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IV
} Ortak bir arastirma projesi icin iki farkli Universiteyle haftalardir gorismeler
yurdtuyorsunuz. Taraflardan biri bir an énce protokoli imzalayip somut adim
atmak istiyor, digeri ise her gérusmede sohbeti biraz daha uzatiyor, maddelere
gelmeden énce dénlp dolasip ayni konulari tekrar konusuyor. Sizin igin de vakit
daraliyor, takvim sikisiyor, ama bir yandan da bu uzayan sohbetlerden keyif
aliyorsunuz.

Sabirsiz taraf, bir noktada dayanamayip sesini yiikseltiyor: “Daha ne kadar
slirecek béyle? Maddeleri konusmadan bu gériismelerin bir anlami yok.”
Sohbeti uzatan taraftaki isim: “Aceleniz ne? Daha ¢ayimiz bitmedi ki.”

Yukaridaki sahnede iki farkli zaman anlayisi karsi karsiya geliyor. Taraflardan biri
zamanl saniyesi saniyesine hesaplanan bir kaynak olarak gorurken, digeri onu bir
iliskinin yavas yavas oruldigu bir zemin olarak kavriyor.

Aslinda ikisi de ayni proje icin o0 masadadir, fakat muzakere surecine yukledikleri
anlam farklidir. Tam da bu noktada, taraflarin muzakereye dair algisini belirleyen
guglu bir arka plan devreye girer: kultur.

Farkli kultdrlerden gelen insanlarla yuriutiulen miuzakerelerde, benzeri sahneler sik¢a
karsimiza cgikar.
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Kulturlerin Konustugu Dil

Bir muzakerede sdylenen her cumlede aslinda iki anlam vardir: kelimelerin sozluk
anlami ve o kelimelere yuklenen anlam. Hangi katmanin agir bastigi kulturden
kulture degisir.

Anlamin neredeyse tamaminin sdylenen sdzun kendisinde tasindigi dusuk baglaml
iletisim tarzinda, bir taraf “Bu teklifi kabul edemeyiz.” dediginde gercekten bunu
kasteder; baska bir yere bakmaya gerek yoktur. Nottingham Universitesinde kiiltiirel
farkliliklarin uluslararasi is muzakerelerine etkisini Cin-Amerika ornegi Uzerinden
ele alan bir calisma, Amerikan is kiltiridnde bu iletisim tarzinin yaygin oldugunu
aktariyor. Bu kdlturde agiklik, dogrudan soru sorma ve net ifade profesyonelligin
gostergesi olarak de@erlendirilir. Bu nedenle dolayli ifadeler, muhataplari tarafindan
zaman zaman belirsizlik ya da kaginma olarak yorumlanabilir.

Anlamin buyuk kisminin sozun disinda, davranislarda ve baglamda tasindigi yuksek
baglamli iletisimde ise durum tam tersidir. Ayni galismaya gore burada anlam
sozun arkasindaki davranislarda, ortak ge¢miste ve o anki duruma 6zgu ipuglarinda
saklidir. “Bunu biraz daha diisinelim.” gibi bir climle nazik bir reddedis olabilir;
sessizlik ise itiraz, rahatsizlik ya da derinlemesine dusunme ihtiyaci anlamina
gelebilir. Bu dolayli tutumun temelinde, karsi tarafi kesin bir dille reddetmeme ve
muzakere surecinde gereksiz bir gerilim yaratmama kaygisi olabilir.

Bu iki iletisim kalturd karsi karsiya geldiginde, taraflar ayni seyi duysa da
duyduklarindan farkli anlamlar gikarir. Calismada bu farkin nasil yonetilebilecegi,
elektrikli otomobil Ureten bir Amerikan sirketinin Sanghay'daki fabrika gorismeleri
uzerinden aktariliyor. ABD tarafi, Cin tarafinin hiyerarsiye ve iliskiye verdigi onemi
gozeterek Ust diuzey yetkililerle bizzat gorismus; sembolik jestlere ve uzun soluklu
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bir iliski insasina zaman ayirmistir. Sirketin bu yaklasimi, Cin tarafi icin onemli

olan glven zemininin kurulmasina yardimci olmustur. Calismada anlatilan baska

bir teknoloji sirketinin ayni pazarda yasadigi gerilim ise tam tersi bir tabloyu
gosteriyor: Taraflardan birinin iliskiyi degil yapilacak islemi oncelemesi, Cin tarafinda
guvensizlik dogurmus ve muzakereyi olumsuz yonde etkilemistir.

iletisim kdiltiiriindeki farkliliklarin miizakereye yansimasi bireyler arasinda da
kendini gdsterir. Winona State Universitesinin 2009 yilinda Amerikali ve Malezyali
universite ogrencileri Uzerine yaptigi genis ¢apli bir arastirmaya gore Malezyali

katilimcilar, muzakerede karsi tarafin sinirlarini gozeten ve taraflarin arasindaki
gerilimi yumusatan bir dile Amerikali katiimcilardan daha yatkin gikmistir.
Arastirmacilar bu yaklasimi, bireyin gikarindan ¢ok grubun ¢ikarlarini onemseyen
toplulukgu kulturlerde uyumun ve iliskinin kurulmasina verilen onemle agikliyor.

