an be an incelenip
analiz etmek miimkiin olabilecektir.””?

Son kisit ise daha kaliteli yani tiim taraflar agisindan daha iyi sartlar sunan an-
lagmalarin miizakereciler tarafindan tercih edilip edilmemesi ile alakalidir. Yapilan aras-
tirmalar daha iyi anlagsma sartlarinin ve daha optimum c¢oziimlerin miizakereciler tara-
findan her zaman tercih edilmedigini gostermektedir. Yeteri kadarini elde ettigine ina-
nan miizakereciler alternatif ¢oziimler iiretme ve anlagsmalarin kalitesini artirma yoniin-
de caba gostermekten vazgecebilmektedir.””* Dolayistyla deneylerde katilimeilart tesvik

etmek i¢in daha biiyiik 6diiller 6rnegin para odiilleri kullanmak, katilimcilarin daha faz-

la ¢aba sarf etmelerini saglayabilecektir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Miizakereler farkinda olalim ya da olmayalim giinliik hayatimizin en 6nemli
pargalarindan biridir. Cogu zaman farkinda olmadan igerisinde yer aldigimiz miizakere-
ler sonucunda diger bireylerle ¢esitli konular veya problemler iizerine ortak kararlar
almakta ve gesitli anlagmalara varmaktayiz. Bu ortak kararlar elde ettigimiz degerlerin
neler oldugunu veya kaynaklarin hangi oranlarla paylasildigini belirledigi kadar tarafla-
ra yiiklenen sorumluluklar1 da belirlemektedir.

Glinliik hayatin vazgecilmez parcasi olarak kabul edilen miizakereler is yasami-
nin da dnemli bir kismin1 olusturmaktadir. Bireyler ve orgiitler arasindaki, orgiit iiyeleri
arasindaki, orgiit icerisindeki farkli gruplar arasindaki, daha makro agidan diisiiniildii-
giinde ise Orgiitler arasindaki, orgiit gruplari arasindaki veya orgiit gruplar ile hiikiimet-
ler veya diger aktorler arasindaki anlagsmazliklarin ¢éziimlenmesinde veya isbirligi ha-
linde anlagma sartlarinin belirlenmesinde miizakereler en yaygin kullanilan yontemlerin

basinda gelmektedir. Yoneticiler orgiit diizlemi igerisinde bireylerarasi iliskileri diizen-

273 Peppet, S. R. Teaching Negotiation Using Web-Based Streaming Video. Negotiation Journal, 18 (3),

2002, 271-283.

274 Korhonen, P., Phillips, J., Teich, J. & Wallenius, J. (1998) Are Pareto Improvements Always Preferred
by Negotiators? Journal of Multi-Criteria Decision Analysis, 7, 1-2; Teich, J., Korhonen, P., Wallenius H., &
Wallenius, J. (2000) Conducting Dyadic Multiple Issue Negotiation Experiments: Methodological Rec-
ommendations. Group Decision and Negotiation, 9, 347-354.
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lemede ve ¢atigsmalarin ¢oziimiinde aktif olarak rol alabilmektedirler. Ayrica orgiit igeri-
sindeki maddi ve maddi olmayan degerlerin paylasiminda da kaynaklar {izerinde kont-
role ve tasarruf hakkina biiylik oranda sahip olan yoneticilerin 6nemli roller oynadiklari
bilinmektedir. Bu anlamda miizakere etme yetenegi lider 6zelliklerine sahip olmak iste-
yen yoOneticiler agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Miizakereler ¢ok farkli baglamlarda, farkli yapilarda gerceklesebilmektedirler.
Ornegin araba alim satiminda alic1 ve satic1 arasinda aracin fiyat1 ve ddeme sartlar1 iize-
rine bir miizakere gergeklesebilir. Yine belirli sayida ¢alisanini isten ¢ikarma karari
alan bir orgiitiin boliim miidiirleri arasinda kimlerin ¢ikarilmasi gerektigi iizerini de mii-
zakere yapilabilir. Ornegin Tiirkiye ile AB arasinda gergeklesen siiregte miizakerelere
ornektir. Bahsi gecen miizakere ornekleri birbirlerinden oldukga farkli goriinse de te-
melde benzerlikler de icermektedir. Tiim bu miizakerelerde farkli beklenti, ¢ikar, istek,
deger, amagc ve ihtiyaca sahip taraflar, miizakereye dahil olan bir ve ya birden ¢ok konu,
miizakerenin tamamlanmasi i¢in belirli bir siire ve miizakereyi etkileyen bircok i¢ ve dis
degisken mevcuttur.

