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Onsog

Insanhik tarihi boyunca toplumsal diizenin ve bireyler
arasi iligkilerin temelini olusturan iki beceri, hi¢ siiphesiz
iletisim ve miizakeredir. Kimi zaman bir ¢atigsmay1 6nlemek,
kimi zaman bir is birligi gelistirmek, kimi zaman da sadece
bir anlayis zemini kurmak igin bu becerilere bagvururuz. Ne
var ki bu siiregler, sadece iggiidiisel ya da dogaclama degil;
bilingli, farkindalikla yonetilen, 6grenilebilir ve gelistirilebilir
alanlardir. Elinizdeki bu kitap, tam da bu noktada bir boslugu
doldurmay1 hedefliyor: iletisim ve miizakereyi hem teorik hem
de pratik diizeyde derinlemesine ele alarak, okura kendi tarzini
ve becerilerini tanima, anlama ve gelistirme firsat1 sunuyor.

Bu c¢aligmanin ¢ikis noktasi, kisisel bir akademik
meraktan ¢ok daha fazlasiydi. Doktora tezim kapsaminda
ylrlttiigiim ¢alismalar sirasinda, bireylerin iletisim ve
miizakere siireclerinde nasil davrandiklarini, hangi egilimleri
sergilediklerini, bu egilimlerin hangi kuramsal altyapilara
dayandigini ve ozellikle is yasaminda nasil sonuglar
dogurdugunu goézlemleme firsatim oldu. Gerek Robert E.
Norton’un gelistirdigi iletisim tarzlar1t modeli, gerekse Tero
International tarafindan sunulan miizakere 6z degerlendirmesi,
bu siirecte giiglii kuramsal ve uygulamali ¢cergeveler sundular.
Bu kitap, s6z konusu modelleri yalnizca aktarmakla kalmiyor;
ayn1 zamanda birbirleriyle nasil biitiinlestigini, ger¢ek yasam



ornekleriyle nasil islevsellestigini ve bireysel farkindaligi
nasil artirdigin1 géstermeye ¢alistyor.

Kitabm yapisi, okuyucunun kendi ig¢sel yolculugunu da
destekleyecek sekilde kurgulandi. ilk béliimlerde iletisim
ve miizakerenin tarihsel ve kuramsal boyutlar1 ele alinirken;
sonraki boliimlerde iletigim tarzlarinin evrimi, miizakere
stilleri ve davranigsal profiller gibi daha kisisellestirilmig
alanlara odaklanildi. “Miizakerede teoriden pratige gecis”
boliimiiyle birlikte ise, okuyucunun bu teorik bilgileri glinliik
yasamdaki miizakere siireglerinde nasil kullanabilecegi
iizerine somut yaklagimlar sunuldu. Takip eden boliimlerde
vaka analizleri, kiiltiirel degiskenler ve kurumsal dinamikler
tizerinden ¢ok boyutlu bir bakis agis1 gelistirilecek.

Bu kitabin temel amaci, okura bir “dogru iletisim” ya da
“ideal miizakere” regetesi sunmak degil. Aksine, her bireyin
kendi iletisim kimligini ve miizakere tarzim1 fark ederek,
baglama gore esneklik kazanmasi, bilingli tercihler yapmasi
ve bu farkindalikla daha etkili iligkiler kurmasi hedefleniyor.
Ciinkii iletisim ve miizakere, yalnizca is diinyasinda degil;
ailede, okulda, arkadaslikta, toplumda yasamin her alaninda
belirleyici bir rol oynuyor.

Bu yolculukta bana eslik eden kiymetli hocalarima ve bu
kitabin igerigini sekillendirmeme katki sunan tiim deneyim
sahiplerine tesekkiir ederim. Kitabin, 0&zellikle iletisim
ve miizakere alaninda calisan arastirmacilar, egitmenler,
yoneticiler, 6grenciler ve gelisimine énem veren her birey
icin degerli bir kaynak olmasini temenni ediyorum.

Unutmayalim ki, “iletisim kurma bi¢imimiz, kim
oldugumuzu da sekillendirir.” Bu kitabin, sizlerin kendi
tarzinizi daha yakindan tanimaniza ve miizakere becerilerinizi
gelistirme yolculugunuza anlamli katkilar sunmasini dilerim.

Sinem Ataseven
2025- Ankara
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Giris

[letisim ve miizakere, insanlik tarihi kadar eski ve insan
olmanin ayrilmaz bir parcasi olan iki temel sosyal beceridir.
Insanlar, varoluslarinin ilk anlarindan itibaren cevreleriyle
anlamli iligkiler kurmak, karsilikli anlayis gelistirmek,
ihtiyaglarini karsilamak ve yasamlarmi siirdiirebilmek igin
iletisim kurmak zorunda kalmislardir. Bu iletisim kimi zaman
sozlii, kimi zaman bedensel, kimi zaman ise sembolik yollarla
gerceklesmistir. Ancak yontemler degisse de iletisim kurma
ihtiyact degismemistir. Miizakere de benzer sekilde, catisan
cikarlarin uyumlastirilmasi, smirli kaynaklarin paylagimi
ya da basit bir anlasma zemini olusturmak gibi amaglarla
sekillenmis; zamanla yalnizca hayatta kalma stratejisi
olmaktan ¢ikip, bireyler arasi iliskilerin, sosyal yapilarin ve
kurumsal siire¢lerin merkezine yerlesmistir.

[letisimin yalnizca bilgi aktarmaya ydnelik bir siireg
olmadig1, aksine ¢ok daha derin psikolojik ve toplumsal
islevlere sahip oldugu artik sosyal bilimlerde genel kabul
goren bir yaklasimdir. Insanlar iletisim kurarak yalnizca
mesaj iletmezler; ayni zamanda kimliklerini insa eder,
sosyal rollerini pekistirir, gruplar arasi aidiyet iligkilerini
diizenler ve duygularini anlamlandirirlar.  Dolayisiyla
iletisim, bireysel psikolojinin yan1 sira kiiltiirel yapilarin ve
toplumsal orglitlenmenin de anahtaridir. Bu noktada iletisim,
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salt bir beceri degil; ayn1 zamanda insanin diinyay1 algilama,
bagkalariyla iligski kurma ve kendisini ifade etme bi¢imidir.

Miizakere ise daha ¢ok ¢ikarlarin uzlagtirilmast,
anlagmazliklarin ¢oziimii ve isbirliginin tesisi gibi pratik
hedeflerle iliskilendirilmis bir siiregtir. Ancak miizakerenin
yalnizca ekonomik ya da siyasi alanlarla sinirli oldugunu
diistinmek yanilticidir. Giinliik yasamda aile {iyeleri arasinda
yapilanbasitbirkararalmasiireci dahi miizakere 6rnegi olabilir.
Bir cocukla ebeveyn arasindaki “yatma saati” tartismasi,
bir ciftin tatil destinasyonu lizerine yaptig1 konusma ya da
bir dgrencinin 6gretmenine notunu yiikseltmek icin yaptigi
talep, aslinda birer mikro diizeyde miizakere 6rnekleridir. Bu
anlamda mizakere, yalnizca profesyonel ortamlarda degil;
her diizeyde sosyal iligkilerde karsimiza ¢ikan, olduk¢a dogal
bir davranig bi¢imidir.

Zaman ic¢inde hem iletisim hem de miizakere kavramlari,
hem teorik hem de pratik anlamda biiylik bir donilisim
gecirmistir. Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren
teknolojinin ~ gelismesi,  kiiresellesme,  kiiltiirlerarasi
etkilesimin artmasi1 ve bireysel farkliliklarin daha ¢ok goriiniir
hale gelmesi, bu iki becerinin iglevlerini yeniden tanimlamustir.
Geleneksel toplumlarda daha ¢ok ritiiellere, statiilere ve sabit
rollere dayanan iletisim bigimleri; giinimiizde esnek, hizli,
dinamik ve ¢ok katmanli hale gelmistir. Artik insanlar yalnizca
yiiz yiize degil; dijital ortamlar, sosyal medya, e-posta ve anlik
mesajlagma uygulamalari araciligiyla da iletisim kurmaktadir.
Bu da beraberinde hem yeni iletigim tarzlarin1 hem de yeni
iletisim sorunlarin1 getirmistir. Ozellikle dijitallesmenin ve
teknolojik gelismelerin iletisime etkisi, bireylerin duygu,
niyet ve beklentilerini ifade etme bigimlerini dontstiirmiistiir.

Benzer sekilde miizakere de donlisiim gecirmistir.
Geleneksel anlamda daha ¢ok pazarlik ya da ¢ikar
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catigmalarinin ¢oziimii olarak algilanan miizakere, artik
organizasyonel davranis, liderlik, insan kaynaklar1 yonetimi,
misteri iliskileri ve hatta egitim gibi ¢ok farkli alanlarda
stratejik  bir  yetkinlik olarak  degerlendirilmektedir.
Ormegin bir lider, ekibini motive etmek ve ortak hedeflere
yonlendirmek i¢in siirekli bir miizakere halindedir. Bir
Ogretmen, 6grencileriyle 6grenme siirecini gekillendirirken
pedagojik miizakerelere girer. Bir saglik ¢alisani, hastasinin
tedaviye uyum gostermesini saglamak i¢in ikna edici bir
miizakere dili kullanmak durumundadir. Tim bu O6rnekler,
miizakerenin yalnizca “catisma ¢6zme” degil; ayn1 zamanda
“iliski yonetimi” oldugunu da gdostermektedir.

Iletisim ve miizakerenin tarihsel doniisiimiine paralel
olarak, bu becerilerin gelisimi de yalnizca deneyime dayali bir
siire¢ olmaktan ¢ikmis; bilimsel olarak incelenen, 6lciilebilen,
ogretilebilen ve gelistirilebilen alanlara donligmiistiir.
Psikoloji, sosyoloji, iletisim bilimleri, yonetim bilimleri
ve egitim gibi pek cok disiplin, bu becerilerin altinda yatan
mekanizmalar1 anlamaya ve modellemeye ¢alismustir. Iletisim
tarzlari, ikna stratejileri, kiiltiirel iletisim, duygusal zeka,
catigsma yonetimi, beden dili, aktif dinleme gibi kavramlar
bu c¢abalarin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Benzer sekilde,
miizakere siireci de artik sadece “kazan-kaybet” veya “taviz
verme” paradigmasiyla degil; karsilikli deger yaratma, ortak
payda olusturma ve uzun vadeli iligkiler insa etme ekseninde
ele alinmaktadir.

Bu noktada énemli bir kavramsal ayrim yapmak gerekir:
[letisim ve miizakere, genellikle birbirinden ayr1 alanlar olarak
ele alinsa da gercekte biiyiik dlcilide i¢ icedir. Her iletigim bir
miizakere, her miizakere de bir iletisim siirecidir. Iletisimde
amag yalnizca anlamak ya da anlatmak degil; ayn1 zamanda
etkilemek, yonlendirmek, ikna etmek ya da uzlagmaktir. Bu
da iletisimi, miizakerenin temel bileseni haline getirir. Ote
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yandan miizakere, basarili olabilmek igin iletigimin tiim
bilesenlerine ihtiyag¢ duyar: A¢iklik, dinleme becerisi, empati,
beden dili, zamanlama, vurgu, ikna giicii, kiiltiirel farkindalik
ve esneklik gibi unsurlar, hem iletisim hem de miizakere i¢in
vazgecilmezdir.

Modern yasamda bu iki becerinin birlikte diisiiniilmesi,
sadece bireysel gelisim i¢in degil; ayn1 zamanda kurumsal
basar1 ve sosyal uyum i¢in de kritik hale gelmistir. Ornegin,
bir yoneticinin etkili iletisim kurma becerisi, yalnizca takim
tiyeleriyle iyi iliskiler kurmasini degil; ayn1 zamanda kriz
anlarinda etkili miizakereler yliriitebilmesini de saglar. Benzer
sekilde, bir 6gretmenin 6grencileriyle kurdugu aciklayici ve
empatik iletisim, sinif i¢i 6grenme motivasyonunu artirirken,
sinif yonetiminde karsilastig1 ¢atismalari ¢ozme kapasitesini
de yiikseltir. Bu ornekler, iletisim ve miizakere arasindaki
ayrilmaz bagi net sekilde ortaya koymaktadir.

Iletisim ve miizakerenin birlikte ele almmasi gereken
bir diger neden de, her iki siirecin temelinde yer alan 6z
farkindalik unsurudur. Bireyin kendi iletisim tarzini, duygusal
tepkilerini, algilamalarimi ve karar alma egilimlerini tanimasi,
hem daha etkili iletisim kurmasii hem de daha stratejik
miizakere yiiriitmesini saglar. Oz farkindalik, aym zamanda
diger bireylerin tarzlarin1 ve ihtiyaglarini da taniyabilmenin
on kosuludur. Bir kisi kendi giiclii ve zayif yonlerini bildigi
Olciide, baskalarmin davranislarini analiz edebilir ve buna
uygun etkilesim stratejileri gelistirebilir. Bu da hem bireysel
gelisimi hem de sosyal basariy1 dogrudan etkiler.

Gilinlimiizde is diinyasi, kamu y6netimi, egitim kurumlari,
saglik sektorii, hukuk sistemi ve daha birgok alanda iletigim ve
miizakere becerilerine olan ihtiya¢ her gecen giin artmaktadir.
Bu durum, insan kaynaklari uzmanlarinin ise alim siireglerinde
adaylarda en ¢ok aradig1 yetkinliklerin baginda iletisim ve ikna
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becerilerinin gelmesini de agiklamaktadir. Ayrica uluslararasi
diizeyde yiiriitiilen ticari miizakereler, kiiltiirel farkliliklarin
etkisiyle daha karmasik hale gelmis ve iletisim-miizakere
dengesinin daha da hassas yonetilmesini zorunlu kilmigtir. Bu
noktada kiiltiirlerarasi iletisim becerisi, global is diinyasinin
en degerli yetkinliklerinden biri haline gelmistir. Farkli deger
sistemleri, normlar ve beklentilerle sekillenmis bireylerin
ortak bir zeminde bulusmasi, yalnizca teknik bilgiyle degil;
yiiksek diizeyde iletisim ve miizakere ustaligiyla miimkiin
olmaktadir.

Sonug olarak, iletisim ve miizakere becerileri giiniimiiz
diinyasinda yalnizca sosyal bagari i¢in degil, ayn1 zamanda
psikolojik esenlik, profesyonel gelisim ve kurumsal
verimlilik i¢in de kritik 6neme sahiptir. Bu becerilerin
birbirini tamamlayan dogasi, bireylerin hem kendilerini
hem de baskalarini daha iyi anlamalarina, catismalar1 yapict
sekilde ¢ozmelerine, igbirligi inga etmelerine ve ortak hedefler
dogrultusunda siirdiiriilebilir iligkiler kurmalarina olanak
tanir. Bu kitapta, bu iki becerinin teorik temellerini anlamaya,
bireylerin kendi tarzlarini tanimlamalarina ve bu becerileri
sistemli sekilde gelistirmelerine yardimci olacak igerikler
sunulacaktir. iletisimden miizakereye uzanan bu yolculukta,
okuyucunun kendi etkilesim stratejilerini kesfetmesi ve bu
stratejileri daha etkili hale getirebilmesi hedeflenmektedir.

iletisimin Temel Rolii

Iletisim, insanin varolussal bir eylemidir. Sadece hayatta
kalmak i¢in degil, anlamak ve anlasilmak i¢in, topluluklara
dahil olmak, aidiyet hissetmek ve kimligini insa etmek icin
iletisim kurariz. Insan, dogas1 geregi sosyal bir varliktir ve bu
sosyal varolusun temel tas1 olan iletisim, yasamin her alaninda
kendisini farkli bigimlerde gosterir. Bireylerin diisiincelerini,
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duygularimni, niyetlerini, bilgi ve deneyimlerini karsilarindaki
kisilere aktarmalar1 kadar, baskalarmin bu aktarimlar1 nasil
yorumladiklar1 ve verdikleri tepkiler de iletisim siirecinin
ayrilmaz parcalaridir. iletisim bu yoniiyle yalmzca bir
mesajin gonderilmesi degil, ayn1 zamanda mesajin alinip
degerlendirilmesi, yeniden sekillendirilmesi ve doniitle anlam
kazandig1 bir dongiidiir. Bu dongii, her iletisimde yeniden
kurulur ve baglam, zaman, mekan, kiiltiir, bireysel deneyim
gibi pek cok faktdre gore farklilagir. Bu nedenle iletisim, sabit
bir yap1 degil, dinamik bir siiregtir.

Iletisim, bireysel diizeyde yalnizca dis diinya ile baglant1
kurma bigimi degildir; ayni zamanda bireyin i¢ diinyasini
diizenleme aracidir. Insan, diisiincelerini séze dokerken
yalnizca onlart bagkalariyla paylagmakla kalmaz; ayni
zamanda onlar1 kendi zihninde yapilandirir, sekillendirir,
gelistirir. Duygularini ifade ettik¢e onlari tanir, davranislarini
aciklarken kimligini yeniden firetir. Bu nedenle iletisim
yalnizca sosyal degil, ayni zamanda biligsel ve duygusal
bir siirectir. I¢ diinyadaki diisiince ve duygularin, dis
diinyaya aktarilma bigimi olan iletisim; bireyin kimligini
nasil gordiigl, nasil gostermek istedigi ve nasil anlasildig:
lizerine de dogrudan etki eder. Insan, iletisim araciligiyla kim
oldugunu, ne hissettigini ve neye inandigin1 hem kendisine
hem de ¢evresine bildirir. Bu nedenle iletisim ayni zamanda
0z farkindaligin en temel aracidir.

Carl Rogers’in insancil yaklasgimi bu durumu oldukga
acik bicimde ortaya koyar. Rogers’a gore bireyin kendini
gerceklestirme potansiyeli, ancak empatiye dayali, yargilayict
olmayan, icten bir iletisim ortaminda gelisebilir. Empati,
bireyin karsisindaki kisiyi kendi diinyasinda anlayabilme ve
onun duygularin1 gegici de olsa hissedebilme yetenegidir.'