Zaman Anlayisi ve Muzakere
Davranisi

Kalturlerin zamana atfettigi anlamin mizakere sureglerini nasil etkiledigini, Valencia
Universitesi ve Kosta Rika Teknoloji Enstitiisiinden arastirmacilarin yiriittigi

bir calismadan hareketle inceleyebiliriz. Calisma, Kosta Rika'daki siipermarket
zincirleriyle Ug farkl Ulkedeki tedarikgiler arasinda gergeklesen yirmi bir muzakereyi
ele aliyor. Bulgular, dusuk duzeydeki zaman baskisinin genellikle olumlu bir

etki yarattigini, yuksek duzeydeki baskinin ise sureci bozdugunu gosteriyor.
Arastirmacilar, bu durumu ulusal kiltdrle de iliskilendiriyor. Bulgulara gore bireyci
ve belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek kilturler (6rnegin ABD), zaman baskisini

bir taktik olarak daha sik kullaniyor; toplulukcu kiltirlerde ise bu baskiya daha az
basvuruluyor. Cunku bu kulturlerde iliskinin ve guvenin kurulmasi, anlasmanin
hizindan once geliyor.
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Zaman kavraminin kilturler arasinda nasil farklilastigi, Ilai Alon ile Jeanne M.
Brett'in Arapca konusulan islam diinyasindaki miizakereleri ele alan arastirmasinda
daha belirgin bir bigcimde karsimiza gikiyor. Arapga konusulan cografyalarda zaman,
olayla olguluyor ve insanlarin bir araya gelmesine gore sekilleniyor. Bu anlayis
gundelik hayatta da kendini gosteriyor. Yemek saatleri belirli degil, hazirlik bittiginde
yemek yeniyor; kesin bir randevu kavrami bulunmadigi icin insanlar yalnizca “bir
sonraki pazarda” bulusmayi kabul edebiliyor. Bu kiiltiirde acele etmek, gogu zaman
olumsuz bir izlenim birakiyor.

Zamana atfedilen anlamdaki bu fark, gtvenin nasil kurulduguna da dogrudan yansiyor.
Ayni arastirmaya gore Bati kilttriinde kargi taraf, aksi kanitlanana kadar givenilir
sayilir; “hizli gliven” (quick trust) denen bu yaklasimin aksine Arap kdltiriinde gtven,
tekrar eden goriismeler araciligiyla zaman icinde kazanilir. Arastirmada, Kuveyt'teki bir
petrol sirketinin muzakere sureci buna 6rnek olarak aktariliyor. Taraflar, tek bir konuyu
gorasmek icin ikramlar egliginde toplantilar diizenlemis; on bes haftalik siire¢ sonunda
her iki taraf da anlagsmanin iyi niyetle yapildigina ikna olmustur. Anlasma maddeleri
ancak bu noktadan sonra konusulmustur. Bu 6rnek, miizakere sirecinin her zaman
tek bir tarafin beklentileri dogrultusunda ilerlemedigini gosteriyor. Nitekim bir tarafin
oyalanma olarak gordigi uzun goriasmeler, baska bir taraf icin gliven olusturmanin
dogal bir pargasi olabilir.

Giivenin Insa Bicimleri

Kualturler arasi muzakerelerde taraflar birbirine guvenip guvenmemeye karar
verirken farkli kanitlar arayabilir. Bazi kulturlerde guvenin kaynagi kurallar,
sozlesmeler ve denetim mekanizmalari olurken, bazilarinda bu kaynak dogrudan
kisinin kendisi, onun itibari ve kurdugu iliskiler olabilir.
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Harvard Business School ile Columbia Business School'dan (¢ arastirmacinin
calismasi, Cinli ve Amerikali yoneticilerin is ¢evrelerindeki given iliskilerini
karsilastiriyor. Arastirmaya gore Cinli yoneticilerde duygusal baga dayanan guiven
ile karsi tarafin guvenilir olusuna dayanan guven, Amerikali yoneticilere kiyasla daha
i¢ ice gelisiyor. Cin'de is ve kisisel iliskilerin i¢ ice gectigi bu baglar guanxi olarak
adlandiriliyor. Bir kisinin ortak dguncu kisilerle kurdugu baglar da Cinli yoneticilerde
guvenilirlige dair inanci artirirken, Amerikali yoneticilerde boyle bir etki gozlenmiyor.