Tiim bu benzerlikler ve farkliliklar aslinda miizakerelerin karmagik yapisina isa-
ret etmektedir. Oysa ger¢eklesen miizakerelerin ve yapilan ¢alismalar miizakerede yer
alan taraflar da genellikle miizakereye dair degiskenleri tahlil etmekten ziyade ¢ogu
zaman sahip oldugu bilgileri, aliskanliklar, kisisel degerleri veya kabulleri temel alarak
amaglarma ulagsmaya caligmaktadirlar. Diger bir ifadeyle miizakereciler amaglarina
ulagmak i¢in miizakerenin yapisini, siireci ve sonu etkileyen degiskenleri, kendilerinin
ve kars1 taraflarin onceliklerini, amaglarin1 ve beklentilerini anlamak yerine tek yolunun
karsidaki etkilemek veya rekabet etmek oldugunu diisiinmektedirler. Bu diisiincenin
tetikleyicisi de 6zellikle tecriibesiz miizakerecilerin sahip oldugu sabit pasta varsayimi-
dir. Miizakerecilerin ortada sabit bir deger olduguna inanmalari, igbirligi yerine rekabe-
tin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Miizakerelerde ulasilan anlagmalarin tiim taraf-
lar acisindan daha iyi sonuglar ortaya ¢ikarmasi bu anlamda miimkiin olamamaktadir.
Miizakerenin taraflar1 en iyi performansi gosterdiklerine inansalar da aslinda ¢ogu mii-
zakere optimum ¢oziimlere ulasilamadan tamamlanmaktadir.

Yazin incelendiginde miizakere siirecini ve sonucunu etkileyen faktorleri belir-

lemek icin bliylik ¢caba oldugu goriilebilmektedir. Bu ¢abanin arkasindaki temel giidii-
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nlin miizakereyi belirsiz bir siire¢ olmaktan ¢ikarip kontrol edilebilir, belirlenebilir ve
yonetilebilir bir siire¢ haline getirmek oldugunu séylemek ¢okta yanlis olmayacaktir. Bu
anlamda yapilan ¢aligmalar gii¢ faktoriinlin ¢ok 6nemli bir belirleyici oldugunu ortaya
koymustur. Giiglii miizakereciler gii¢ farkini anlagma sartlarini etkilemesi i¢in ¢aba sarf
ederken, gii¢siiz miizakereciler giic farkinin anlagmalara yansimasi karsisinda direng
gostermektedirler. Giiciin taraflar arasinda dengesiz dagildigi yani gii¢ asimetrisinin
oldugu miizakerelerde, bir anlamda taraflarin ortak ciktilar1 artirmak yerine bireysel
ciktilarina odaklandiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla ¢alismanin bulgular1 da asagidaki

tespitleri destekler niteliktedir; 2"

e Miizakerecilerin sahip oldugu seceneklerin sayis1 ve seceneklerin elde edile-
bilme ihtimalleri ve se¢eneklerin degeri arttik¢a diger taraflara oranla giicleri
artmakta dolayistyla miizakereye ve karsi taraflara bagimliliklar1 azalmakta-

dir.

e Miizakerecilerin iligkiye ve iliskiden elde edilenlere atfettikleri deger arttik¢a
giicleri karsi taraflara kiyasla azalmakta dolayisiyla da bagimliliklar1 artmak-

tadir.

e Giic¢ dengesizliginin oldugu miizakerelerde genel olarak giiclii miizakereciler

yaratilan kaynaklardan daha biiylik oranda pay almaktadirlar.

e Taraflar arasindaki gii¢ fark: arttik¢a rekabet artmakta, miizakereciler ortak
kaynak yaratmaktan ziyade var olan kaynaklardan daha fazla pay almaya

yonelik ¢aba sarf etmektedirler.