1 Rogers, C. R. (1961). On Becoming a Person: A Therapist’s View of
Psychotherapy. Houghton Mifflin.
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Bu yetenek, etkili bir iletigsimin temelidir ¢iink{i anlamanin
on kosuludur. Kisi, karsisindakini anlamadan onunla etkili
bir iligski kuramaz. Benzer sekilde, kisinin anlasilmaya deger
oldugunu hissetmesi, kabul gordiigiinii fark etmesi de iletigim
siirecinde hayati rol oynar.

Kabul gérmeyen birey, kendini ifade etmekte zorlanir, i¢ine
kapanir ve sosyal baglarini zayiflatir. Rogers’in modelinde
iletisim yalnizca mesaj aligverisi degil; ayn1 zamanda bireyin
kendini gergeklestirmesini miimkiin kilan bir iliski bigimidir.
Bu nedenle etkili iletisim, sadece iliskileri gelistirmekle
kalmaz, bireyin ruhsal sagligini da olumlu yonde etkiler.

Iletisim yalnizca bireyler arast iliskilerde degil, toplumsal
yapinin temel dokusunda da merkezi bir rol oynar. Toplumlar,
tarih boyunca degerlerini, normlarini, inanglarmi ve kiiltiirel
kodlarini iletisim yoluyla nesilden nesile aktarmistir. Bu
aktarim yalnizca sozIlii ya da yazili anlatimlarla smirh
degildir. Semboller, ritiieller, sanat, mimari, giysi, yemek
kiltirii gibi bircok unsur da iletisim araciligiyla bir anlam
tagir ve toplumun kolektif hafizasini bi¢imlendirir. Bu
yoniiyle iletigim, kiiltlirlin tasiyicisidir. Bir toplumun dili,
ayni zamanda diisiinme bi¢imini de yansitir. Dil araciligiyla
belirli anlamlar insa edilir, diinya tasavvurlar sekillenir,
sosyal roller tanimlanir ve birey-toplum iligkisi diizenlenir.
Bu nedenle iletisim, sadece bireylerin degil, toplumlarin da
kimligini olusturan bir siiregtir.

Modern toplumlarda iletisimin islevi daha da
karmagsiklasmistir. Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan
itibaren yasanan teknolojik gelismeler ve dijitallesme
siireci, iletisimin dogasimi kokli bigimde donistiirmiistiir.
Artik bireyler, bilgiye ulasmak, goriislerini ifade etmek,
bagkalariyla iliski kurmak ve kendilerini gorlinlir kilmak
icin ¢ok sayida iletisim kanalina sahiptir. Yiiz yiize iletisimin
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yerini dijital mesajlagmalar, e-postalar, goriintiilii konugmalar
ve sosyal medya platformlart almistir. Bu durum iletisimi
hem daha erisilebilir hem de daha karmasik hale getirmistir.
Artik mesajlar sadece sozciiklerle degil, emoji, gorsel, video,
hashtag ve hatta sessizlikle bile iletilmektedir. Bu ¢esitlilik,
iletisimin giiclinii artirmakla birlikte, yanlis anlamalar1 da
cogaltmaktadir. Ciinkii her yeni kanal, beraberinde yeni
iletisim kodlar1, baglamlar ve kiiltiirel normlar getirir.

Dijital iletisim, bireylere zamandan ve mekandan
bagimsiz bir etkilesim imkan1 sunarken, ayni zamanda yiiz
yiize iletisimin tasidigr duygusal niianslarin kaybolmasina
da yol acabilmektedir. Bir e-posta ya da mesajda kullanilan
bir kelimenin tonlamasi, alicinmn ruh haline gore farkh
algilanabilir. Beden dili, mimik, ses tonu gibi yiiz ylize
iletisimin temel bilesenleri, dijital ortamda ya hi¢ yer
almaz ya da oldukc¢a sinirli yansir. Bu da 6zellikle duygusal
icerikli iletisimlerde, empati kurmay1 zorlastirir. Ote yandan
sosyal medya gibi mecralar, bireylerin benlik sunumlarini
diizenledikleri, kimliklerini insa ettikleri, aidiyet aradiklari ve
gortiniirliik miicadelesi verdikleri alanlara doniismiistiir.

Bu platformlar, iletisimi yalnizca bireyler arasi etkilesim
olmaktan ¢ikarip, kitleler dniinde gergeklesen bir performansa
doniistiirmektedir. Bu baglamda iletisim, artik yalnizca ne
soyledigimizle degil, nasil algilandigimizla da ilgilidir.

Kurumsal diizeyde ise iletisim, bir organizasyonun
isleyisini silirdiirebilmesi ve stratejik hedeflerine ulasabilmesi
icin kritik bir aractir. Etkili iletisim; liderlik, ekip c¢alismasi,
motivasyon, performans yonetimi, degisim siireci yonetimi,
kriz miidahalesi ve miisteri iliskileri gibi alanlarda basarinin
temel belirleyicisidir. Ornegin bir liderin vizyonunu

2 Goffman, E. (1959). The Presentation of Self in Everyday Life. Anchor
Books.
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caligsanlara iletme bi¢imi, onlarin ise olan bagliliklarini
dogrudan etkiler. Acik, diiriist ve gliven veren bir iletisim
ortami, ¢alisan memnuniyetini ve orgiitsel baglilig1 artirir.
Aksine, bilgi akisinin smirlt oldugu, iist yonetimin seffaf
davranmadig1 ortamlarda, soOylentiler ¢ogalir, giivensizlik
artar ve verimlilik diiser. Bu nedenle kurumsal iletisim
yalnizca bilgi iletimi degil; ayn1 zamanda orgiitsel iklimin ve
kiiltiiriin insas1 siirecidir.?

Ozellikle ¢ok uluslu sirketlerde ya da kiiltiirel cesitliligin
yogun oldugu ortamlarda iletisim, yalnizca teknik degil;
ayni zamanda kiiltiirel bir beceri haline gelir. Farkli
kiiltiirlerden gelen bireylerin iletisim tarzlari, beklentileri
ve anlam diinyalar birbirinden biiylik 6lgiide farkli olabilir.
Ornegin bazi kiiltiirler dogrudan ve agik iletisimi degerli
bulurken, bazilar1 dolayli ve Ortiik ifadeleri tercih eder.
Bazi toplumlarda bireysellik 6n plandayken, bazilarinda
kolektif degerler iletisim bigimini belirler. Bu farkliliklar
tanimayan bir birey ya da yonetici, iletisim kazalarina,
catigmalara ve yanlig anlagilmalara yol agabilir. Bu nedenle
giiniimiizlin kiiresel ortaminda etkili iletisim yalnizca teknik
degil, ayn1 zamanda kiiltiirel duyarlilik gerektirir.* Tim bu
yonleriyle degerlendirildiginde, iletisim sadece bir beceri
degil; ayn1 zamanda bir strateji, bir iligki bi¢imi ve bir yagsam
tarzidir. Etkili iletisim kurabilen bireyler, hem 6zel hem de
profesyonel yasamlarinda daha saglikli, isbirlik¢i ve {iretken
iligkiler gelistirebilirler. Bu da onlar1 sadece sosyal olarak
degil, duygusal ve bilissel olarak da daha giiclii bireyler
haline getirir. Ciinkii iletisim kurabilmek, insan olmanin en
temel gostergesidir. Ve bu beceri, yalnizca 6grenilen degil;

3 Robbins, S. P, & Judge, T. A. (2019). Organizational Behavior (18th
ed.). Pearson.

4 Gudykunst, W. B., & Kim, Y. Y. (2003). Communicating with Stran-
gers: An Approach to Intercultural Communication. McGraw-Hill.



iletisimden Muzakereye:
Norton Tarzlari ve Oz Degerlendirme Baglaminda Etkilesim Stratejileri

ayn1 zamanda deneyimlenen, gelistirilen ve igsellestirilen bir
siirectir.iletisim insan yasammin her alaninda belirleyici rol
oynayan, ¢ok katmanl ve siirekli gelisen bir siirectir.

Bireylerin ~ kimliklerinden = kurumlarin  kiiltiiriine,
duygulardan  stratejilere, yakin iligkilerden kiiresel
etkilesimlere kadar uzanan genis bir etki alanina sahiptir.

Etkili iletisim kurabilen bireyler ve kurumlar, sadece
mesajlarint iletmekle kalmaz; ayni zamanda anlam kurar,
iligki insa eder ve etki yaratirlar. Bu nedenle iletisim, yalnizca
bir ara¢ degil; ayn1 zamanda bir amagtir: Anlamli iligkiler
kurmak, ortak degerler iiretmek ve daha insani bir yasam
bi¢imi insa etmek i¢in kullanilmalidir.

iletisim Targlarinin Evrimi ve Onemi

fletisim, insanin varolussal ihtiyaglarindan biridir ve bu
ihtiyacin nasil karsilandigi, zamanla bireylerin ve toplumlarin
yasam bicimleriyle birlikte donlismiistir. Bu doniisliim,
yalnizca kullanilan teknolojilerin, araglarin veya ortamlarin
degismesiyle sinirli kalmamis; ayni zamanda bireylerin
iletisim tarzlarinin da kokli bigimde yeniden sekillenmesine
neden olmustur. “Iletisim tarz1” kavrami, bireylerin bilgi,
duygu, diisiince ve niyetlerini nasil ifade ettiklerini ve
bu siirecte hangi davranigsal Ozellikleri sergilediklerini
tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir. Bu tarzlar; kisinin
kisilik yapisi, yasantilari, kiiltiirel gecmisi, sosyal ¢evresi,
mesleki kimligi ve iginde bulundugu duruma bagli olarak
degisiklik gosterebilir. Ancak tiim bu degiskenlerin 6tesinde,
iletisim tarzlar tarihsel, toplumsal ve teknolojik siireclerle
birlikte evrim gegirerek, bireyler arasi iligkilerin dogasini da
doniistirmustir.

Iletisim tarzlarmm evrimini anlamak igin oncelikle bu
tarzlarin hangi ihtiyaglara yanit verdigini kavramak gerekir.
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Insanin iletisim kurma bigimi, yalnizca bir tercih degil, ayn1
zamanda cevresine ve kosullarma verdigi bir yanittir. kel
topluluklarda iletisim, daha cok hayatta kalmaya yonelik,
dogrudan ve temel ihtiyaglarla siirliydi. Jestler, mimikler,
sesler ve sembollerle desteklenen bu iletisim bi¢imi, zaman
icinde dilin gelisimiyle s6zel bir boyut kazandi. Ancak bu
noktada bile iletisim tarzi, bireyin hem kendini ifade etme
bigimini hem de grubun bir pargasi olarak kabul gorme
stratejisini igeriyordu. Konugma hizindan ses tonuna, yiiz
ifadesinden beden durusuna kadar pek ¢ok 6ge, bireyin sosyal
yaptya uyum saglamak veya belirli bir konumu siirdiirmek
i¢in kullandig1 araglara doniisti.

Toplumlarin  karmasiklastigi, isboliminiin arttigi ve
rollerin ¢esitlendigi donemlerde iletisim tarzlari da daha
belirgin hale geldi. Tarim toplumlarinda ataerkil hiyerarsiye
dayal1 iletisim tarzlar1 yaygindi; otoriteye baglilik, sessizlik,
onaylama ve dolayli anlatim gibi 6zellikler, sosyal uyumun bir
parcasiydi. Sanayi toplumlarina gecisle birlikte ise bireysel
basari, performans ve rasyonalite 6ne ¢ikti; bu da daha agik,
net, dogrudan ve sonug odakli iletigim tarzlarinin gelismesine
zemin hazirladi’ Bu gegis, iletisimde duygusal ifadelerin
bastirilmasini, bireyin daha ¢ok bilgi veren, emir veren ya da
sorgulayan bir konuma gelmesini destekledi.

20. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren yasanan kiiltiirel
doniisiimler, toplumsal yapilarin daha esnek hale gelmesi,
demokratiklesme siiregleri ve birey haklarinin 6ne ¢ikmast;
iletisim tarzlarinda daha c¢ok agiklik, empati, esitlik ve
karsiliklilik gibi degerlerin 6nem kazanmasma yol act1.
Bu siirecte bireylerin yalnizca ne sdyledikleri degil, nasil
soyledikleri de sosyal etkilesimin kalitesini belirleyen unsurlar
haline geldi. Ozellikle insan merkezli yaklasimlarin artmast,

5 Hall, E. T. (1976). Beyond Culture. Anchor Books.
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psikolojik danigma, egitim, liderlik gibi alanlarda iletisim
tarzlarmin hem degerlendirilmesini hem de gelistirilmesini
tesvik etti.

fletisim tarzlarmin evriminde déniim noktalarindan biri,
davranis temelli iletisim kuramlarimin ortaya c¢ikmasidir.
Robert E. Norton’un iletisim tarzlari modeli, bireylerin
iletisim davranislarint dokuz temel boyutta siniflandirarak
bu alanda 6nemli bir gergeve sunmustur.® Norton’a goére
iletisim tarzi; arkadasca, izlenim birakan, rahat, ¢ekismeli,
dikkatli, hareketli, dramatik, acik, baskin gibi &zelliklerle
tanimlanabilir.

Bu o6zelliklerin her bireyde farkli oranlarda bulunmasi,
iletisimdeki bireysel cesitliligi agiklar. Ayn1 zamanda bu
model, iletisim tarzlarinin yalnizca bireyin i¢sel 6zellikleriyle
degil, karsisindaki kisiye, baglama ve iletisim amacina gore
sekillendigini vurgular. Bu, iletisimin hem sabit hem de
akiskan bir yapiya sahip oldugunu gosterir.

Glinlimiizde iletisim tarzlarinin evrimini belirleyen en
giiclii faktorlerden biri dijitallesmedir. Teknolojik gelismeler,
insanlarin birbiriyle kurduklar iliskilerin bigimini temelden
degistirmistir. Yiiz yiize iletisimin yerini dijital platformlar
aldikga, iletigim tarzlart da bu yeni ortamlara uyum saglamak
zorunda kalmistir. Ornegin dijital ortamda kisa, hizl,
sembol yiiklii, gorsel destekli ve ¢cok kanalli iletisim tarzlari
yayginlagmistir. Bu durum, iletisimde ifade ekonomisini (az
sozclikle cok anlam iletme) tesvik etmis; ancak ayni zamanda
duygusal niianslarin kaybolmasina, yanlis anlasilmalarin
artmasina ve iligki derinliginin azalmasina da neden olmustur.’

6  Norton, R. E. (1978). Foundation of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99—112.

7  Turkle, S. (2011). Alone Together: Why We Expect More from Techno-
logy and Less from Each Other. Basic Books.
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Ozellikle yazili dijital iletisimde ses tonu, mimik ve
beden dilinin eksikligi, bireylerin iletisim tarzlarini yeniden
yapilandirmalarini zorunlu kilmistir.

Insanlar, artik duygularmi ifade etmek igin emojiler,
biiylik/kiiciik harf oyunlari, noktalama isaretleri ve gorseller
gibi yeni kodlar kullanmak zorundadir.

Bununla birlikte sosyal medya, bireylerin benlik
sunumlarii bilingli bigimde diizenledikleri, goriiniirliiklerini
yonettikleri ve sosyal kimliklerini yeniden inga ettikleri
alanlara dontismistir.® Bu da iletisim tarzlarimi yalnizca
bireysel ifade araglart olmaktan ¢ikarip, ayni zamanda
stratejik birer kimlik yOnetim aracina doniistiirmistiir. Bir
bireyin sosyal medyadaki dil se¢imi, icerik liretme big¢imi,
hitap tarzi, mizah anlayist ve polemik kurma yontemi; onun
dijital kimliginin bir parcasi haline gelir. Bu baglamda iletisim
tarzi, sadece kisiler arasi degil, ayni zamanda toplumsal ve
kiiltiirel bir gostergeye dontsiir.

[letisim tarzlarinin evrimsel gelisiminde kiiltiirel faktorler
de belirleyici bir rol oynamaktadir. Her toplumun kendine
Ozgl iletisim normlari, degerleri ve kaliplari vardir. Bu
farkliliklar, bireylerin iletisim tarzlarin sekillendirir. Ornegin
bireyci toplumlarda agik, dogrudan, bireysel ifade 6n planda
iken; topluluk¢u toplumlarda dolayli, ortiik ve grup normlarina
uygun bir iletigim tarzi daha yaygindir.” Ayni sekilde bazi
kiiltiirlerde sessizlik saygi gostergesi iken, bazi kiiltiirlerde
kayitsizlik ya da zayiflik igareti olarak algilanabilir. Bu

8  Goffman, E. (1959). The Presentation of Self'in Everyday Life. Anchor
Books.

9  Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences: Comparing Values, Be-
haviors, Institutions and Organizations Across Nations. Sage Publi-
cations. * Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can
Matter More Than 1Q. Bantam Books.
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kiiltiirel kodlar, iletisim tarzlarimin evriminde hem bireyin
i¢sellestirdigi hem de baskalarinin degerlendirdigi yapilar
olarak karsimiza ¢ikar.