Bulgular, bu farkin miizakere masasina yansiyabilecegini de diisiindiiriiyor. is

ile kisisel iliskilerin birbirinden ayrildidi bir anlayista karsi tarafin guvenilirligi
iliskiden bagimsiz olarak deg@erlendirilebilir. Bu durumda agikga yazilmis kosullar ve
yukumlulukler, iliskiye zarar vermeden guveni artiran araclar olarak gorulur. Kisinin
cevresindeki baglarin onun guvenilirligine dair kanaati etkiledigi bir anlayista ise
guven, belgelerle ya da tek bir toplantiyla kurulmaz; kisinin kimlerle nasil bir iliski
icinde olduguyla sekillenir. Bu sebeple bir tarafin maddelere ve yukimluluklere
verdigi onem karsi tarafta iliskinin goz ardi edildigine dair bir izlenim uyandirirken,
diger tarafin kisisel baga verdigi onem muhatabina belirsiz gelebilir.

Bu noktada kulturel farkindalik, karsi tarafin giveni nerede aradigini anlamanin yani
sira kendi guvence beklentilerimizi de sorgulamayi gerektirir.

Gerilim Aninda Kulturun Devreye
Girisi

Gerilim veya tikaniklik anlari muzakerelerde zaman zaman kaginilmaz hale gelir. Bu
anlarda taraflarin, krize 6zel bir strateji gelistirmek yerine asina oldugu iletisim ve
davranis kaliplarina yonelmesi daha olasidir. Zaman, guven ve iletisim konusundaki
farkli beklentiler de mizakerenin seyrini bu anlarda daha fazla etkileyebilir.
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Zaman boliimiinde deginilen ve Kosta Rika'da slipermarketlerle tedarikgiler
arasindaki muzakereleri ele alan arastirma, baskinin gerilim anlarindaki etkisine
dair de ipuglari sunuyor. Baski belirli bir esigi astiginda taraflar masadan tamamen
uzaklasmayi disunebiliyor. Nitekim bir katilimci, tedarikci cok fazla baski yapsa

hi¢ mizakere etmemeyi tercih edecegini soyluyor. Arastirma, onceki ¢galismalara

da dayanarak baskinin taraflari donustirmekten gok var olan egilimlerini
keskinlestirdigini one surdyor. Buna gore baski altinda is birlik¢i bir mizakereci daha
is birlik¢i, rekabetci bir mizakereci ise daha rekabetgi hale gelebiliyor.

Gerilim anlarinda duygularin ifade edilme bigimi de kalturel farkuliklardan
etkilenebiliyor. Ofke ifadesinin miizakere sonugclari iizerindeki etkisini kiiltiirler arasi
baglamda inceleyen ve 2010 yilinda Psychological Science dergisinde yayimlanan
bir arastirmaya gore, ofkenin karsi tarafa yansitilmasi, Avrupa kokenli Amerikali
muzakerecilerden daha buyuk tavizler alinmasini saglayabilirken, Asyali ve Asya
kokenli Amerikall muzakerecilerde tam tersi bir etki yaratabiliyor, hatta tavizleri
kigultebiliyor. Arastirmacilar, bu durumu 6fkenin miizakere sirasinda “uygun”
sayilmasina iliskin kiiltiirel normlarla agikliyor. Ofke yerinde ifade edildiginde, Asyali
katilimcilar da Avrupa kokenli Amerikalilar kadar buyuk taviz veriyor; yersiz bigimde
gosterildiginde Avrupa kokenli Amerikalilar da Asyali katilimcilar kadar az taviz
veriyor.

Santung bodlgesindeki Cinli galisanlarla yapilan baska bir arastirmada ise kulturel
zekanin (cultural intelligence), miizakerecilerin gerilim aninda kars! tarafin
normlarini okuyabilmesiyle ve buna gore rekabetci ya da is birlikgi davranis arasinda
gecis yapabilmesiyle iliskili oldugu goruluyor. Arastirma, bu davranislarin yalnizca
bireysel duygularla agiklanamayacagina, hiyerarsi ve toplumsal rol gibi unsurlarin
da etkili olabilecegine dikkat gekiyor.