Gii¢ kavraminin yan1 sira miizakere siirecini ve sonucunu etkileyen diger faktor

miizakerecilerin karar verme davranisidir. Miizakere taraflarin birbirlerini etkileyerek

?Bacharach & Lawler, a.g.m, s.125; Emerson, a.g.m., s.33; Mannix, a.g.m., 1993, s.19-20; Mannix,
a.g.m., 19933, s.4; Mannix & Neale, a.g.m., s.119-120; Wolfe & McGinn, a.g.m., s.15-16; Lawler, a.g.m.,
s.26.
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bireysel ve ortak c¢ikarlar1 gergeklestirmeye calistigi karmasik bir karar verme siireci
olarak kabul edilmektedir. Bu ¢ergeveden baktigimizda bu ortak karar verme siirecinin
aktif katilimcilar1 olan miizakerecilerin izledikleri yol miizakere siirecini ve sonuglarin
etkilemektedir. Miizakereciler de diger karar vericiler gibi kararlarinda mutlak rasyonel-
ligi yakalayamamakta, ¢ogu zamana rasyonellikten saparak cesitli karar verme hatalari-
na diisebilmektedirler. Bu karar verme hatalarindan en 6nemlilerinden biri olan ¢ergeve-
leme hatas1 miizakere agisindan da biiyiik 6nem tasimaktadir. Bunun nedeni, miizakere-
cilerin bireysel ve ortak ¢iktilari nasil ¢ergevelediklerinin izledikleri strateji ve taktikleri
de etkilemesidir.

Miizakerecilerin kazang-kayip iizerinden miizakere c¢iktilarini cergevelemeleri,
bilgileri algilamalarini, yorumlamalarini ve davraniglarina etkilemektedir. Yazinda yer
alan ¢alismalarda ¢ergevelemenin miizakere siirecini ve sonucunu etkiledigini ortaya
konmustur. Ancak cerceveleme etkisi lizerine yapilan ¢alismalarin birgogunda miizake-
reciler esit giice sahip konumda miizakere etmisler ve gerceveleme etkisi bu miizakere-
lerin sonuglart tizerinden Ol¢iilmiis ve analiz edilmistir. Miizakerelerin temel unsurlarin-
dan olan gii¢ dengesizliginin var oldugu durumlarda ¢er¢evelemenin nasil bir etkisi ola-
cagi, giiclii ve giigsiliz miizakerecilerin nasil pazarlik edecegi ve bireysel ve ortak ¢iktila-
rin nasil etkiyecegi yazinda yer almamistir. Bu anlamda ¢alismanin yazindaki boglugu
doldurma islevi goérmesi acisindan énemli oldugu diisiiniilmektedir.

Calismadaki temel bulgulardan bir tanesi gii¢ ve ¢ercevelemenin etkileserek mii-
zakerecilerin bireysel ¢iktilarini belirlemesidir. Cergeveleme etkisine bagli olarak giiglii
ve gii¢siiz miizakerecilerin bireysel ¢iktilar1 sahip olduklar1 kazang - kayip ¢erceveleme-
sine bagh olarak farklilagmistir. Miizakerelerin biitiinlestiriciligi yani taraflarin isbirligi
yaparak ortak ciktilarini artirma seviyeleri ise miizakerecilerin sahip oldugu kazang-
kayip cergevelemesine gore degismemistir. Miizakerelerin biitlinlestiriciligi dngoriildii-
gii sekilde cergeveleme etkisi ile de§ismemistir ve hipotezler gegerlenememistir. Yazin-
daki ¢alismalardan yola ¢ikarak bu sonug¢larin muhtemel agiklamalarini yapmanin ge-
rekli oldugu diisiiniilmektedir. Birinci olasi neden gili¢ farkinin miizakerecileri ortak

ciktilar1 artirmalarini yani miizakerelerin biitiinlestiriciligini diistirmesidir (Mgiigli =
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81.26 vs. Mgiigsiiz = 42.93).>"® Yazinda yayginca kabul géren bu olgu, bu calisma icin
de gecerlidir. Giiglii ve gligsiiz pozisyonlardaki miizakerecilerin verdigi cevaplar algila-
nan gii¢ arasinda biiyiik fark oldugunu gdstermektedir. Dolayisiyla taraflar birbirlerinin
onceliklerine odaklanarak ortak g¢iktilar1 artirmak yerine kendi giic pozisyonlarina ve
bireysel ¢iktilarina odaklanmis olabilirler.