Glintimiizde iletisim tarzlarinin 6nemi, sadece bireysel
iligkilerde degil, profesyonel yasamda da hayati bir yer
tutmaktadir. Ozellikle liderlik, miisteri iliskileri, 6gretim,
danigmanlik, saglik hizmetleri ve insan kaynaklari gibi insan
odakli mesleklerde, bireyin iletigim tarzi basarinin temel
belirleyicisidir. Liderlik literatiiriinde etkili liderlerin yalnizca
vizyon sahibi olmalar1 degil, ayn1 zamanda duygusal zekalar
yiiksek, empatik, acik ve giiven veren bir iletisim tarzina
sahip olmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir®> Egitimde ise
ogretmenin sinif i¢indeki iletisim tarzi, 6grencinin 6grenmeye
olan tutumunu, katilimmi ve motivasyonunu dogrudan
etkileyebilir. Saglik alaninda ¢alisan bir doktorun agik, rahat
ve dikkatli bir iletisim tarzi, hastanin tedaviye uyumunu
artirirken; soguk ve mesafeli bir iletisim tarzi, tedavi siirecini
olumsuz etkileyebilir.

fletisim tarzlarmm bu denli énemli olmasinin bir diger
nedeni de, bireyler arasi ¢atigmalarin biiyiik ¢cogunlugunun
tarz farkliliklarindan kaynaklanmasidir. Catigmalar g¢ogu
zaman ne sOylendiginden cok, nasil sdylendigi iizerinden
biiyiir. Bir elestirinin yapict m1 yikict mi oldugu, dogrudan
iceriginden degil, ifade biciminden anlasilir. Bu nedenle
iletisim tarzlarini anlamak, yalnizca kendini ifade etmek icin
degil; ayn1 zamanda baskalarini anlamak, empati kurmak ve
iligkileri saglikli bigimde yonetmek i¢in de gereklidir.

fletisim tarzlarmin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi,
kisisel gelisimin onemli bir pargasidir. Birey kendi iletisim
tarzini tanidiginda, hem giiclii yonlerini hem de gelisime agik
alanlarim fark eder. Ornegin gok baskin bir iletisim tarzina
sahip olan biri, baz1 ortamlarda fazla miidahaleci ya da
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tehditkar algilanabilecegini anlayarak tarzim1 yumusatabilir.
Ya da asir1 ¢ekingen ve kapali bir iletisim tarzina sahip olan
bir birey, daha agik ve etkili ifade yollar1 arayarak kendini
gelistirebilir. Bu siireg, yalnizca bireyin iligkilerini degil,
Ozglivenini, 6zsaygisini ve sosyal yeterliligini de artirir.

Bugiliniin diinyasinda iletisim tarzlar1 artik yalnizca
bireysel farkliliklarin degil, ayn1 zamanda stratejik kararlarin
da bir parcast haline gelmistir. Kurumlar, g¢alisanlarini ise
alirken, terfi ettirirken ya da lider pozisyonlara yerlestirirken,
sadece teknik bilgiye degil; ayni zamanda iletisim tarzlarina
da biiyiik 6nem vermektedir. Takim g¢aligmasina uygunluk,
kriz anlarinda sakin kalabilme, miisteriyle empatik iligki
kurabilme ya da ikna giicii gibi faktorler, iletisim tarzlarinin
dogal yansimalaridir. Bu nedenle bireylerin yalnizca ne
bildikleri degil, bunu nasil ifade ettikleri ve nasil iligki
kurduklar1 da kariyer gelisimlerini belirleyen kritik unsurlar
arasinda yer alir.

Tim bu nedenlerle iletisim tarzlar yalnizca bireysel bir
tercih ya da aligkanlik degil; ayn1 zamanda Ogrenilebilen,
gelistirilebilen ve stratejik olarak yonetilebilen bir beceridir.
Bu beceri, hem kisiler arasi iligkileri derinlestirir hem de
profesyonel basariya giden yolu acar. Ayni zamanda bireylerin
duygusal esnekliklerini, sosyal zeka diizeylerini ve toplumsal
uyum kapasitelerini artirir. Bu nedenle iletisim tarzlariin
evrimi, yalnizca bir tarihsel siire¢ olarak degil; ayn1 zamanda
bireyin yasam boyu gelisim yolculugunun da bir parcasi
olarak degerlendirilmelidir.

Iletisim tarzlari, insan iliskilerinin dokusunu olusturan,
zamanla bi¢imlenen ve degisen bir yapidir. Bireyin hem
kendini ifade etme hem de bagkalariyla bag kurma bi¢imini
belirler. Kiiltlirel degerlerden teknolojik yeniliklere, kisilik
ozelliklerinden sosyal normlara kadar pek c¢cok unsur bu
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tarzlar1 sekillendirir. Bu nedenle iletisim tarzlarinin evrimini
anlamak, yalnizca bireyleri daha iyi tanimak i¢in degil; ayni
zamanda daha adil, empatik, etkili ve siirdiiriilebilir iligkiler
kurmak i¢in de elzemdir.

Norton’un Kuramsal Cercevesi

Iletisim, yalnizca ne sdylendigi degil, nasil sdylendigi ile
de anlam kazanan, ¢ok katmanli bir insan etkilesim bigimidir.
Ifade edilen mesaj kadar, bu mesajin sunulus bi¢imi, tonu,
hizi, eslik eden jest ve mimikler, konugma sirasindaki beden
dili, hatta suskunluk anlarmin siiresi bile iletisimin niteligini
belirler. Bu anlamda iletisim, icerikle smnirli olmayan;
bicimsel, duygusal ve iliskisel yonleri olan biitiinsel bir
davranislar dizisidir.

1978 yilinda Robert E. Norton tarafindan gelistirilen
“Iletisim Tarzlar1 Kuram1”'® tam da bu ¢ok katmanli yapiya
odaklanarak, bireyin iletisim siirecindeki davranigsal
egilimlerini sistematik bir bigimde incelemeyi amaglar.
Norton’un yaklasimi, iletisimi yalnizca igerik odakli bir
aktarim stireci degil; ayni zamanda bir stil, bir davranig
Oriintiisii, bir kisilik ifadesi olarak ele alir.

Norton’un iletisim tarzlar1 modeli, iletisim davranislarini
dokuz temel boyutiizerinden analiz eder. Her bir boyut, bireyin
iletisimdeki egilimlerini, ifade bigimlerini ve karsi taraf
tizerindeki algisal etkilerini ortaya koyar. Bu dokuz boyut,
bireylerin iletisim tarzlariin cesitliligini ve 6zglnliigiini
bilimsel bir zemine oturtarak degerlendirme imkan1 sunar.

Modelin ilk boyutu olan baskinlik, kisinin iletisim
stirecinde kontrolii elinde tutma, yonlendirme yapma, karar

10 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.
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alma ve inisiyatif gdsterme egilimini temsil eder. Bu boyutta
yliksek puan alan bireyler, genellikle konusmada ilk s6zii alan,
tartismalarda liderlik rolii Gistlenen, ses tonu ve beden diliyle
otorite kuran kisilerdir. Bu iletisim tarzi, is diinyasinda liderlik
pozisyonlar1 i¢in avantaj saglayabilirken, bazi durumlarda
baskic1 ya da otoriter algilanma riskini de beraberinde getirir."!
Ozellikle hiyerarsik iliskilerin belirgin oldugu kiiltiirlerde
baskin iletisim tarzi, saygi uyandirabilirken; daha esitlik¢i
toplumlarda direngle karsilasabilir.!

Dramatiklik ise bireyin iletisimini teatral, gosterigli ve
dikkat ¢ekici bir bigimde sunma egilimidir. Jest ve mimiklerin
yogun kullanimi, ses tonundaki inig ¢ikiglar, abartili vurgular,
benzetmeler ve hikayelestirme bu tarzin temel 6geleridir.
Dramatik iletisim tarzina sahip bireyler, topluluk oniinde
konusmalarda, 6gretmenlik, sahne sanatlari, pazarlama ve
medya gibi alanlarda 6ne ¢ikarlar.'

Bu kisiler etkileyicidir, dikkat cekerler ve genellikle
akilda kalici1 mesajlar verirler. Ancak dramatiklik doz agimina
ugradiginda, samimiyetsizlik, yapaylik veya yiizeysellik
algis1 olusturabilir. Bu nedenle bu tarz, baglama ve dinleyici
profiline gére uyumlu sekilde kullanilmalidir.

Uciincii boyut olan tartismacilik, bireyin iletisimde karsit
goriislere meydan okuma, fikir savunma ve entelektiiel
miicadeleye girme egilimini yansitir.'* Tartismaci iletisim

11 Richmond, V. P., & McCroskey, J. C. (2000). Nonverbal behavior in
interpersonal relations. Allyn & Bacon.

12 Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences: Comparing Values,
Behaviors, Institutions, and Organizations Across Nations. Thousand
Oaks, CA: Sage.

13 Allen, M., & Preiss, R. W. (1997). Comparing the Persuasiveness of
Narrative and Statistical Evidence Using Meta-Analysis. Communica-
tion Research Reports, 14(2), 125-131.

14 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
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tarzina sahip bireyler, genellikle elestirel diisiinme yetisi
gelismis, analitik diistinen, karsisindakinin fikirlerine
meydan okuyan ancak bunu ¢ogu zaman yapici bir bi¢cimde
gerceklestiren kisilerdir. Bu tarz, akademik tartigmalarda,
hukuk, siyaset, gazetecilik gibi alanlarda avantaj
saglayabilir."”” Bununla birlikte tartismacilik, empati eksikligi
ya da catismaci kisilikle karistirildiginda iligkisel sorunlara
yol agabilir.'* Bu nedenle bu tarzin yapici, agik ve saygili bir
cergevede uygulanmasi kritik 6nemdedir.

Canlilik boyutu, iletisimde duygusal yogunluk, cosku,
heyecan ve enerjiyi ifade eder.'” Animated (canh) tarz,
bireyin sozel ve soOzsliz ifadelerinde duygularini agikga
disa vurmasini kapsar. Yiiz ifadelerinin zenginligi, el kol
hareketlerinin kullanimi, sesin melodik yapisit ve konusma
hizindaki dalgalanmalar, bu tarzin gostergelerindendir. Canli
iletisim tarzina sahip bireyler, genellikle samimi, igten, dikkat
¢ekici ve ilham verici bulunurlar. Bu tarz; takim motivasyonu,
misteri iliskileri, 6gretim ve kocgluk gibi alanlarda etkili
olabilir."® Ancak duygusal taskinlik ya da kontrolsiizliik
riskine kars1 farkindalik gelistirmek 6nemlidir."

Human Communication Research, 4(2), 99-112.

15 Infante, D. A., & Rancer, A. S. (1982). 4 conceptualization and mea-
sure of argumentativeness. Journal of Personality Assessment, 46(1),
72-80.

16 Myers, S. A., & Rocca, K. A. (2000). The relationship between per-
ceived instructor argumentativeness and verbal aggressiveness and
student state motivation, student affective learning, and student per-
ceptions of instructor credibility. Communication Education, 49(3),
297-310.

17 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.

18 Hackman, M. Z., & Johnson, C. E. (2013). Leadership: A communica-
tion perspective. Waveland Press.

19 Booth-Butterfield, M., & Booth-Butterfield, S. (1990). The influence
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Iz birakma boyutu, bireyin iletisimde akilda kalma ve
etkileyicilik hedefiyle hareket etmesini temsil eder.?’ Bu tarz,
kisinin kendine 6zgii bir ifade bicimiyle izleyicide giiclii
bir etki birakma arzusunu icerir. Bu kisiler konusmalarinda
dikkat ¢ekici drnekler verir, farkli anlatim bicimleri kullanir
ve genellikle 8zgiin bir {islupla iletisim kurarlar. Iz birakan
tarz, marka olugturma, hitabet, liderlik, sanat ve medya gibi
alanlarda oldukga degerlidir?'. Ancak bu tarzin siirekli olarak
“etkileme” odakli kullanilmasi, samimiyetin sorgulanmasina
ve manipiilatif algilanmaya neden olabilir.*?

Rahatlik, iletisimde gevsek, sakin, kendine giivenen ve
stressiz bir durus sergilemeyi ifade eder®. Relaxed iletisim
tarzina sahip bireyler, genellikle gerginlik yaratmayan, ortami
yatigtiran, sakinlestirici bir etki yapan kisilerdir. Konusma
sirasinda duraksamadan, akici bir bigimde kendilerini ifade
ederler. Bu tarz, 6zellikle kriz anlarinda, yogun stres altinda
ya da gergin ortamlarda dengeleyici rol oynayabilir.>* Ancak
asir1 rahatlik, bazen ilgisizlik ya da ciddiyetsizlik olarak da

of animated communication on teaching, student learning, and instru-
ctor evaluations. Communication Education, 39(4), 433—446.

20 McCroskey, J. C., & Norton, R. E. (1989). Communicator style as
an influence on message effectiveness. Communication Monographs,
56(1), 1-15.

21 Atkinson, M. (1984). Our Masters’ Voices: The Language and Body
Language of Politics. Routledge.

22 Burgoon, J. K., & Le Poire, B. A. (1999). Nonverbal cues and inter-
personal impressions. In L. K. Guerrero, J. A. DeVito, & M. L. Hecht
(Eds.), The nonverbal communication reader (pp. 27-38). Waveland
Press.

23 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.

24 Richmond, V. P., & McCroskey, J. C. (2000). Nonverbal Behavior in
Interpersonal Relations. Allyn & Bacon.
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yorumlanabilir. Bu nedenle giivenli ve dikkatli bir gekilde
yonetilmesi gerekir.

Dikkatlilik boyutu, iletisimde kargi tarafi aktif olarak
dinleme, empati kurma, sdylenenleri dikkatle takip etme ve
buna uygun tepkiler verme egilimini igerir.”® Attentive tarz,
bireyin karsisindaki kisiye tam anlamryla odaklanmasi, onun
sozlii ve sOzsiiz mesajlarini okuyabilmesi ve bu mesajlara
uygun geri bildirimler verebilmesini gerektirir. Dikkatli
iletisim tarzina sahip bireyler, iliskilerde giiven olusturur,
dinlenildigini ve anlasildigimi hissettirir. Bu tarz, ozellikle
terapi, danismanlik, saglik hizmetleri, liderlik ve 6gretmenlik
gibi alanlarda oldukga etkilidir®®. Ancak asir1 dikkatlilik bazen
kisisel sinirlarin ihlal edilmesi ya da fazla duygusal yiiklenme
gibi durumlara yol agabilir.

Son olarak aciklik, bireyin diiriist, icten ve kendini ifade
etmeye istekli bir bigimde iletisim kurmasini ifade eder.”’
Open tarz, bireyin hem duygularin1 hem de diisiincelerini
samimiyetle dile getirmesi, savunmasizlik gdstermekten
kagcinmamasi ve karsisindakine karsi seffaf olmasidir. Agik
iletisim tarzi, giiven olusturan iliskilerin temelidir. Bu tarz,
isbirligini artirir, ¢atigmalar1 azaltir ve karsilikli anlayist
gliclendirir.® Ancak ag¢ikligin dozu iyi ayarlanmadiginda,

25 Burleson, B. R. (2003). The Experience and Effects of Emotional Sup-
port: What the Study of Cultural and Gender Differences Can Tell Us
About Close Relationships, Emotion, and Interpersonal Communicati-
on. Personal Relationships, 10(1), 1-23.

26 Egan, G. (2013). The Skilled Helper: A Problem-Management and
Opportunity-Development Approach to Helping. Brooks/Cole.

27 McCroskey, J. C., & Richmond, V. P. (1996). Fundamentals of Human
Communication: An Interpersonal Perspective. Waveland Press.

28 Wheeless, L. R., & Grotz, J. (1977). The Measurement of Trust and
Its Relationship to Self-Disclosure. Human Communication Research,
3(3), 250-257.
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bireyin 6zel alani ihlal edilebilir veya asir1 duygusallik algist
yaratabilir.

Norton’un bu dokuz boyutlu modeli, iletisimi sadece
icerik degil, stil ve davranis agisindan degerlendirme imkant
sunmasiyla iletisim bilimi literatiiriinde onemli bir yer
edinmistir.?? Bu modelin giict, iletisim tarzlarim olgtlebilir
ve analiz edilebilir hale getirmesinden gelir. Kisilik testlerine,
liderlik envanterlerine, egitim programlarina ve kurumsal
iletisim degerlendirmelerine entegre edilebilir bir yapiya
sahiptir.®® Ozellikle bireyin kendi iletisim tarzini fark etmesi
ve bu farkindalikla tarzin1 ortama, kisiye ve amaca gore
uyarlayabilmesi, iletisim becerisinin gelisiminde biiyiik rol
oynar.

fletisim tarzlar1 sadece bireyin kendini nasil ifade ettigini
degil, ayn1 zamanda baskalari tarafindan nasil algilandigini
da belirler’’. Ornegin yiiksek baskinlik gdsteren biri, bazilari
tarafindan kararli ve giiglii olarak degerlendirilirken; bazilari
icin itici veya baskici olabilir. Yiiksek acikliga sahip biri, bir
ortamda giiven veren bir birey olarak goriiliirken; bagka bir
ortamda fazla konusan veya dikkatsiz olarak algilanabilir. Bu
degiskenlik, iletisim tarzlarmin baglama duyarli oldugunu
gosterir. Ayn1 birey, farkli ortamlarda farkli iletisim tarzlari
sergileyebilir ve bu esneklik, sosyal zekanin bir gostergesi
olarak degerlendirilebilir.*?

29 Norton, R. E. (1983). Communicator Style: Theory, Applications, and
Measures. Sage Publications.

30 Hackman, M. Z., & Johnson, C. E. (2013). Leadership: A Communica-
tion Perspective. Waveland Press.

31 Spitzberg, B. H. (2006). Preliminary Development of a Model and
Measure of Computer-Mediated Communication (CMC) Competence.
Journal of Computer-Mediated Communication, 11(2), 629-666.

32 Goleman, D. (20006). Social Intelligence: The New Science of Human
Relationships. Banta
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[letisim tarzlar1 bireyler arasi iliskilerin yani sira kiiltiirel
farkliliklart da yansitir. Her kiiltiir, belirli iletisim tarzlarini
odiillendirir ya da bastirir. Ornegin Bati toplumlarinda agiklik
ve bireysellik 6n planda oldugundan agik ve baskin tarzlar 6ne
c¢ikarken; Dogu toplumlarinda uyum, dolaylilik ve kolektiflik
degerli goriildiigii icin daha dikkatli ve dramatik tarzlar
one ¢ikabilir. Bu farkliliklar, kiiltiirleraras: iletisimde dogru
mesajlarin yanlig tarzlarla iletilmesi halinde olusabilecek
catigmalarin anlagilmasinda da kritik rol oynar.

Norton’un kurami yalnizca akademik diizeyde degil,
pratik hayatta da biiyiik faydalar saglar. Ozellikle liderlik,
egitim, danigmanlik, miisteri hizmetleri, medya ve saglik
gibi alanlarda iletisim tarzlarmin farkinda olmak; daha etkili
iligkiler kurmak, ¢atismalar1 yonetmek ve dogru mesaji en
uygun bigimde iletmek agisindan 6nemlidir. Bir yonetici,
calisanlartyla daha etkili iliski kurmak icin baskinligini
aciklikla dengeleyebilir. Bir 6gretmen, canlilik ve dikkatliligi
bir arada kullanarak 6grencilerle giiclii baglar kurabilir. Bir
saglik calisani, rahat ve agik bir tarzla hastasinin giivenini
kazanabilir. Bu esneklik ve farkindalik, iletisim tarzlarini
etkili bir ara¢ haline getirir.