Bilgi Temelli 5D Modelinde Kadin ve Muzakere

Tirkiye Miizakere Programi’'nin gelistirdigi Bilgi Temelli 5D Mizakere Modeli (Dil,
Dustiince, Duygu, Davranis, Deder), burada ele alinan iletisim, zaman ve giiven
basliklari Uzerinden kultirel farkindaligi mizakere pratigine tasimak igin bir yol
haritasi sunuyor.

Dil Deger
Diisiince Davranig
Duygu
dusunceye ilham enstitl] @

degisime ySn sosyal @


https://www.tandfonline.com/doi/epdf/10.1080/10496491.2016.1190224?needAccess=true
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0956797610370755
https://link.springer.com/article/10.1186/s43093-025-00605-8

B8 Muzakere Dosyasi #7 7

Dil

Dil katmaninda ilk adim, kisinin kendi iletisim tarzinin da kaltirel bir
tercih oldugunu kabul etmesinden geciyor. Aciklik ile netlik burada
ayrisiyor: Niyetini durdstge ortaya koymak agiklik, bunu karsi tarafin
cozebilecegdi bicimde kurmak ise netlik anlamina geliyor. Kilturler
arasl masada netlik, cogu zaman daha fazla konusmayi degil, daha iyi
soru sormayi gerektiriyor. “Bunu nasil anlamaliyim?”, “Sizin icin bir
sonraki adim ne olurdu?” gibi sorular, anlami tahmin etmek yerine
birlikte kurmaya alan agiyor.

Dusince

Dustlince katmaninda zamanin nasil anlamlandirildigi 6ne gikiyor.
Zamani tuketilen ve verimli kullanilmasi gereken bir kaynak olarak
goren taraf ile iliskinin olgunlastigi bir sureg olarak degerlendiren
taraf, mizakereye farkli onceliklerle yaklasabiliyor. Bu nedenle bir
tarafin hizlanma istegi kararlilik ve ciddiyet gostergesi sayilirken,
diger taraf icin ayni tutum guvenin henuz olusmadigi bir asamada
atilmis aceleci bir adim anlamina gelebiliyor.

Duygu

Duygu katmaninda karsi tarafin tepkilerini okuyamamak ya da
sessizligin ne anlama geldigini bilememek kaygiyi artirabiliyor. Bu
kaygl da sabirsizlik veya savunmacilik olarak mizakere masasina
yansiyabiliyor. Bu nedenle muzakerecinin kendi kaygisini fark etmesi
ve bunu hemen bir tepkiye dondstirmemesi dnem tasiyor.
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Davranis

Davranis katmani, gozlem ve uyum becerisi Uzerine kuruluyor.
Toplantinin nasil agildigi, kimin ilk sozu aldigi, konusmalar
arasindaki bekleyisin ne kadar surdugu gibi ayrintilar, kars tarafin
ritmine dair dnemli ipuclari tasiyor. Bu ritme uyum saglamak

kendi tarzindan vazge¢mek anlamina gelmiyor. Aksine sinirlari ve
oncelikleri korurken tempoyu karsi tarafla birlikte ayarlayabilmeyi
ifade ediyor. Verilen sozlerin tutulmasi, tutarli bir durus ve sureg
boyunca ayni muhatabin masada kalmasi, farkli guven anlayislarina
sahip taraflar arasinda ortak bir glivence islevi gorebiliyor.

Deger

Deger katmani, farkliliklarin altinda ortak bir zemin aramayi
gerektiriyor. lyi niyet, karsilikli saygi ve verilen séziin degeri, pek
cok kulturde farkl bicimlerde ifade edilse de ayni 6lgde onemli
olabiliyor. Muzakereci kendi kirmizi gizgilerini net bicimde ortaya
koyar, karsl tarafin hassasiyetlerine de alan acarsa farkllik

bir engel olmaktan ¢ikip anlagsmayi zenginlestiren bir unsura
donusebiliyor.

==, Muzakereyi sekillendiren bu dinamikleri daha yakindan degerlendirmek ve
muzakere pratigimizi gozden gecirmek icin su sorular Uzerinde disinmek mimkun:

@ Miizakerelere baslamadan dnce, karsi tarafin nasil iletisim
kurdugunu dusunuyor muyuz?

@ Zaman baskisini bir taktik olarak kullanmadan 6nce bunun karsi
tarafta gliven mi, yoksa guvensizlik mi yaratacagini hesaba katiyor muyuz?

@ Karsi tarafin tepkisini hangi 6lciitlere gore degerlendiriyoruz?
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