Ikinci muhtemel aciklama ise tecriibesiz miizakerecilerin kendi cikarlarmi karsi
tarafla cakistig1 yoniindeki varsayima iliskindir. Bu ¢alismadaki katilimcilarin da miiza-
kere tecriibelerinin ve egitimlerinin olmadig: diisiiniildiigiinde, ortak g¢iktilar1 artirmak
istediyseler bile bunu gergeklestirecek yontem ve taktiklerle ilgili gerekli bilgiye sahip
olmadiklarindan, miizakerelerin biitlinlestiriciligini artirmay1 basaramamis olmalar1 ola-
sidir.>”” Sonuncu muhtemel agiklama ise gergeveleme manipiilasyonunun etkileri ile
ilgilidir. Cer¢eveleme manipiilasyonu daha ¢ok miizakerecilere bireysel ¢iktilarini ar-
tirma yoniinde bilgi vermektedir. Ortak ciktilar1 artirmanin bireysel ¢iktilarini artirmak
icin bir yol oldugu manipiilasyonda belirtilmemistir. Bu anlamda, katilimcilarin daha
cok bireysel ¢iktilarina odaklanmis olmalari sonuglarin gerekgelendirilmesi i¢in kullani-
labilecek bir argiimandir.*”

Tiim bu sonuglardan yola ¢ikilarak su tespitlerin yapilabilecegi diistiniilmektedir:

e Miizakerecilerin bireysel ¢iktilar1 gii¢c dengesi ve kazang-kayip cerceveleme-
sinin etkilesimi ile belirlenmistir. Gii¢ faktorii bireysel ¢iktilar farklilastirmis
ancak gliclii ve glicsiiz miizakerecilerin elde ettigi bireysel ¢iktilar taraflarin
sahip oldugu kazang-kayip cercevelemesine gore anlamli derecede farklilas-
mustir. Dolayisiyla miizakerecilerin sahip oldugu giiciin yaninda miizakere
ciktilarint nasil algiladiklarinin ve yorumladiklarinin 6nemi de ortaya kon-

mustur.

e Bu caligma itibari ile miizakerecilerin bitiinlestiriciligi etkileyen temel faktor

gii¢ olarak tespit edilmistir. Gii¢ faktoriiniin miizakerelerin biitlinlestiriciligi

276 Kim, a.g.m., s.279; Mannix, 19933, s.16; Wolfe & McGinn, a.g.m., s.15.

O’Connor & Adams, a.g.m., s.142; Thompson, a.g.m., 19903, s.87; Weingart v. dgr., a.g.m., s.1205.
De Dreu & McCusker, a.g.m., s.1099.
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belirleyen tek faktér oldugu iddia edilmemekte, faktdrlerden biri oldugu ileri

surilmektedir.

Miizakerecilerin sahip oldugu kazang-kayip ¢ercevelemesi ise miizakerelerin
biitiinlestiriciligini etkilememistir. Bu anlamda ¢ercevelemenin ortak ¢ikti-

lardan ¢ok bireysel ¢iktilarin seviyesini belirledigi diistiniilmektedir.

Miizakerecilerin sahip oldugu kazang ve kayip ¢ergevelemeleri miizakere sii-

reci i¢erisinde birbirlerini etkilemistir.

Giligsiiz miizakereciler gii¢lii miizakerecilerle ayn1 kazang-kayip cergevele-
mesine sahip olduklarinda kaynaklardan daha biiylik oranda pay alabilmek-
tedirler. Bu anlamda kaynaklar iizerinde kontrol sahibi olan gii¢lii miizakere-
ciler diger taraflarla benzerlikleri oldugunu diisiindiiklerinde daha fazla isbir-
ligi yapma egilimi ile hareket etmislerdir. Ancak isbirligi ortak ¢iktilarin arti-
rilmasindan ziyade kaynaklarin daha adaletli paylasilmas: seklinde gergek-

lesmistir.””