Tim bu nedenlerle Norton’un iletisim tarzlar1 modeli,
bireylerin kendilerini daha iyi tanimalarina, gii¢lii yonlerini
ve gelisim alanlarini belirlemelerine ve iliskilerinde daha
stratejik davranmalarina olanak tanir. Her bireyin bu dokuz
boyutta benzersiz bir profili vardir. Bu profili anlamak,
bireyin iletisimdeki etkisini artirir, ¢atismalar1 azaltir ve
sosyal iliskilerini derinlestirir. Iletisim tarzi, yalmzca bir
ozellik degil; ayn1 zamanda bir beceri, bir strateji ve bir
kimlik ifadesidir. Ve bu ifade, farkindalikla sekillendiginde
bireyin hem kisisel hem de profesyonel yasaminda giiclii bir
etki yaratir.

22



Sinem Ataseven

Miizakerenin Evrimi ve Onemi

Miizakere, insanlik tarihinin en eski sosyal etkilesim
bi¢imlerinden biri olarak, bireylerin, gruplarin ve toplumlarin
farkliliklarmi yonetme ve karsilikli ¢ikarlarini uzlastirma
ihtiyacindan dogmustur.® Baglangigta basit bir kaynak
paylagimi ya da catisma ¢ozme araci olarak islev goriirken,
zamanla daha karmasik, daha stratejik ve ¢ok boyutlu bir
stire¢ haline gelmistir.** Bugiin miizakere yalnizca pazarlik
ya da karsilikli taviz siireci degil, aynm1 zamanda iletisim,
empati, strateji, ikna, liderlik ve iligski yonetiminin kesistigi
bir davranig bi¢imi olarak tanimlanmaktadir.?

Miizakere, modern toplumlarda sosyal beceri kiimesinin
vazgegilmez bir pargasi haline gelmistir®® ve yalnizca is
diinyasinda degil, aile, egitim, saglik, hukuk, siyaset ve hatta
giindelik iliskilerde dahi etkili bir yasam becerisi olarak
kargimiza ¢ikmaktadir.’’

Miizakere kavraminin en temel ozelligi, farkliliklarin
bir ¢oziimle bulugsma siireci olmasidir. Taraflar arasinda
degerler, hedefler, ihtiyaclar veya beklentiler konusunda
bir uyumsuzluk varsa, bu farklilik miizakere yoluyla yapici
bigimde ele alinabilir. Miizakere, catigmanin kaginilmaz
oldugu ortamlarda ¢6ziimiin anahtart; igbirliginin amacglandigi

33 Pruitt, D. G., & Carnevale, P. J. (1993). Negotiation in Social Conflict.
Brooks/Cole.

34 Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2015). Negotiation (7th
ed.). McGraw-Hill Education.

35 Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating
Agreement Without Giving In. Penguin Books.

36 Brett, J. M. (2001). Negotiating Globally: How to Negotiate Deals,
Resolve Disputes, and Make Decisions Across Cultural Boundaries.
Jossey-Bass.

37 Thompson, L. L. (2012). The Mind and Heart of the Negotiator (5th
ed.). Pearson Education.
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iligkilerde ise ilerlemenin temel aracidir. Bu o&zelligiyle
miizakere, sadece kriz anlarinda degil; ayn1 zamanda gelisim,
doniisiim ve deger yaratma siireglerinde de islevseldir. Basarilt
miizakereler yalnizca c¢atigmalari ¢dzmez, ayni zamanda
yeni fikirlerin, stratejilerin ve isbirligi modellerinin ortaya
¢ikmasina da zemin hazirlar.

Miizakerenin tarihsel gelisimi incelendiginde, bu
becerinin her donemin sosyal, ekonomik ve kiiltiirel yapisina
gore bicimlendigi goriiliir. Geleneksel toplumlarda miizakere
daha cok yerel, yiiz ylize, topluluk i¢inde giivene dayali bir
sistemle yiiriitiillirken; sanayi devrimi sonrast donemde
daha kurumsal, yazili kurallara bagli ve c¢ikar odakli hale
gelmistir. Bu degisim, bireylerin miizakere becerilerinin de
doniismesini beraberinde getirmigtir. Glinlimiizde ise bilgi
caginin dinamikleriyle birlikte miizakere, hem bireysel hem
de kurumsal diizeyde ¢ok daha hizli, karmasik ve ¢ok kiiltiirlii
bir boyut kazanmustir.

Bu doniisiimiin  temelinde, miizakerenin yalnizca
“kazanan-kaybeden” denkleminden ibaret olmadigi, tersine
¢ogu durumda her iki tarafin da kazang elde edebilecegi bir
siire¢ oldugu yo6niindeki anlayis yer almaktadir.’® Geleneksel
anlamda miizakere, bir tarafin kazanmasi icin diger tarafin
taviz vermesi gereken sifir toplamli (zero-sum) bir oyun
olarak degerlendirilirdi.*’

Oysa modern miizakere yaklagimlari, taraflarin igbirligi
yaparak ortak bir deger iiretebilecegi, “‘kazan-kazan” (win-
win) prensibi tizerine kurulmustur.*® Bu paradigma degisikligi,

38 Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating
Agreement Without Giving In. Penguin Books.

39 Schelling, T. C. (1980). The Strategy of Conflict. Harvard University
Press.

40 Lax, D. A., & Sebenius, J. K. (1986). The Manager as Negotiator:
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yalnizca sonuglara degil, siirecin niteligine, kullanilan iletisim
diline, stratejik hazirliga ve iliskisel boyuta da odaklanmay1
zorunlu kilmigtir.*!

Miizakerenin bu denli 6nemli hale gelmesinin bir diger
nedeni de, glinlimiiz diinyasinin ¢ok aktorlii, ¢ok kiiltiirlii
ve ¢ok hizli degisen yapisidir. Artik is hayatinda tek tarafi
kararlar alma ve dikey otorite kurma donemi biiyiik Olciide
sona ermistir. Yerini, paydas katilimimi dnceleyen, yatay ve
kapsayici yonetim bigimleri almistir. Bu da yoneticilerin,
liderlerin ve profesyonellerin yalnizca teknik bilgiyle degil;
aynt zamanda gilicli miizakere becerileriyle donanmig
olmalarini zorunlu kilmistir. Egitimciler sinifta farkli goriisleri
uyumlu hale getirmek, saglik calisanlar1 hastayla ortak karar
vermek, hukukeular adil ¢oziimler tiretmek ve girisimciler
yatirimcilara vizyonlarint kabul ettirmek i¢in miizakere
yetkinligine ihtiya¢ duymaktadir. Miizakere, artik yalnizca bir
tercih degil, ¢agimizin temel yeterliliklerinden biridir.

Bu noktada, miizakerenin yalnizca biligsel ya da stratejik
degil; ayn1 zamanda psikolojik ve duygusal bir siire¢ oldugu
da unutulmamalidir. Etkili miizakere yalmizca bilgiyi,
belgeleri ya da arglimanlar1 kullanmakla degil; ayn1 zamanda
duygularin farkinda olmakla, empati kurmakla, kars1 tarafin
ihtiyaglarini anlamakla ve psikolojik dayaniklilik gostermekle
miimkiindiir. Miizakere siirecinde stres yonetimi, Ofke
kontrolii, sabir, esneklik, duygusal denge gibi beceriler biiyiik
onem tasir. Taraflardan biri duygusal olarak savunmada ise,
sozel igerik ne kadar giiglii olursa olsun, miizakere ¢ikmaza
girebilir. Bu nedenle modern miizakereci yalnizca analitik

Bargaining for Cooperation and Competitive Gain. Free Press.

41 Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2015). Negotiation (7th
ed.). McGraw-Hill Education.
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degil, aym1 zamanda duygusal zekasi gelismis, sosyal
duyarlilig1 yiiksek bir birey olmalidir.

Bu baglamda William Ury’nin miizakere tanimi dikkat
cekicidir: “Miizakere, hayir cevabii evet’e doniigtirme
sanatidir.”** Bu tanim, miizakerenin yalnizca ikna degil, ayni
zamanda iliski yonetimi, direncle basa ¢ikma ve karsilikli
anlayis kurma stireci oldugunu ortaya koyar.

Ury’nin Harvard Miizakere Projesi’nde gelistirdigi ve
diinya ¢apinda kabul géren “Ilkesel Miizakere” (Principled
Negotiation) yaklasimu, kisilere degil, sorunlara odaklanmayst;
konumlardan degil, ¢ikar ve ihtiyaglardan hareket etmeyi;
nesnel kriterlere gore ¢oziim aramayi ve karsilikli kazang
saglayacak secenekler gelistirmeyi Onerir.® Bu yaklasim,
miizakere silirecini daha insani, siirdiiriilebilir ve isbirlik¢i
hale getirmeyi hedefler.*

Miizakere silirecinin ¢ok boyutlu yapisi, bu becerinin farkli
disiplinlerde de calisma konusu olmasina neden olmustur.
Psikoloji, iletisim, iktisat, siyaset bilimi, hukuk, sosyoloji ve
davranis bilimleri, miizakereyi kendi kuramsal ¢er¢evelerinde
incelemektedir. Psikoloji agisindan bakildiginda, bireyin
algilamalari, benlik saygisi, 6zerklik ihtiyaci, tehdit algisi
ve gecmis deneyimleri, miizakere davranigini dogrudan
etkiler. Iletisim kuramlar1 ise, mesajin icerigi kadar
bi¢imi, kullanilan dil, beden dili, sessizlik ve zamanlama
gibi 0Ogelerin, miizakere basarisini belirledigini vurgular.

42 Ury, W. (1993). Getting Past No: Negotiating in Difficult Situations.
Bantam Books.

43 Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating
Agreement Without Giving In. Penguin Books.

44 Mnookin, R. H., Peppet, S. R., & Tulumello, A. S. (2000). Beyond
Winning: Negotiating to Create Value in Deals and Disputes. Harvard
University Press.
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Sosyoloji, miizakerenin bir sosyal iligki bi¢imi oldugunu, gii¢
iliskilerinden, sinifsal konumlardan ve kiiltiirel normlardan
bagimsiz diisiiniilemeyecegini 6ne siirer. Tiim bu perspektifier,
miizakereyi yalnizca teknik degil, ayn1 zamanda ¢ok katmanli
bir insanlik pratigi olarak konumlandirir.

Giliniimiizde miizakere yalnizca yiiz yiize degil; dijital
ortamlarda, hibrit toplantilarda, e-posta yazismalarinda ve
cevrim i¢i platformlarda da yiritiilmektedir. Bu da yeni
miizakere bicimlerini ve iletisim kodlarini beraberinde
getirmistir. Ozellikle kiiresel is yapilarinda, farkli kiiltiirlerden,
farkli iletisim stillerinden ve farkli gii¢ anlayislarindan gelen
bireylerin bir araya gelmesi, miizakere siireclerini hem daha
zengin hem de daha kirillgan hale getirmistir. Kiiltiirlerarasi
miizakerelerde zaman algisi, dogrudanlik diizeyi, bireysel ya
da kolektif egilimler, yiiz kayb1 kavrami ve otoriteye yaklasim
gibi etmenler bliylik farkliliklar gosterebilir. Bu nedenle
modern miizakerecinin kiiltiirel duyarlilik gelistirmesi, esnek
stratejiler olusturmasi ve farkli iletisim tarzlarina uyum
saglayabilmesi hayati dnemdedir.

Miizakerenin evriminde, dijitallesme kadar Onemli
bir diger doniisim de ¢ok paydaslilik olmustur. Artik bir
miizakere yalnizca iki taraf arasinda degil; bazen onlarca
paydasin yer aldigi, karmagik cikar iliskilerinin bulundugu,
zaman baskisi, medya etkisi ve kamuoyunun izledigi ¢ok
aktorli platformlarda gerceklesmektedir. Bu tiir miizakereler,
yalnizca beceri degil; ayn1 zamanda sistematik analiz, siire¢
tasarimi ve kriz yonetimi yetkinlikleri gerektirir. Uluslararasi
iklim miizakereleri, ¢ok uluslu sirket birlesmeleri, biiyiik
kamu projelerindeki sosyal izin siiregleri gibi drnekler, ¢ok
boyutlu miizakerelere dair giincel alanlardir. Bu tiir slireclerde
miizakereciler, yalnizca bireysel talepleri degil; kurumsal
hedefleri, ¢cevresel etkileri ve toplumsal beklentileri de dikkate
almak zorundadir.
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Birey diizeyinde miizakere becerilerinin gelisimi, sadece
profesyonel yasami degil; 6zel iligkileri, sosyal baglar1 ve
yasam doyumunu da olumlu yonde etkiler.* Ciftler arasinda
yasanan anlagsmazliklarin  ¢dziimiinde, ebeveyn-¢ocuk
iliskilerinde sinirlarin ¢izilmesinde, arkadashk iliskilerinde
dengeli ihtiya¢ yoOnetiminde miizakere becerisi belirleyici
olur.*® Etkili miizakere yapan birey, karsisindaki kisiyi tehdit
etmeden, kendi sinirlarini koruyarak ve iliskinin devamini
gozeterek bir ¢6ziim tiretmeye caligir.*’” Bu da uzun vadede
daha saglikli, saygili ve giiven temelli iligkilerin kurulmasina
katki saglar. Bu nedenle miizakere yalnizca profesyonellerin
degil, her bireyin gelistirmesi gereken bir yagam becerisidir.**

Egitim alaninda miizakere becerilerinin erken yasta
kazandirilmas1 da giderek 6nem kazanmaktadir.** Problem
¢Ozme, empati kurma, ¢atisma ¢dziimii ve uzlagma gibi sosyal-
duygusal 6grenme alanlarinda miizakere becerileri temel yer
tutar. Okullarda uygulanan baris egitimi programlari, siif
ici arabuluculuk uygulamalar1 ve 6grenci-temelli karar alma
siiregleri, miizakere yetkinliklerinin kiigiik yaslardan itibaren
kazandirilmasina yonelik 6rneklerdir.’® Bu tiir uygulamalar,

45 Canary, D. J., Cupach, W. R., & Messman, S. J. (1995). Relationship
conflict: Conflict in parent-child, friendship, and romantic relations-
hips. Sage Publications.

46 Koerner, A. F., & Fitzpatrick, M. A. (2002). Toward a theory of family
communication. Communication Theory, 12(1), 70-91.

47 Tatl, A. (2010). Miizakere teknikleri ve ¢atisma ¢ozme becerileri. An-
kara: Nobel Yayinlar1.

48 Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating
Agreement Without Giving In. Penguin Books.

49 Zins, J. E., Weissberg, R. P., Wang, M. C., & Walberg, H. J. (Eds.).
(2004). Building academic success on social and emotional learning:
What does the research say? Teachers College Press.

50 Johnson, D. W., & Johnson, R. T. (1996). Conflict resolution and peer
mediation programs in elementary and secondary schools: A review of
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sadece bireyler arasi iligkileri iyilestirmekle kalmaz; ayni
zamanda demokratik vatandaslik, toplumsal katilim ve etik
sorumluluk gibi degerlerin gelismesine de katki saglar.”!

Miizakerenin gelecegi ise biiyiik Ol¢ciide yapay zeka, veri
analitigi ve dijital iletisim teknolojileriyle sekillenecektir. Artik
baz1 ticari miizakerelerde yapay zeka destekli algoritmalar
kullanilmakta; taraflarin 6nceki davraniglarmma gore oOneri
sistemleri olusturulmakta; hatta bazi durumlarda tarafsiz
arabulucular yerine yazilim temelli ¢éziimler sunulmaktadir.
Bu teknolojik gelismeler, miizakere siirecinde veri odakli
stratejilerin Onemini artirmakla birlikte, insan temasinin,
duygusal zekanin ve bag kurma becerisinin hala vazgecilmez
oldugunu da gostermektedir. Higbir algoritma, bir insanin
sezgisel olarak karsisindakinin duygularini okuyabilme ve
ona uygun bir tepki verme becerisini tam anlamiyla yerine
getirememektedir.

Sonug olarak miizakere, bireyler arasi iliskilerin, kurumlar
arasi igbirliginin ve toplumlar arasi diyalogun temel yap1
taglarindan biridir. Tarihsel olarak basit bir pazarlik siireci
olarak baslayan bu beceri, giiniimiizde karmasik, cok katmanli,
cok kiiltirlii ve ¢ok disiplinli bir yapiya donlismiistiir. Bu
doniisiim, miizakerenin yalnizca uzmanlara degil; her bireye
ait bir beceri haline gelmesini saglamistir. Miizakere, yalnizca
catisma ¢ozmenin degil; ayn1 zamanda giiven insa etmenin,
ortaklik kurmanin, deger yaratmanin ve birlikte yasamin
stirdiiriilebilirligini  saglamanin anahtaridir. Bu nedenle
miizakere becerilerini gelistirmek, yalnizca mesleki bagariy1
degil; daha adil, anlayish ve isbirligine dayali bir toplum insa
etmeyi de miimkdin kilar.

the research. Review of Educational Research, 66(4), 459-506.

51 Cohen, R. (2005). Students resolving conflict: Peer mediation in scho-
ols. Good Year Books.
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Miizakere Stilleri

Miizakere siireci yalnizca igerik diizeyinde gergeklesen
bir pazarlhk ya da ¢6ziim bulma etkinligi degil; aymi
zamanda bireyin yaklagim tarzi, etkilesim bi¢imi ve stratejik
egilimlerinin sekillendirdigi bir sosyal davranig Oriintiistidir.
Bu davranis bi¢imlerinin sistematik bi¢cimde tanimlanmasi
ise “miuzakere stilleri” kavrami ile miimkiin olur. Miizakere
stilleri, bireylerin karsilastiklari ¢atisma ya da ¢ikar farkliligt
durumlarinda nasil tepki verdiklerini, ne tiir stratejiler
benimsediklerini ve iligkisel boyutu nasil yonettiklerini
gosteren, kuramsal temelleri olan bir yaklasimdir. Bu
baglamda miizakere stilleri, sadece bireysel egilimlerin degil;
ayn1 zamanda kiiltiirel normlarin, baglamsal kosullarin ve
durumsal gerekliliklerin de etkisiyle sekillenir. Bu boliimde,
miizakere stillerinin gelisimini, temel smiflamalarmi ve
cesitli teorik yaklasimlar icindeki yerini detayli bigimde
inceleyecegiz.

Miizakere stilleri kavraminin gelisimi, biiyilk Olciide
catigma ¢Oziimii literatiirii ile paralel ilerlemistir. 1970’lerden
itibaren akademik literatiirde artan sekilde catisma yonetimi
ve ¢ozliimiine iliskin kavramlar 6n plana ¢ikarken, bu siirecte
miizakerenin de farkli tarzlarda yiiriitiilebilecegi fikri
gelismistir. Ozellikle Kenneth Thomas ve Ralph Kilmann’in
gelistirdigi Catisma Y onetimi Stilleri Modeli, miizakere stilleri
literatiiriine Onciiliikk etmistir. Bu modelde bireylerin ¢atisma
durumlarinda sergiledikleri davranislar, iki temel eksene gore
degerlendirilir: kendi ¢ikarini gézetme diizeyi (assertiveness)
ve karsi tarafin ¢ikarma duyarlilik (cooperativeness). Bu iki
boyutun etkilesimi sonucunda bes temel miizakere stili ortaya
cikmistir: rekabetci, isbirlik¢i, uzlastirict, kaginmaci ve uyum
saglayici.
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Rekabetci stil, yiiksek diizeyde kendi ¢ikarini gozetme
ve diistik diizeyde isbirligi egilimi ile tamimlanir.>? Bu stilde
miizakereci, ¢ogu zaman c¢atismaya meydan okumaktan
cekinmez, kazanmayi hedefler, giic dengelerini lehine
cevirmeye caligir ve karsi tarafin ihtiyaglarmi geri planda
tutar. Rekabetci stil, kisa vadeli, sifir toplamh (zero-sum)
pazarliklarda etkili olabilir; ancak uzun vadeli iliskilerde
giiven erozyonuna neden olabilir?® Bu stil genellikle
hizli sonu¢ almanin gerektigi, zaman baskisinin oldugu,
kaynaklarin sinirli ve kritik oldugu ortamlarda tercih edilir.>*

Isbirlikei stil, hem kendi ¢ikarlarin1 hem de kars: tarafin
ihtiyaclarini dikkate alan, kazan-kazan (win-win) yaklasimina
dayali bir miizakere bi¢imidir.*® Bu stilde taraflar, ortak ¢6ziim
gelistirme amaciyla agik iletisim kurar, yaratict segenekler
iiretir ve karsilikli giiven insa eder. Isbirlik¢i miizakere,
Ozellikle uzun vadeli iliskilerin korunmak istendigi, stratejik
ortakliklarin s6z konusu oldugu durumlarda en etkili stildir.’
Ancak bu stil, zaman, enerji ve duygusal yatirim gerektirir; bu
nedenle her baglamda uygulanmasi pratik olmayabilir.>’

Uzlastiricr stil, orta diizeyde ¢ikar gozetimi ve igbirligi
ile tanimlanir.®® Taraflar bir miktar 6din vererek ortak bir

52 Rahim, M. A. (2002). Toward a theory of managing organizational conf-
lict. International Journal of Conflict Management, 13(3), 206-235.

53 Shell, G. R. (2006). Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies
for Reasonable People. Penguin.

54 Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2015). Negotiation (7th
ed.). McGraw-Hill Education.

55 Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating
Agreement Without Giving In. Penguin Books.

56 Lax, D. A., & Sebenius, J. K. (1986). The Manager as Negotiator:
Bargaining for Cooperation and Competitive Gain. Free Press.

57 Thompson, L. L. (2012). The Mind and Heart of the Negotiator (5th
ed.). Pearson Education.

58 Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1964). The Managerial Grid: The Key
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noktada bulugsmay1 hedefler. Bu stil pragmatik, dengeli ve
zaman zaman gerekli olabilir; ancak uzun vadede taraflarin
tam anlamiyla tatmin olmamasina neden olabilir.* Uzlastirict
miizakere daha c¢ok smirli kaynaklarin bolistliriilmesi,
sembolik taleplerin karsilanmasi veya zaman baskisi altinda
¢oziim tiretme durumlarinda kullanilir.®

Kaginmaci stil, hem kendi ¢ikarlarini hem de karsi tarafin
taleplerini dikkate almamay1 tercih eden bir miizakere
bi¢imidir. Bu stilde miizakereci ya dogrudan ¢atismadan kacar
ya da ¢Oziimii ertelemeye c¢aligir. Kaginma, bazi durumlarda
stratejik bir tercih olabilir; 6rnegin gii¢ dengesizliginin oldugu
ya da miizakerenin zamanla lehine donecegi bir ortamin
beklendigi durumlarda. Ancak kronik kaginma, sorunlarin
biiyiimesine, iletisimin kopmasina ve karsilikli giivensizligin
artmasina neden olabilir.

Uyum saglayic stil, yiiksek diizeyde isbirligi ancak diisiik
diizeyde kendi ¢ikarmni savunma egilimi ile tanimlanir.®' Bu
stilde birey, kars1 tarafla uyumu Onceler, ¢atigsmadan kaginir
ve taleplerinden kolayca vazgegebilir. Bu yaklasim kisa
vadeli iliskisel baris1 koruyabilir; ancak uzun vadede bireyin
kendine duydugu sayginin zedelenmesine ve ¢ikar kaybina
neden olabilir.

Bu temel besli siniflama disinda, miizakere stilleri iizerine
yapilan farkli kuramsal yaklasimlar da mevcuttur. Ozellikle
Dean Pruitt ve Peter Carnevale’in gelistirdigi ¢ifte kaygi

to Leadership Excellence. Gulf Publishing.
59  Pruitt, D. G., & Carnevale, P. J. (1993). Negotiation in Social Conflict.
Brooks/Cole.

60 Brett, J. M. (2001). Negotiating Globally: How to Negotiate Deals,
Resolve Disputes, and Make Decisions Across Cultural Boundaries.
Jossey-Bass.

61 Rahim, M. A. (2002). Toward a theory of managing organizational conf-
lict. International Journal of Conflict Management, 13(3), 206-235.
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modeli (dual concern theory), benzer bigimde bireyin hem
kendi ¢ikarlarina hem de karsi tarafin ¢ikarlarina gosterdigi
ilgiyi temel alr.” Bu modelde miizakereci davraniglari
“baskinlik”, “uyum”, “kaginma”, “uzlastirma” ve “problem
¢ozme” gibi kategorilere ayrilir. Problem ¢dzme yaklasimi,
isbirlik¢ilige denk gelirken; baskinlik rekabetcilige, uyum ve
kacinma ise sirastyla uyum saglayicilifa ve kaginmaciliga
karsilik gelir. Bu modelde 6nemli olan, bireyin miizakere
siirecinde kendi ¢ikart ile baskasinin ¢ikart arasinda nasil bir
denge kurdugudur. Bu denge, yalnizca kisilikle degil, ayn1
zamanda durumsal faktorlerle de belirlenir.

Bir diger dikkat ¢eken kuramsal yaklasim, Lewicki, Barry
ve Saunders tarafindan gelistirilen ve etik boyutu da iceren
miizakere tarzlari modelidir.”® Bu modele gore miizakereci,
etik kurallara ne diizeyde bagli olduguna gore farkli stil
sergileyebilir. “Acik miizakereci” etik ilkeleri gozeterek
seffaf ve diiriist bir tarz benimserken; “stratejik miizakereci”
bazi bilgileri gizleyebilir, kars1 tarafi manipiile edebilir. Bu
yaklasim, stilin yalnizca iliski diizeyine degil, ayn1 zamanda
bireyin etik degerlerine de bagli oldugunu gdosterir.

Miizakere stillerinin belirlenmesinde kiiltiirel farkliliklar
da 6nemli rol oynar. Ozellikle Edward T. Hall, Hofstede ve
Trompenaars gibi kiiltiir kuramcilari, bireylerin miizakere
tarzlarini kiiltiirel degerlerin sekillendirdigini vurgulamistir.
Ornegin bireyci kiiltiirlerde agik, dogrudan, bireysel ¢ikarlari
on planda tutan miizakere stilleri yayginken; toplulukcu
kiiltiirlerde dolayli, yiiz kaybini dnleyen, iliskiyi korumaya
odakl1 tarzlar tercih edilir.

62 Pruitt, D. G., & Carnevale, P. J. (1993). Negotiation in Social Conflict.
Brooks/Cole.

63 Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2015). Negotiation (7th
ed.). McGraw-Hill Education.
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Yiiksek baglamli (high-context) kiiltirlerde miizakere
sessizlikler, ima ve simgelerle yiiriitiiliirken; diisiik baglamli
(low-context) kiiltiirlerde sozel acik iletisim 6n plandadir.
Bu baglamda miizakere stilinin sabit degil; esnek, kiiltiirle
uyumlu ve baglama gore uyarlanabilir olmasi gerektigi ortaya
cikar.

Ote yandan bireyin mizaci, kisilik ozellikleri, yasam
deneyimi ve profesyonel gecmisi de miizakere stilini etkiler.
Omegin disa doniik, kendine giivenen ve rekabetci bireyler
daha baskin tarzlari tercih edebilirken; ice doniik, duyarli ve
uzlagmaci bireyler isbirlik¢i ya da uyum saglayici tarzlar
benimseyebilir. Bununla birlikte yapilan aragtirmalar, kisilik
ile mizakere stili arasinda birebir bir iliski olmadigini;
bireylerin farkli baglamlarda farkl tarzlar benimseyebildigini
gostermektedir.* Bu da stilin 6grenilebilir, gelistirilebilir ve
baglama gore yonetilebilir bir beceri oldugunu ortaya koyar.

Miizakere stilleri yalnizca bireysel degil; ayn1 zamanda
kurumsal yapilarda da gozlemlenebilir. Bazi kurumlar,
rekabetci ve performansa dayali yapilariyla bireyleri daha sert
ve baskin tarzlara yonlendirirken; bazi kurumlar agik iletisimi,
isbirligini ve etik miizakereyi tesvik eden yapilariyla daha
kapsayict stilleri destekler.®® Bu nedenle miizakere stilinin
organizasyon kiiltiiriiyle de iliskili oldugu unutulmamalidir.

Stil tercihi, miizakere siirecinin basarisint dogrudan
etkileyebilir. Yanlis stil se¢imi, taraflar arasinda gerginlik
yaratabilir, gliveni zedeleyebilir ve ¢ozlim arayisini tikayabilir.
Ornegin isbirligi gerektiren bir ortamda rekabetci bir tarz,

64 Barry, B., & Friedman, R. A. (1998). Bargainer characteristics in dist-
ributive and integrative negotiation. Journal of Personality and Social
Psychology, 74(2), 345-359.

65 Brett, J. M. (2000). Culture and negotiation. International Journal of
Psychology, 35(2), 97-104.
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kars1 tarafin savunmaya gegmesine neden olabilir. Ya da hizli
karar alinmasi gereken bir durumda asir1 uzlastirmaci bir tarz,
siirecin uzamasina ve etkinligin diismesine yol acabilir. Bu
nedenle stil farkindaligi, yalnizca kisisel gelisim degil; ayni
zamanda stratejik bir beceri olarak da degerlendirilmelidir.®

Miizakere stillerinin 6gretilebilmesi ve gelistirilebilmesi
de bu alandaki egitim programlarini 6énemli hale getirmistir.
Modern miizakere egitimi yalnizca teknik bilgi aktarmaktan
Ote, bireyin kendi stilini tanimasini, alternatif stilleri
deneyimlemesini ve baglama uygun esneklik gelistirmesini
amaglar. Rol canlandirmalar, vaka analizleri, simiilasyonlar
ve grup caligsmalart ile yiiriitiillen egitimler, bireylerin stil
cesitliligini  deneyimlemesini saglar. Ozellikle duygusal
zeka ve empati becerilerinin gelistirilmesi, stil kullaniminda
basarty1 artirmaktadir.

Sonu¢ olarak miizakere stili, bireyin c¢atisma ya da
anlagmazlik durumlarinda sergiledigi genel egilimleri ve
stratejik tercihleri yansitan ¢ok boyutlu bir yapidir. Stil
yalnizca bireyin kisilik yapisinin degil; ayn1 zamanda
baglamin, kiiltiiriin, iliskinin niteliginin ve siirecin yapisinin
etkisiyle sekillenir. Bu nedenle miizakere stili sabit degil;
degisebilir, gelisebilir ve stratejik bigimde yonetilebilir bir
ozelliktir. Miizakerecinin kendi stilini tanimasi, karsisindaki
kisinin stilini dogru analiz etmesi ve duruma uygun bir
stratejik uyum gostermesi, etkili ve siirdiiriilebilir ¢oztimler
icin vazgecilmezdir. Stil farkindaligi, yalnizca anlagmay1
degil; ayn1 zamanda iliskiyi, giiveni ve is birligini de kalict
hale getirir.

66 Thompson, L. L. (2012). The Mind and Heart of the Negotiator (5th
ed.). Pearson Education.
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Davranisgsal Profiller

Miizakere yalnizca mantiksal arglimanlarin, stratejik
planlarin ya da sozel ifadelerin bir araya geldigi rasyonel bir
stire¢ degildir. Aksine, bireyin i¢ diinyast, iligskisel deneyimleri,
kisilik ozellikleri ve anlik psikolojik tepkileri bu siireci
dogrudan etkiler. Bunoktada “davranigsal profiller”, bireylerin
miizakere siirecindeki tutumlarini, egilimlerini, tepkilerini ve
genel etkilesim bigcimlerini anlamada kritik bir kavram olarak
karsimiza c¢ikar. Her miizakereci, belirli durumlara karsi
benzer sekilde tepki verme egiliminde olabilir. Bu egilimler,
zaman iginde belirli davranig kaliplarina doniiserek “profil”
admi alir. Davranigsal profillerin anlagilmasi, yalnizca karsi
tarafin tepkilerini 6nceden dngorebilmeyi degil, ayn1 zamanda
kisinin kendi i¢sel dinamiklerini de analiz edebilmesini saglar.

Davranissal profillerin siniflandirilmasi konusunda pek ¢ok
farkli kuram ve model gelistirilmistir.’” Bu modellerin ortak
noktasi, bireyin miizakere sirasinda sergiledigi davranislarin
sistematik, gozlemlenebilir ve ¢cogu zaman tekrarlanabilir
nitelikler tagidigi varsaymmidir. Bu varsayimdan hareketle,
farkli profillerin tanimlanmasi ve bunlara uygun stratejilerin
gelistirilmesi miimkiin hale gelir. Ozellikle iletisim temelli
kuramlar, kisilik kuramlar1 ve sosyal psikoloji eksenli
analizler bu alanda kapsamli katkilar saglamaistir.

Genel olarak miizakere ortamlarinda sik¢a karsilagilan
davranigsal profiller su sekilde gruplandirilabilir: agresif,
pasif, pasif-agresif, igbirlik¢i, stratejik (hesapgi), duygusal,
manipiilatif, analitik, uyumlayic1 ve kagingan profiller. Bu
profiller, birbirinden tamamen ayr1 kategoriler degil; ¢ogu
zaman i¢ ice gegen, durumsal olarak degisebilen ve bireylerin

67 Bolton, R., & Bolton, D. G. (2009). People Styles at Work...And Be-
yond: Making Bad Relationships Good and Good Relationships Bet-
ter. AMACOM.
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bilingli ya da bilingsiz bicimde benimsedigi egilimleri ifade
eder.

Agresifprofil, miizakereyi bir ¢atisma ya da giic miicadelesi
olarak goren bireylerde gozlemlenir. Bu bireyler, taleplerini
sert bir dille ifade eder, kars1 tarafin smirlarin1 zorlayabilir
ve kazanma hedefini oncelikli tutarlar. Ses tonlar1 yiiksek
olabilir, beden dilleri baskindir ve siklikla keskin ifadeler
kullanirlar. Bu profilin avantaji, netlik ve kararlilik tagimasidir;
ancak iliskisel diizeyde giiven ve saygi insa etmede zorluk
yaratabilir. Agresif profil, kars1 tarafin savunmaya ge¢cmesine
ya da miizakereyi tamamen sonlandirmasina yol agabilir.

Pasif profil, kendi ihtiyaglarini ikinci plana atan, karsi
tarafin taleplerini sorgulamadan kabul eden bireyleri tanimlar.
Bu kisiler miizakerede sessiz kalabilir, itiraz etmekte
zorlanabilir ve ¢ogu zaman c¢atismadan kaginirlar. Pasif
profil, iliskiyi korumaya 6ncelik verir; ancak kendi ¢ikarlarini
yeterince savunamadigl i¢in uzun vadede tatminsizlik
yaratabilir. Pasif davranis sergileyen bireyler genellikle ige
dontik, diistik 6z gilivenli ya da otorite karsisinda ¢ekingen bir
yapiya sahiptir.

Pasif-agresif profil, dogrudan ifade yerine dolaylh
yollardan memnuniyetsizlik gosteren bireylerde goriiliir.
Bu bireyler acgik¢a karst c¢ikmazlar; ancak davranislari,
jestleri ya da imalar1 ile karsi tarafi manipiile edebilirler.
Ornegin anlasmay1 kabul eder gibi gériinseler de sonrasinda
uygulamaktan kacinabilirler. Pasif-agresif miizakereciler,
giivensizlik yaratabilir ve isbirligini zedeler. Bu profilin
temelinde bastirilmis 6fke, duygusal ifadeyi agikga ortaya
koyamama ve catismadan dolayli bigimde kurtulma arzusu
vardir.