Miizakere sonucunda olusan kaynaklarin paylasiminda giicsiiz tarafin ¢abala-

r1 kadar giiclii taraflarin miizakereyi nasil algiladig1 da énemlidir.”®

Kayip cercevelemesine sahip miizakereciler karsilarindaki miizakerecilerin
sahip oldugu cercevelemeden daha az etkilenmislerdir. Ozellikle kendileri
kazang c¢ercevelemesine sahip oldugunda karsi tarafin kayip cercevelemesine
sahip olmasina bagl olarak talepleri azaltmakta ve daha fazla taviz vermek-

tedirler.?!

Olekalns, M., & Smith P. L. “Cognitive Representations of Negotiation”, Australian Journal of Man-
agement, 30 (1), 2005, 57-76, s.71.

Anderson & Thompson, a.g.m., s.127.

De Dreu v.dgr., a.g.m., 1994, 5.104.
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e Giicli miizakereciler kayip ¢ergevelemesine sahip olduklarinda miizakereden
istedikleri sonuglar1 almaktadir. Bu sonucu degistiren gli¢sliz miizakerecile-

rin de kayip ¢ercevelemesine sahip olmalaridir.

Bu calisma gii¢ asimetrisinin ve ¢iktilar1 kazanglar-kayiplar tlizerinden g¢ergeve-
lemenin miizakere siirecine ve sonucuna etkise dair bazi ipuglart sunmaktadir. Ancak
miizakere siirecinin ve ilgili degiskenlerin karmasik yapisi ileriye doniik daha detayl
calismalarin yapilmasini gerekli kilmaktadir. Gii¢ farkinin hemen hemen tiim iliskilerde
kacinilmaz olmasi ve miizakere etmenin yoneticiler agisindan en 6nemli yeteneklerden
biri haline gelmesi, ¢alismanin bulgularinin orgiitler i¢in de 6nemini ortaya koymakta-
dir. Orgiitlere recete sunmak gibi bir amaci olmayan bu calisma daha ¢ok miizakere
stirecini ve sonuglarin etkileyen degiskenler lizerinde durmustur. Bulgulardan yola ¢iki-
larak yapilabilecek Oneri ise yoneticilerin orgiit iiyeleri, orgiit icerisindeki gruplar veya
orgiitler arasindaki anlagmazliklarin ¢6ziimiinde giic dengesizliginin ve taraflarin karar-
lar1 nasil ¢ergevelediginin 6neminin farkinda olmalarinin gerekliligi olabilir. Yoneticiler
giic dengesizliginde hangi stratejileri ve taktikleri izleyerek anlagmalarin kalitesini arti-
rabileceklerini belirlemelidirler. Gergek gii¢ ile algilanan giicli birbirinden ayirmals,
kars1 taraflara bagimliliklarint azaltmak i¢in segenekler iiretmelidirler. Ayni sekilde kar-
silarina ¢ikan problemleri kendilerine sunuldugu sekilde algilamalar1 ve degerlendirme-
lerinin sonuglarinin neler olabilecegi de ¢alismada ortaya konmustur. Bu anlamda karar-
larda rasyonellikten sapmay1 ve karar tuzaklarina diismeyi engellemenin en etkili yolu
farkindaliktir. Yoneticiler tiim bu tuzaklar konusunda her an tetikte olmalidirlar. Sege-
neklerin sonuglarim1 degerlendirirken gercek kayip ve kazancla, algilanan kayip ve ka-
zanc1 birbirinden ayirmalidirlar. Bunu yapmanin en etkili yolu ise karar verilecek konu
veya problemi farkli bakis agilar ile incelemek ve farkli sekillerde gercevelemekten
geemektedir. Miizakere ile ilgili birgok konu halen arastirilmay1 beklemektedir. Arzu
edilen bu caligmanin miizakerenin ¢ok dnemli bir yer tuttugu orgiitsel dinamiklerin daha

iyi anlasilmas1 konusunda ufakta olsa bir katki yapmis olmasidir.
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