Isbirlik¢i profil, hem kendi hem de karsi tarafin
ihtiyaglarini dikkate alan, ¢6ziim odakli ve acik iletigimi
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benimseyen bireylerde goriliir. Bu kisiler dinlemeye aciktir,
kars1 tarafi anlamaya calisir ve ortak fayda yaratmak ister.
Isbirlik¢i profil, ozellikle uzun vadeli iliskilerde, takim
caligmasinda ve stratejik ortakliklarda etkilidir. Bu profil,
miizakerenin bir kazan¢ yaratma ve iliski insa etme aract
olarak gorlilmesini saglar. Ancak igbirlik¢i bireylerin zaman
zaman fazla uzlasmaci olup taviz verme sinirlarini kaybetme
riski de vardir.

Stratejik (hesapg1) profil, miizakereyi rasyonel, planl ve
hedef odakli bir siire¢ olarak goéren bireyleri tanimlar. Bu
kisiler duygularini geri planda tutar, genellikle sayisal veriler
ve mantiksal arglimanlarla hareket ederler. Miizakere dncesi
detayli hazirlik yapar, olasilik hesaplar1 kurar ve alternatif
senaryolar gelistirirler. Bu tiir davranis profilleri, iletisim ve
miizakere literatiirinde gozlemlenebilir, smiflandirilabilir
egilimler olarak ele alinir.®®

Duygusal profil, miizakere sirasinda hislerini yogun
bicimde yansitan, karar siireclerinde duygusal tepkilerle
yonelen bireylerde gozlemlenir. Bu kisiler sevgi, oOfke,
kirginlik, heyecan gibi duygulari acik¢a gosterir ve bu
duygular kararlarini etkileyebilir. Duygusal profilin avantaji
samimiyet ve iliskisellik kurmadaki becerisidir; ancak
duygularin kontrolsiiz bi¢cimde siirece miidahale etmesi,
kararlarin rasyonellikten uzaklagmasina neden olabilir. Bu
profil 6zellikle iligkisel boyutun gii¢lii oldugu miizakerelerde
etkili olabilir.

Manipiilatif profil, miizakereyi bir ikna ya da yonlendirme
oyunu olarak goren bireylerde ortaya ¢ikar. Bu kisiler karst
tarafi psikolojik olarak etkileyerek, bilgileri carpitarak ya

68 Bolton, R., & Bolton, D. G. (2009). People Styles at Work...And Be-
yond: Making Bad Relationships Good and Good Relationships Bet-
ter. AMACOM.

38



Sinem Ataseven

da duygusal baski uygulayarak kendi ¢ikarlarini maksimize
etmeye calisir. Manipiilatif miizakereciler ylizeyde samimi
ve acik goriinse de, aslinda siireci kontrol etmek isterler. Bu
profil kisa vadede etkili olabilir; ancak giiven erozyonuna,
iliski kaybina ve olumsuz etik algisina neden olur.

Analitik profil, veriye, mantiga, detaylara ve sistematik
analizlere odaklanan bireyleri tanimlar. Bu kisiler miizakerede
her detayin net olmasmi ister, kararlarimi duygulardan
arindirmaya calisir ve slirece bilimsel bir yaklasim
getirir. Analitik bireyler giivenilir, tutarli ve istikrarlidir;
ancak esneklikleri sinirli olabilir ve hizla karar vermekte
zorlanabilirler. Bu profil teknik miizakerelerde, biitce ve proje
pazarliklarinda oldukga etkilidir.

Uyumlayicr profil, bulundugu ortama gore davranislarim
ayarlayabilen, degisken ve esnek bireylerde goriiliir. Bu kigiler
farkli karsi1 taraflara gore stil degistirebilir, zaman zaman
uzlagmaci, zaman zaman kararl olabilir. Uyumlayic1 bireyler
cok aktorlii ve degisken yapili miizakerelerde avantajlidir;
ancak kendi duruslarini kaybetme ya da tutarsizlik izlenimi
verme riski tasirlar.

Kacingan profil, miizakereden bilingli ya da bilingsiz
bicimde uzak duran, siirece katilimi minimumda tutan
bireyleri tanimlar. Bu kisiler ya catismadan kaginmak ister
ya da miizakerenin gerekliligine inanmamaktadir. Genellikle
sessiz kalirlar, geri ¢ekilirler ve karsi tarafin yonlendirmesiyle
hareket ederler. Bu profilin gortildiigi durumlarda miizakere
genellikle tek tarafli ilerler ve siirdiiriilebilir bir ¢6ziim
iiretilmesi zorlasir.

Davranigsal profillerin etkili bi¢cimde yonetilmesi,
miizakere siirecinin basarisi i¢in kritik onemdedir. Bu nedenle
bireylerin 6ncelikle kendi davranissal egilimlerini tanimalari,
ardindan kars1 tarafin profilini dogru analiz edebilmeleri
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gerekir. Bu analiz sayesinde iletisim dili, strateji ve teklif
bicimi dinamik bigimde ayarlanabilir. Ornegin kars1 taraf
agresif bir profildeyse dogrudan meydan okumak yerine net
ve kararl bir tavirla sinir ¢izmek gerekebilir. Manipiilatif
bir profile karsi seffaflik ve belge temelli iletisim tercih
edilmelidir. Isbirlik¢i profilde ise duygusal bag kurmak, ortak
hedefler vurgulamak siireci kolaylastirr.

Davranigsal ~ profillerin ~ belirlenmesinde  gozlem
kadar, bilimsel envanterler ve 6z degerlendirme araglari
da kullamlmaktadir. Ozellikle profesyonel miizakere
egitimlerinde, katilimcilarin kendi profillerini analiz etmeleri
ve farkli profillere kars1 strateji gelistirmeleri temel beceriler
arasinda yer alir. Bu tiir araglar, hem kisisel gelisim hem de
kurumsal kapasite acisindan degerlidir.

Sonug olarak, miizakere siirecini sadece sdylenen sozler
ve teklif edilen kosullarla siirli gérmek, bu karmasik siireci
indirgemek olur. Gergek miizakere, bireylerin davranigsal
diinyasinda sekillenir. Davranigsal profiller, bireylerin bu
siirece hangi duygularla, hangi tepkilerle ve hangi stratejilerle
yaklastigini anlamaya olanak saglar. Bu farkindalik sayesinde
miizakereciler hem kendilerini daha etkili ifade eder hem de
kars1 tarafla daha saglikli bir iligski kurabilir. Bu da yalnizca
basarili anlagmalar degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir is
birlikleri ve giiclii iliskiler insa etmek i¢in vazgecilmez bir
adimdir.

Miizakerede Teoriden Pratige Gecis

Miizakere, kuramsal diizlemde modellenmis bir kavram
olmanin &tesinde, giinliilk yasamin ve profesyonel iligkilerin
merkezinde yer alan bir beceridir. Ancak bu becerinin
islevselligi, yalnizca kuramsal c¢ercevede anlasilmasiyla
siirlt kalamaz. Teorinin pratige dokiilmesi, bireylerin gercek
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hayattaki miizakere siireclerinde bilgi, duygu ve davranisi
nasil yonettigine baglidir. Bu nedenle miizakerenin gergek
anlamda etkinlik kazanabilmesi i¢in teorik bilgi ile uygulama
arasinda bir koprii kurulmasi gereklidir. Bu koprii, yalnizca
teknik bilgiyle degil; ayn1 zamanda davranigsal farkindalik,
duygusal zeka, stratejik esneklik ve deneyim yoluyla 6grenme
gibi unsurlarin bir araya getirilmesiyle olusur.®’

Miizakerenin pratige doniistigii anlar, c¢ofgu zaman
planlanmamus, hizli gelisen ve yiiksek etkilesimli durumlardir.
Bu nedenle miizakerecinin, kuramsal olarak 0grendigi
bilgileri esnek bicimde uyarlayabilmesi gerekir. Tarzlar
ve profiller bu asamada islevsel hale gelir. Ornegin, birey
teorik olarak isbirlik¢i bir miizakere stilinin “kazan-kazan”
stratejisine hizmet ettigini bilir; ancak karsisindaki tarafin
baskin ve rekabetci bir profil sergilemesi durumunda bu stili
nasil uygulayacag belirsiz hale gelebilir. iste bu noktada
miizakerecinin baglami okuma becerisi, karsi tarafi analiz
etme yetisi ve kendi igsel tepkilerini yonetme kapasitesi
devreye girer.

Teorik bilgiyi pratige doniistirmenin ilk adimi, 06z
farkindalik  gelistirmektir. Oz farkindalik, bireyin kendi
miizakere stilini, davranigsal egilimlerini ve duygusal
tepkilerini tanimas1 anlamina gelir. Bu farkindalik olmadan,
bireyin herhangi bir stil ya da stratejiyi bilingli bigcimde
secmesi miimkiin degildir. Oz farkindalik gelistikge, kisi
hangi baglamda hangi tepkiyi verdigini analiz edebilir, basar1
ve basarisizliklarinin kokenini daha saglikli degerlendirebilir.
Bu da davranislarin rastlantisal degil, bilingli tercihlerle
sekillenmesini saglar.

69 Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More
Than 1Q. Bantam Books.
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Miizakere pratiginde 6z farkindaligi gelistiren araglardan
biri, yapilandirilmis 6z degerlendirme envanterleridir. Bu
envanterler bireye sistematik bir i¢gorii saglar; hangi stil
ya da profil icinde yogunlagtigini gdsterir. Bu baglamda
kullanilan araglardan biri olan Tero International Miizakere
Oz Degerlendirmesi, bireyin miizakere siireglerindeki temel
egilimlerini 6lgerek kisisel bir stil haritasi ¢ikarir. Katilimciya
sunulan ¢ok boyutlu sorular; baskinlik, aciklik, empati,
uzlagma istegi, sabir ve ikna stratejileri gibi alanlara dokunur.
Birey, bu degerlendirme araciligiyla yalnizca giiglii yonlerini
degil; ayn1 zamanda gelisime agik alanlarini da fark eder. Bu
farkindalik, teorik bilginin somut davraniglara doniismesini
kolaylastirir.

Tero degerlendirmesi, kisinin sadece ne yaptigini degil,
nasil ve neden yaptigini anlamasina da olanak tanir. Ornegin,
bir miizakereci “karsi tarafin teklifini hemen kabul ediyorum
¢linkii catismadan hoslanmiyorum” gibi bir ifade veriyorsa;
bu yanit, bireyin pasif ya da uyumlayici bir profil i¢inde yer
aldigin1 gosterebilir. Bu farkindalik, bireyin catigsma aninda
neden geri cekildigini agiklarken; ayni1 zamanda bu egilimi
nasil doniistiirebilecegine dair bir 6grenme siireci de baslatir.
Bu sayede miizakereci, duygusal bir tepkiyi davranigsal bir
stratejiye cevirebilir.

Miizakere pratiginde bir diger kritik unsur, baglamsal
analizdir. Her miizakere, 6zgiin bir baglam i¢inde gerceklesir.
Taraflarin iliskisi, hedefleri, ge¢mis deneyimleri, iginde
bulunduklar1 kiiltiirel yap1 ve organizasyonel sistem, bu
baglami sekillendirir. Teorik modeller, ¢cogu zaman ideal
kosullara gore tasarlanmistir; oysa pratikte miizakere ortamlari
cogunlukla belirsiz, dinamik ve ¢ok katmanlidir. Bu nedenle
miizakerecinin, kuramsal modelleri birebir uygulamak yerine,
o modelleri baglama gore yeniden yorumlamasi gerekir.
Ornegin teorik olarak onerilen acik iletisim stratejisi, yiiksek
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baglamli kiiltiirlerde yiiz kaybi riski yaratabilir. Bu durumda
dogrudanlik yerine dolaylilik tercih edilmelidir. Bu esneklik,
teoriyi pratikle bulusturan 6nemli bir beceridir.

Baglamsal analiz yalnizca kiiltiirel ya da sosyal
degiskenlerle sinirli degildir. Aym zamanda zamanlama,
kaynaklarin kisitliligi, taraflarin giic dengesi, medya etkisi ve
kamuoyu baskisi gibi unsurlar da baglamin birer pargasidir.
Bu tiir karmagik ortamlarda miizakere eden bireyin, salt
kuramsal bilgiyle hareket etmesi yeterli olmaz. Bu noktada
deneyim, sezgi, empati ve hizli karar alma gibi pratik beceriler
one cikar. Miizakerecinin bu kosullarda sergiledigi esneklik,
siirecin basarisini dogrudan etkiler.

Teoriden pratige gecisin bir diger boyutu da stratejik
davranig gelistirme siirecidir. Miizakerecinin sadece
icgorii sahibi olmasi yetmez; bu icgoriyli bir stratejiye
dontistiirebilmesi  gerekir. Bu strateji, taraflarin stilini,
hedeflerini, itiraz noktalarmi ve deger Onceliklerini analiz
ederek sekillenir. Burada devreye “durumsal liderlik” benzeri
bir anlayis girer: miizakereci, karsisindaki bireye ve ortama
gore stilini adapte eder. Gerekirse baskin olur, gerekirse
empatik davranir; bazen hizli karar alir, bazen siireci yavaslatir.
Bu stratejik adaptasyon, teorinin sabit dogasina karsi, pratigin
akiskanligini temsil eder.

Tero degerlendirmesi bu noktada strateji gelistirmenin
de temel araglarindan biri haline gelir. Degerlendirme
sonuglart yalnizca bireysel bir analiz degil; ayni zamanda
ilisgki ve ekip diizeyinde bir analiz yapma olanagi sunar.
Ornegin bir takim i¢inde dért kisinin degerlendirme sonuglari
karsilastirildiginda, takimin genel miizakere egilimleri, stil
dengesizlikleri ya da iletigim riskleri 6nceden goriilebilir. Bu
sayede egitim, mentorluk ya da rol dagilimi gibi miidahaleler
planlanabilir. Bdylece degerlendirme, yalnizca teorik bir
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Ol¢lim degil; aym zamanda stratejik bir yonlendirme aract
haline gelir.

Miizakerenin pratikteki bagarisi, 6lgme ve degerlendirme
siirecinin stirekliligiile de yakindan iliskilidir. Bir miizakerenin
nasil ilerledigini, nerede tikandigini, hangi stratejinin ise
yaradigini bilmek, sonraki stireglerde yapilacak diizenlemeleri
miimkiin kilar. Bu nedenle profesyonel miizakere siireclerinde
“refleksiyon” adi1 verilen geriye doniik analiz uygulamalart
yaygindir. Bu uygulamalarla miizakereciler, yasadiklar1
stirecleri yazarak, tartigarak veya simiilasyonlarla yeniden
degerlendirerek deneyimi bilgiye doniistliriir. Bdylece
yalnizca pratik kazanilmaz; ayni zamanda teori de sahada
yeniden tretilmis olur.

Miizakere pratigi, ayn1 zamanda ekip dinamikleri ile
de dogrudan baglantilidir. Giiniimiizde birgok miizakere,
bireyler arasinda degil; ekipler ve kurumlar arasinda
gerceklesmektedir. Bu durum, bireysel stillerin bir araya
gelerek kolektif davranis oriintiileri olugturmasini beraberinde
getirir. Takim igindeki davranigsal ¢esitlilik, kimi zaman
sinerji yaratirken; kimi zaman ¢atisma ya da stil uyumsuzlugu
nedeniyle siireci zorlastirabilir. Bu nedenle pratikte miizakere
yonetimi yalnizca dig iliskilere degil; i¢ koordinasyona da
odaklanmalidir. Bir miizakere ekibinin kendi igindeki gorev
dagilimi, karar alma mekanizmalari, ¢atisma yonetimi ve
iletisim bi¢imi basarty1 dogrudan etkiler.

Teorinin pratige aktariminda bir baska boyut, egitimin
roliidiir. Miizakere egitimi, yalnizca teknik bilgi sunmakla
kalmaz; bireylerin bu bilgileri davranisa doniistiirmesini
saglayacak deneyimsel alanlar yaratir. Ozellikle rol
canlandirmalari, simiilasyonlar, grup caligmalar1 ve vaka
analizleri, teorik &grenmenin pratikle pekismesini saglar.
Katilimc1 bu ortamlarda sadece bilginin dogrulugunu degil;
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ayni zamanda o bilginin ise yararligimni test eder. Basarisiz
oldugu alanlar1 deneyimleyerek Ogrenir, giiclii yonlerini
pekistirir ve kendine 6zgii bir miizakere tarzi gelistirir.

Miizakerenin pratik boyutu, yalnizca sonu¢ odakli degil;
siireg odaklidir. Bu nedenle uygulamada siirecin her asamasi,
teorik modellerin 1s181nda yapilandirilabilir. Miizakerenin
hazirlik agamasi, siirecin yonetimi, iliski kurulmasi, karar
verme ve kapanig gibi boliimleri, farkli kuramsal ilkelerle
iliskilendirilebilir. Bu yapilandirma, miizakerecinin siireci
yalnizca akisa birakmadan; bilingli ve planli bigimde
yonlendirmesini saglar.

Tiim bu unsurlar degerlendirildiginde, miizakere pratigi,
¢ok boyutlu bir 6grenme ve doniigiim siireci olarak karsimiza
cikar. Teorik bilgi bu siirecin temel tagini olusturur; ancak onu
tamamlayan ve islevsellestiren unsurlar, bireysel farkindalik,
stratejik esneklik, davranigsal i¢cgorii, baglamsal analiz ve
sirekli degerlendirme mekanizmalaridir. Miizakerecinin
basarisi, bu unsurlar bir araya getirerek hem etkili sonuglara
ulagmasinda, hem de iliskileri kalic1 ve giivene dayali bicimde
yOnetmesinde yatar.

Sonug olarak, miizakerede teoriden pratige gecis, sadece
bilgi aktarimi degil; aym1 zamanda bir zihniyet degisimi
ve davranig doniisiimiidiir. Bu doniisiim, kisisel gelisimle
baslar, sosyal iligkilerle giiclenir ve profesyonel basariya
evrilir. Teori ile pratigi birlestiren her miizakereci, yalnizca
daha etkili kararlar almaz; ayn1 zamanda daha gii¢lii baglar
kurar, daha siirdiirtilebilir igbirlikleri gelistirir ve daha anlamli
¢oziimler iretir. Gergek miizakere, sadece ne bildigimizle
degil; o bilgiyi nasil kullandigimizla baglar.
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Rurumsal Perspektiften Bakis

Modern organizasyonlar, yalnizca hedeflere ulagmay1
amaglayan isleyen makineler degil; ayni zamanda insanlar
arast iliskilerin, gii¢ dinamiklerinin, deger sistemlerinin ve
kiiltiirel normlarin i¢ ige gectigi sosyal yapilardir. Bu yapilarin
stirekliligi ve basarist bliylik oranda iletisim siireglerinin
kalitesine baghdir. Kurum igi iletisim, yalnizca bilgi akist
saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda kimlik insas1, liderlik
bicimlerinin sekillenmesi, aidiyet duygusunun gelismesi
ve catisma ¢ozme becerilerinin olusmast gibi bir¢ok kritik
islevi tstlenir. Bu baglamda iletisim tarzlari ve miizakere
stratejileri, kurumlarin isleyisini dogrudan etkileyen iki temel
faktor olarak karsimiza ¢ikar.

Bu boliimde, iletisim tarzlarinin kurumsal yapilardaki
rolii ile miizakere siirecleri arasindaki etkilesim incelenecek;
liderlik, ekip yonetimi ve oOrgiitsel kiiltlir ¢ercevesinde bir
degerlendirme sunulacaktir.

[letisim tarzlar1, bireylerin hem ne sdyledigini hem de bunu
nasil sdyledigini belirleyen kaliplardir. Robert E. Norton’un
gelistirdigi iletisim tarzlari kurami, bireylerin kurumsal
ortamlarda nasil algilandigini, nasil etki yaratti§ini ve hangi
durumlarda hangi tarzlarin daha etkili oldugunu analiz etmek
icin gliglii bir kuramsal ara¢ sunar.”” Norton’un tanimladigi
dokuz temel iletisim tarzi (arkadasca, izlenim birakan, rahat,
¢ekismeli, dikkatli, hareketli, dramatik, ac¢ik, baskin) kurumsal
ortamlarda bireylerin liderlik bi¢imlerini, catisma ¢oziim
kapasitelerini ve miizakere stratejilerini dogrudan etkiler.
Ornegin baskin bir iletisim tarzi1, karar alma siireglerinde hizli

70 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.
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ilerlemeyi saglarken; acik ve dikkatli tarzlar, ekip ici giivenin
ve igbirliginin insa edilmesine katki sunar.

Kurumsal yapilarda miizakere, karar alma siireglerinin
vazgecilmez bir parcasidir. Yonetim kademelerinde, proje
ekiplerinde, tedarik zinciri iligkilerinde ve hatta giindelik
operasyonlarda bile farkli c¢ikarlarin, bakis acilarinin ve
onceliklerin uzlastiritlmas1 gerekmektedir. Bu uzlastirma
stireci, yalnizca teknik bilgiyle degil; ayn1 zamanda giiclii
iletisim becerileriyle miimkiin hale gelir. Miizakere becerisi,
bireyin sadece ne istedigini ifade etmesini degil; aym
zamanda kargi tarafin ihtiyaglarini anlayabilmesini, iligkiyi
siirdiirebilmesini ve siireci olumlu bir sonuca baglayabilmesini
gerektirir.”! Bu nedenle kurum iginde bagarili miizakereciler,
genellikle iletigim tarzlarmi baglama gore uyarlayabilen,
farkli tarzlar stratejik olarak kullanabilen kisilerdir.

Kurumsal baglamda iletisim tarzlarinin  miizakere
siireclerine etkisini anlamak icin liderlik stillerine bakmak
yerinde olur. Ciinkii liderler, kurum i¢inde yalnizca yonetsel
islevleri yerine getiren kisiler degil; ayn1 zamanda iletisim
bigimleriyle kurumsal kiiltiirii sekillendiren aktorlerdir.
Baskin iletisim tarzina sahip liderler, kararlar1 hizla alma
ve uygulama egiliminde olabilirler; ancak bu tarzin asiriya
kagmasi durumunda calisanlarin katilimi ve motivasyonu
zarar gorebilir. Ote yandan, dikkatli ve agik iletisim tarzlarina
sahip liderler, ekip {iyelerini dinleyerek, onlarin fikirlerini
stirece katarak katilimer bir miizakere ortami yaratabilir.”?
Bu da calisanlarin siirece aidiyet duymasini, kararlarin daha

71 Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2015). Negotiation (7th
ed.). McGraw-Hill Education.

72 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.
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genis bir bakis acisiyla alinmasini ve olasi ¢atigmalarin erken
asamada yOnetilmesini saglar.

Iletisim tarzi yalmzca lideri degil, tiim ekip dinamiklerini
etkiler. Bir kurumda farkli iletisim tarzlarina sahip bireylerin
bir arada calismast kagmilmazdir. Bu ¢esitlilik, dogru
yonetildiginde sinerji yaratabilir; ancak iyi yonetilemediginde
catigmalarin kaynag: haline gelebilir. Ornegin tartismaci ve
baskin tarzlara sahip iki bireyin ayn1 ekipte ¢alismasi, uygun
miizakere ortami saglanmadiginda siirekli siirtiigmelere yol
acabilir. Bu nedenle kurumsal ekiplerin olusturulmasinda
yalmzca teknik beceriler degil; iletisim tarzi profilleri de
dikkate alinmalidir. Tero International’in miizakere 0z
degerlendirme araglar1 bu noktada islevsel olabilir.”® Bu tiir
araglar, bireylerin hem kendi tarzlarini hem de ekip iiyelerinin
egilimlerini tanimalarini saglar; bu da daha uyumlu ve stratejik
miizakere siire¢lerinin tasarlanmasina imkan verir.

Kurumsal yapilarda iletisim tarzlar1 ile miizakere
arasindaki iligkiyi sekillendiren bir diger 6nemli unsur, orgiit
kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, kurum i¢indeki degerler, normlar,
davranis kaliplar1 ve sembolik yapilar biitiiniidiir. Bu kiiltir,
bireylerin nasil iletisim kurdugunu, neyin kabul edilebilir
oldugunu ve miizakere siireglerinde hangi stratejilerin tercih
edildigini belirler. Ornegin hiyerarsik yapisi1 giiglii olan bir
organizasyonda baskin ve rahat iletisim tarzlar1 daha yaygin
olabilirken; yatay yapiya sahip, katilimer kiiltiirlerde agiklik
ve dikkat gibi tarzlar 6n plana ¢ikabilir.”* Aym sekilde bazi
kurumsal kiiltiirlerde dogrudan ve agik miizakere yontemleri

73 Tero International. (n.d.). Negotiation Style Self-Assessment Tools.
Retrieved from https://www.tero.com

74 Hofstede, G. (2001). Culture s Consequences: Comparing Values, Be-
haviors, Institutions, and Organizations Across Nations. Sage Publica-
tions.
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benimsenirken; bazi1 kiiltlirlerde dolaylilik, nezaket ve ortiik
mesajlarla yiiriitiilen miizakereler tercih edilir. Bu farkindalik,
kurum i¢i iletisim egitimlerinin ve miizakere stratejilerinin
tasariminda belirleyici rol oynar.

Dijitallesmenin getirdigi yeni kurumsal gergeklikler,
iletisim tarzlarinin ve miizakere bi¢imlerinin yeniden
degerlendirilmesini gerektiriyor. Pandemi siireciyle birlikte
yayginlagan uzaktan ¢alisma ve hibrit modeller, iletisimin
yliz ylize degil; e-posta, mesajlagma, goriintiilii konusma gibi
araglarla yiriitiilmesini yayginlastirdi. Bu doniisiim, beden
dili, g6z temas1 ve mekéansal ipuglar1 gibi baglamsal dgelerin
azalmasina neden oldu. Dolayisiyla bireylerin sézel ve yazili
iletisim becerilerine olan ihtiyag artti. Artik iletisim tarzi
sadece yiiz ylize ortamlarda degil; Slack, Teams, Zoom gibi
dijital platformlarda da fark yaratiyor. Dramatik ya da canli
iletisim tarzlar1 dijital ortamda dezavantajli hale gelebilirken;
dikkatli, acik ve net iletisim tarzlar1 daha etkili sonuclar
dogurabiliyor.

Miizakere siireclerinde  dijitallesmenin  etkisi  de
azimsanamaz. Artik birgok miizakere siireci fiziksel masada
degil; dijital ekranlar iizerinden yiiritiliyor. Bu durum,
bireylerin karsi tarafi okuma becerilerini zorlastirabilir. Kars1
tarafin duygusal tepkilerini, beden diliyle gelen mesajlar ya
da anlik degisen tutumlarini anlamak i¢in kullanilan ipuglart
azalinca, miizakerecilerin daha analitik, veri temelli ve
yapilandirilmis yaklagim gelistirmeleri gerekir. Bu da iletisim
tarzlarin1 daha bilingli bi¢imde se¢meyi ve kullanmay1
zorunlu kilar.

Kurumsal miizakerelerde ¢atisma ydnetimi siireci
de iletisim tarzlariyla dogrudan iligkilidir. Her kurumda
zaman zaman ¢ikar ¢atigmalari, rol belirsizlikleri, beklenti
uyumsuzluklart ya da iletisim kazalar1 nedeniyle ¢atigmalar
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yasanabilir. Bu c¢atismalarin nasil yonetilecegi, kurumun
siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik 6nem tasir. Baskin iletisim
tarzi, kisa vadede ¢oziim saglayabilir; ancak uzun vadede
iliskisel zararlar dogurabilir. Ote yandan dikkatli ve agik
tarzlar, ¢atismanin nedenini anlamaya ve iliskisel onarim
siirecine odaklanarak daha kalic1 ¢oziimler iiretir. Bu nedenle
kurum i¢i gatigma yonetimi egitimlerinde, iletisim tarzi
farkindaligi kazandirmak temel bir hedef olmalidir.

Kurumsal iletisim ve miizakere siirecleri sadece i¢
iligkilerle sinirli degildir; dis paydaslarla kurulan iliskilerde de
biiyiik rol oynar. Tedarikgilerle yapilan s6zlesme goriigmeleri,
misterilerle stirdiiriilen iletisim, kamu kurumlariyla kurulan
temaslar gibi bircok dis siirecte iletisim tarzi ve miizakere
becerileri fark yaratir. Ozellikle kurumsal temsilcilerin hangi
tarzla yaklastigi, kurumun itibarini ve iligki aglarinit dogrudan
etkiler. iz birakan ya da agik iletisim tarzina sahip kurumsal
temsilciler, karsi taraf {izerinde daha gii¢lii ve giiven verici
bir izlenim birakabilir. Bu da miizakere siire¢lerinde daha
avantajli konumlanmay1 saglar.

Insan kaynaklar1 departmanlari agisindan da iletisim
tarzlarinin bilinmesi ve degerlendirilmesi olduk¢a 6nemlidir.
[se alim siirecinde adayin yalnizca teknik yetkinliklerine
degil; iletisim tarzina ve miizakere becerilerine de dikkat
edilmelidir. Ozellikle liderlik pozisyonlar: ya da miisteri
iligkileri gibi stratejik pozisyonlar i¢in adaym hangi iletisim
tarzin1 benimsedigi, hangi durumlarda hangi stratejileri tercih
ettigi bilinmelidir. Bunun i¢in yapilandirilmig miilakatlar,
davranissal testler ve Tero tarzi 6z degerlendirme envanterleri
kullanilabilir.” Boylece yalnizca bireysel performans degil;

75 Tero International. (n.d.). Negotiation Style Self-Assessment Tools.
Retrieved from https://www.tero.com
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ekip i¢i uyum, kurumsal degerlerle ortiisme gibi kriterler de
g6z Oniinde bulundurulabilir.

Son olarak, kurumsal diizeyde iletisim tarzlarinin
ve miizakere stratejilerinin geligimi i¢in slirekli egitim
ve gelisim programlari sarttir. Bu egitimlerde yalnizca
teorik bilgi aktarimi degil; simiilasyonlar, vaka analizleri,
rol canlandirmalar ve geri bildirim mekanizmalar1 gibi
deneyimsel 6grenme araglari kullanilmalidir.”® Katilimcilar
kendi iletisim tarzlarmi tanimali, baskalarinin tarzlarina
kars1 farkindalik gelistirmeli ve farkli miizakere ortamlarinda
esnek davranabilme becerisi kazanmalidir. Bu tiir egitimler
kurumlarin yalnizca bireysel gelisimi desteklemesini degil;
ayni1 zamanda kurumsal 6grenmeyi tesvik etmesini saglar.

Sonug olarak kurumsal perspektiften bakildiginda, iletisim
tarzlar1 ile miizakere siiregleri arasindaki iliski oldukga
derindir. Bu iliski, bireysel farkliliklarin fark edilmesinden,
kurumsal stratejilerin olusturulmasina; liderlik bigimlerinin
sekillendirilmesinden, ¢atigma ydnetimi stratejilerine kadar
genis bir yelpazeye yayilir. Norton’un kurami ve Tero’nun
degerlendirme araglari, bu siireci hem kuramsal hem de pratik
diizeyde anlamak i¢in giliglii araglar sunar.”” Kurumlarin
bu araglar1 sadece bireysel gelisim igin degil; kurumsal
verimlilik, iliski yonetimi ve siirdiriilebilir basari icin de
stratejik bicimde kullanmalar1 gerekmektedir. Iletisim, artik
sadece bir beceri degil; kurumsal rekabet avantajinin temel
belirleyicilerinden biri haline gelmistir.

76 Kolb, D. A. (1984). Experiential Learning: Experience as the Source
of Learning and Development. Prentice Hall.

77 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct.
Human Communication Research, 4(2), 99-112.
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Temsili Norton Vaka Analizleri

Arkadasca liletisim Tarzina Goére Vaka Analizi: Is
Birligine Dayal Liderlik ve Kurum Kiiltiirii

Giris

[letisim tarzlari, bireylerin yalnizca kelimeler araciligiyla
degil; ayn1 zamanda duygu, niyet ve degerleri nasil aktardigini
yansitir. Bu tarzlar arasinda “arkadasga” iletisim tarzi, 6zellikle
kurumsal ortamlarda empati, sicaklik ve yakinlik olugturmada
kritik bir rol oynar. Norton’a gore arkadasca iletisim tarzina
sahip bireyler genellikle icten, yardimsever, cana yakin,
karsisindakini 6nemseyen ve sicak bir dil kullanan kisilerdir.
Bu ozellikler, onlar1 takim ¢aligmasina yatkin, destekleyici
ve iliski odakli profesyoneller haline getirir. Asagida sunulan
vaka analizi, arkadasga iletisim tarzinin kurumsal diizeyde
nasil etkili sonuglar dogurabilecegini ortaya koymaktadir.

Vaka: Ebru Hamim ve Insan Kaynaklar1 Déniisiim
Siireci

Arka Plan:

Ebru Hanim, 38 yasinda, 12 yildir kurumsal bir
teknoloji firmasinda insan kaynaklar1 miidiirii olarak goérev
yapmaktadir. Sicak, giiler yiizlii ve i¢ten bir kisilige sahip olan
Ebru Hanim, ¢alisanlarla iligkilerini profesyonelligin 6tesinde
giiclli bir empati ve duygusal zeka ile yiiriitmektedir. Ofisteki
yeni calisanlar onu “danisilacak ilk kigi” olarak gdriirken,
yoneticiler onun yapicit diline ve dengeleyici yaklagimina
giivenmektedir.

Durum:

Sirket, pandemi sonrasi hibrit modele gegis siirecindedir.
Bu model, ofis ve uzaktan calismanin dontisiimlii olarak
uygulanacagi yeni bir organizasyon yapisini dngérmektedir.
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Ancak ekipler arasinda biiyiik bir diren¢ s6z konusudur. Baz1
yoneticiler caliganlarin verimliliginden siiphe duymakta, bazi
caligsanlar ise evden calismanin kariyer gelisimini olumsuz
etkileyebilecegini diisiinmektedir. Bu degisim, sirket iginde
kutuplagsmalara ve agik olmayan ¢atigmalara neden olmustur.

Miidahale:

Bu siiregte Ebru Hanim, yoOnetim tarafindan degisim
sirecinin  insan  kaynaklar1  boyutunu yiirlitmekle
gorevlendirilmistir. Goreve basladiginda yaptig: ilk is, tim
ekiplerle bire bir ve kii¢iik grup goriismeleri organize etmek
olmustur. Bu goriigmelerdeki yaklagimi, tamamen arkadasga
tarzin 6zinl yansitmaktadir: agik u¢lu sorularla karsi tarafin
diisiincelerini 6grenmek, kaygilar1 kiiciimsemeden anlamaya
calismak ve ¢dziim siirecine ortak etmek. Ornegin calisanlara
sunu sormaktadir:

“Bu yeni modele dair sizi en ¢ok endigelendiren konu
nedir? Bu konuda neler yapilirsa sizin i¢in daha giiven verici
olurdu?”

Ebru Hanim’in her toplanti sonunda oOzetledigi duygu
temelli geribildirim notlari, iist yonetime raporlanmakta ve bu
raporlar sirketin yeni uygulama planlarini sekillendirmektedir.
Ust yonetim, calisanlarin endiselerini gercek verilerle
destekleyerek daha dengeli bir gecis plan1 yapmaya karar
verir. Bu planda, goniillii deneme siireci, ara degerlendirme
toplantilar1 ve ofis ici sosyal destek programlart gibi oneriler
yer almaktadir.

Sonuc:

Iki ay icinde uygulanan bu plan sayesinde sirket ici
diren¢ yiizde 60 oraninda azalmigtir. Calisan memnuniyeti
anketlerinde Ebru Hanim’m iletisim tarzi1 dogrudan olumlu
olarak tanimlanmistir. “Dinlendigimi hissettim”, “Bana
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deger verildi”, “Sadece bir ¢alisan degilim, bir bireyim” gibi
yorumlar yaygindir.

Analiz:

Bu vaka, arkadasca iletisim tarzinin miizakere ve degisim
yonetimi siire¢lerinde ne kadar etkili olabilecegini somut
bir sekilde gostermektedir. Ebru Hanim’in iletisim tarzi su
ozelliklerle 6n plana ¢ikmistir:

¢  Empatik yaklasim: Karsi tarafin duygularini anlama
ve dikkate alma

o lliski odakhlik: Karsilikli giivene dayali bir zemin
olusturma

e Pozitif dil: Catigmalan biiylitmeden dontstiirticti dil
kullanimi

e Katihmer siiregler: Karar alma siireclerine ¢aligsanlart
dahil etme

Kurumsal diizeyde bu tarz, yalnizca bir iletisim big¢imi
degil; ayn1 zamanda kurum kiiltiiriiniin doniistiiriicii bir aract
olmustur. Ozellikle kriz, degisim ve belirsizlik donemlerinde
arkadasca iletisim tarzina sahip bireyler, kurumun sosyal
yapisini giiclendiren bag dokusu islevi gérmektedir.

Teorik Baglanti:

Nortonun arkadasca iletisim tarzi tanimmi ile Ebru
Hanim’mn davranig bigimi birebir ortiismektedir. Bunun
yaninda, Tero International miizakere yaklasimi agisindan
bakildiginda da Ebru Hanim’in yaklagimi “iliski merkezli
miizakere” stratejisine denk gelmektedir. Bu strateji, yalnizca
anlasmaya varmak degil; ayn1 zamanda taraflar arasinda
giiven inga etmek iizerine kuruludur.
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Degerlendirme:

Arkadasca iletisim tarzinin bazi riskleri de vardir. Ornegin,
asirt empati zaman zaman sinirlarin  belirsizlesmesine
neden olabilir. Calisanlar her konuda destek beklentisi i¢ine
girebilir veya yonetsel otorite zayif algilanabilir. Ancak bu
riskler, arkadas¢a tarzin bilingli ve dengeli uygulanmasi ile
kontrol altina almabilir. Ebru Hanim, profesyonellikten 6diin
vermeden sicaklik sunabilen bir tarzla bu dengeyi basartyla
kurmustur.

Bu tiir bir iletisim tarzi, 6zellikle insan kaynaklari, miisteri
iligkileri, ogretmenlik, terapi, halkla iligskiler gibi meslek
gruplarinda biiyliik avantajlar saglar. Arkadasga iletisim,
yalnizca kisisel bir 6zellik degil; ayn1 zamanda gelistirilmesi
ve egitilmesi miimkiin bir beceri olarak da degerlendirilebilir.

Sonuc:

Arkadasca iletisim tarzi, kurum i¢i giivenin ve sosyal
bagliligin gelisiminde kritik rol oynayan bir stratejidir.
Miizakere siireglerinde catismayr  Onleyici, degisim
yonetiminde ise adaptasyonu kolaylastiric1 etkiler sunar. Bu
tarz, organizasyonlarin yalnizca hedeflerine ulagsmasini degil;
ayni zamanda insani degerlerle yonetilmesini de miimkiin
kilar.

Izlenim Birakan iletisim Tarzina Gére Vaka Analizi:
Kurumsal Temsil ve Algi1 Yonetimi Uzerine Bir Senaryo

Giris

Izlenim birakan iletisim tarzi, bireyin cevresinde giiclii,
dikkat ¢ekici ve unutulmaz bir etki yaratma becerisiyle 6ne
¢ikar. Norton’un modelinde bu tarz, karizmatik bir sunum
yetenegi, Ozgiivenli durus ve estetik sunum becerileriyle

iliskilendirilir. izlenim birakan bireyler, ne sdylediklerinden
cok nasil sdyledikleriyle akilda kalirlar. Bu 6zellik, 6zellikle

55



iletisimden Muzakereye:
Norton Tarzlari ve Oz Degerlendirme Baglaminda Etkilesim Stratejileri

halkla iliskiler, miisteri yonetimi, liderlik ve kamu temsili gibi
alanlarda stratejik bir avantaj saglar. Asagida sunulan vaka
analizi, bu tarzin kurumsal diizeyde nasil alg1 yonettigini ve
karar alma siireglerini etkiledigini ortaya koyar.

Vaka: Murat Bey ve Yatirimer Sunumu
Arka Plan:

Murat Bey, 42 yasinda, uluslararasi bir teknoloji sirketinin
pazarlama ve dig iliskiler direktoridir. Kurumsal iletisimde
uzun yillara dayanan deneyimi, medyada giiclii bir durus
sergilemesi ve ikna edici sunum teknikleriyle taninir. Onu
taniyan meslektaglar1 “sahneye c¢iktiginda herkes susar”
seklinde tanimlar. Giyim tarzi, ses tonu, kelime se¢imi ve beden
dili titizlikle planlanmig bir etki stratejisi tagir. Karsisindakini
etkilemeyi, yalnizca bilgiyle degil; ayn1 zamanda duygusal
rezonans ve vizyon yaratma becerisiyle basarir.

Durum:

Sirket, yeni gelistirdigi yapay zeka destekli iiriin serisi
icin uluslararas1 yatirimcilardan 15 milyon dolarlik bir fon
arayisina girmistir. Bu siirecte yatirimcilar i¢in bir sunum
yapilmast gereklidir. CEO, bu sunumu dogrudan Murat
Bey’in gerceklestirmesini ister, ¢linkii yatirimeilarin giivenini
kazanmak ve kurumsal vizyonu etkileyici bicimde sunmak
kritik bir 6neme sahiptir.

Miidahale:

Murat Bey, sunumu {i¢ hafta siiren bir hazirlik siireciyle
planlar. Bu siirecte sadece verileri toparlamaz, ayn1 zamanda
sunumun yapildigi salonun 1s1k diizeni, slaytlardaki renk
psikolojisi, hatta kullanilacak arka fon miizigine kadar her
detayla ilgilenir. Girig boliimiinde giiglii bir hikaye ile baslar:
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“Bundan bes yil dnce, bu teknoloji bir fikirdi. Bugiin bu
fikirin arkasinda 47 miihendis, 23 arastirmaci ve hayalleriyle
yasayan bir organizasyon var.”

Yatirimeilar karsisinda yalnizea iiriiniin 6zelliklerini degil,
ayni zamanda sirketin degerlerini, kiiltliriinii ve hedeflerini
da etkileyici bir anlatimla sunar. Sunum sonrasi yapilan
anketlerde, yatirimcilarin %92’si Murat Bey’in performansini
“ilham verici ve ikna edici” olarak degerlendirir.

Sonuc:

Sunumdan sadece 10 giin sonra sirket, hedefledigi
yatirrmim %120’sine ulasir. Murat Bey’in iletisim tarzi,
sirketin dis imajina katki sagladigi gibi, i¢ ekiplerde de biiyiik
bir motivasyon yaratir. Sirketin sosyal medya hesaplar
ve basin biiltenleri, bu sunumdan kesitlerle dolup tasar. I¢
paydaslar Murat Bey’in iletisimini “ilham verici bir kurumsal
kimlik temsili” olarak tanimlar.

Analiz:

Bu vaka, izlenim birakan iletisim tarzinin yalnizca bireysel
bir avantaj degil; ayni1 zamanda stratejik bir kurumsal iletisim
aract oldugunu agikca ortaya koyar. Murat Bey’in iletisim
tarzi su noktalarda 6ne ¢ikmustir:

e Algi yonetimi: Mesajin igerigi kadar, nasil sunuldugu-
nun farkinda olmak

¢ Karizmatik sunum: Duygusal bag kurma, sahne haki-
miyeti, hikdye anlatim1

* Kurumsal temsil: Marka degerlerini somutlastirma ve
kurumsal giiven olusturma

 Imaj tasarimi: Detayli planlanmis sahne, beden dili ve
gorsel unsurlar
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Izlenim birakan iletigim tarzi, miizakere siireglerinde kars1
taraf {izerinde olumlu bir etki yaratmak, kararsiz paydaslari
ikna etmek ve marka sadakati olusturmak agisindan énemli
avantajlar saglar.

Teorik Baglanti:

Norton’un izlenim birakan iletisim tarzi, etkileyicilik,
karizma ve yiiksek farkindalikla birlestiginde, yalnizca bilgi
sunmak degil, ayn1 zamanda kurumsal imaj yaratmak i¢in
kullanilabilir. Tero perspektifinde ise Murat Bey’in tarzi “etki
odakli miizakere” bigimiyle ortiismektedir. Bu yaklasim,
mantiksal arglimanlarin yaninda, duygusal zeka ve sahneleme
giicline de 6nem verir.

Degerlendirme:

Izlenim birakan iletisim tarzinin bazi riskleri de vardir.
Etkinin fazlasi, manipiilasyon algisina neden olabilir.
Sunumun igerigi bos ya da abartili bulundugunda giiven
sarsilabilir. Bu yiizden bu tarzin etik ve igerige dayal
glicle desteklenmesi gerekir. Murat Bey’in basarisi, sadece
etkileyici sunum becerisine degil; bu beceriyi gii¢lii verilere
ve kurumsal seffafliga dayandirmasina baglhdir.

Bu tarz; satig, liderlik, temsilcilik, medya iligkileri gibi
alanlarda biytlik katkilar saglarken, teknik miihendislik ya
da analitik gorevlerde daha sade iletisim tercih edilebilir. Bu
farkindalik, kisisel ve pozisyonel uyum agisindan kritiktir.

Sonuc:

Izlenim birakan iletisim tarzi, stratejik iletisimde, ikna ve
etki yaratmada giiglii bir kaldiragctir. Kurumsal ortamlarda
yalnizca dig iletisim degil, i¢csel motivasyon ve kurum
kiiltiirii olusturmak i¢in de kullanilabilir. Ancak bu tarzin
igerige ve samimiyete dayali bicimde uygulanmasi, etkisinin
stirdiirtilebilirligi agisindan dnemlidir.
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Rahat lletisim Tarzina Gére Vaka Analizi: Kriz
Ortaminda Sogukkanh Liderlik ve Giiven insas1

Giris

Rahat iletisim tarzi, bireylerin stresli durumlarda
bile dengeli, kontrollii ve sakin kalabildigi bir etkilesim
bigimini ifade eder. Norton’a gore bu tarz; gevseklik, i¢csel
rahatlik, duygusal stabilite ve diisiik anksiyete diizeyiyle
karakterizedir. Rahat iletisim tarzina sahip bireyler, gergin
ortamlarda dengeleyici bir rol istlenir, ¢evrelerine giliven
verir ve panik ortamini yumusatirlar. Bu 6zellik, 6zellikle kriz
anlarinda, kurum i¢i motivasyonun korunmasinda ve karar
alma stireglerinin saglikli yiriitilmesinde belirleyici olabilir.
Asagida sunulan vaka, bu tarzin stratejik kriz yonetimi
baglaminda nasil avantaj sagladigini gostermektedir.

Vaka: Serkan Bey ve Uriin Geri Cagirma Krizi
Arka Plan:

Serkan Bey, 46 yasinda, bir ila¢ firmasinin iiretimden
sorumlu genel miidiir yardimcisidir. Is arkadaslari onu “kriz
anlarinda dahi yiiz ifadesi degismeyen lider” olarak tanimlar.
Genellikle sakin konusur, jest ve mimikleri 6l¢iilidiir, ses tonu
kontrollii ve yapicidir. Stresli ortamlarda diger yoneticiler
telasa kapilirken, Serkan Bey’in varlig1 ortama diizen getirir.

Durum:

Sirketin piyasaya siirdiigli yeni nesil bir alerji ilac,
piyasaya sunulduktan bir hafta sonra bazi yan etkiler
nedeniyle sosyal medyada giindem olur. Birkag kullanicida
ciddi reaksiyonlar bildirilmis ve baz1 haber sitelerinde sirket
ismiyle birlikte lirliniin giivenligi sorgulanmaya baglanmustir.
Saglik Bakanligi da konuyla ilgili inceleme baslatir. Firma
acilen kriz yonetim planini devreye sokar.
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[k yonetim kurulu toplantisinda, panik havasi hakimdir.
CEOQ, halkla iligkiler ekibi, hukuk departmani ve kalite kontrol
birimi temsilcileri toplanti sirasinda seslerini yiikseltmekte,
birbirlerini suglamaktadir. O anda Serkan Bey soz alir:

“Bu kriz bizim kontroliimiizde basladiysa, bizim
kontroliimiizde bitecek. Simdi sorumluluklarimizi degil,
¢Oziim alternatiflerimizi tartisalim.”

Bu sdz, toplanti odasindaki atmosferi aninda degistirir.
Serkan Bey, oncelikle olayin teknik boyutunu tespit etmek
icin bagimsiz bir arastirma onerir. Ardindan iriinlerin satig
noktalarindan geri cagrilmasi, tiiketicilere agik bir kamu
aciklamasi yapilmasi ve miisteri hizmetlerinin 7/24 ¢alisacak
bir kriz hatt1 kurmasi i¢in plan hazirlar.

Miidahale:

Serkan Bey’in liderliginde olusturulan kriz plani1 dort giin
icinde uygulamaya alinir. Geri ¢agirma siireci seffaf sekilde
yiirtitiiliir, tiiketicilere 6ziir mesaj1 ve destek kanallart sunulur.
Medyada Serkan Bey bizzat basin agiklamasi yapar. Basit,
net, sakin ve dogrudan bir iletisimle siireci anlatir:

“Onceligimiz her zaman tiiketici giivenligi olmustur. Bu
geri cagirma, sorumluluk almanin ve kaliteye olan inancimizin
gostergesidir.”

Sonuc:

Iki hafta iginde krizin etkileri biiyiik 6lciide yumusar.
Bakanlik sorusturmasi siiresince sirket seffafligiyla takdir
toplar. Medya, Serkan Bey’in liderligini “kurumsal
sogukkanlilik 6rnegi” olarak yorumlar. i¢ paydaslar ise siireg
boyunca sirketten hi¢ kopmaz. i¢ iletisimde Serkan Bey’in

sakinligi ve gliven verici yaklagimi, tiim ¢aligsanlara yansir.
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Analiz:

Bu vaka, rahat iletisim tarzinin kriz zamanlarinda neden
stratejik bir avantaj oldugunu giiglii bicimde ortaya koyar.
Serkan Bey’in tarzi su agilardan etkili olmustur:

e Stres diizenleyici liderlik: Panik duygusunun yayil-
masini onlemis, ¢6ziim odakli zemin yaratmistir.

e Giiven olusturma: Seffaf, dingin ve giiven verici ileti-
simle hem i¢ hem dis paydaslar1 sakinlestirmistir.

e Yiiksek duygusal denge: Tepki yerine stratejik yanit-
lar iireterek iletigim Uistinliigli saglamistir.

Kurumsal diizeyde rahat iletisim tarzi, Ozellikle
yiiksek belirsizlik ve kriz anlarinda ekip motivasyonunun
korunmasi, dogru mesajlarin segilmesi ve kurum itibarinin
stirdiiriilebilirligi agisindan kilit bir role sahiptir.

Teorik Baglanti:

Norton’un “rahat” iletisim tarzi, duygusal regiilasyon
becerisi ve diislik kaygi ile iligkilidir. Tero yaklagimi i¢inde
bu tarz, “dengeleyici miizakereci” olarak tanimlanabilecek
profille ortiismektedir. Bu profilde bireyler, duygulara teslim
olmadan, bilgiyi ve sagduyuyu 6n planda tutarak ikna edici
olabilir.

Degerlendirme:

Rahat iletisim tarzi, bazi durumlarda “pasiflik” ya da
“duygusuzluk™ algisiyla karistirilabilir. Ancak bu tarzin
basarisi, kriz gibi zorlayict durumlarda dengeli karar almay1
saglamasinda yatar. Serkan Bey oOrneginde oldugu gibi,
bu tarz liderlik igeren pozisyonlarda istikrar ve tutarlilikla
birlestiginde yiiksek performans getirir.
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Bu tarz; iiretim, kalite kontrol, insan kaynaklari, strateji ve
kriz yonetimi gibi yiiksek stresli ancak analitik pozisyonlarda
one cikabilir. Asir1 rekabetgi satis ortamlarinda ise daha
agresif tarzlar tercih edilebilir.

Sonugc:

Rahat iletisim tarzi, kurumlarin kriz karsisindaki
dayanikliligin1 artiran; giiven, seffaflik ve stratejik diistinme
gibi temel degerlerle biitlinlestiginde giiclii bir yonetim aract
haline gelen bir iletisim bigimidir. Krizi yalnizca “atlatmak”
degil, “yonetmek™ isteyen kurumlar i¢in bu tarz, uzun vadeli
bir glivenin temelini atar.

Cekismeli iletisim Tarzina Gore Vaka Analizi: Elestirel
Diisiinceyle Yenilik¢i Karar Alma

Giris

Cekismeli iletisim tarzi, Norton’un modeline gore
bireylerin karsit goriislere meydan okuma, fikir savunma
ve entelektiiel catismayr siirdiirme egilimlerini kapsar.
Bu tarz, tartisma sirasinda agik sozlii, 1srarci ve iddiali bir
tutumla kendini gosterir. Pek ¢ok durumda “zorlayici” ya da
“agresif” gibi algilansa da, ¢ekismeli tarz stratejik bigimde
kullanildiginda inovatif karar alma, fikir test etme ve gizli
hatalar1 ortaya ¢ikarma agisindan oldukca iglevseldir. Asagida
sunulan vaka, bu iletisim tarzinin yapici yonlerine odaklanan
bir senaryoyu analiz eder.

Vaka: Tugce Hanim ve Yeni Uriin Komitesi
Arka Plan:

Tugce Hanmim, 35 yasinda bir gida sirketinde Ar-Ge
departmaninda kidemli iriin gelistirme uzmani olarak
caligmaktadir. Yiiksek lisans ve doktora derecesine sahip olan
Tugce Hanim, teorik bilgisi ve sistematik diisiince yapisiyla
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taninir. Toplantilarda sik sik fikirlerin dayanaklarini sorgular,
meslektaglarinin sundugu argiimanlara alternatif yaklagimlar
getirir. Bu Ozellikleri bazilar1 tarafindan “zorlayici” olarak
degerlendirilse de, yoneticiler onun elestirel bakiginin
projelerin basarisina katki sundugunu kabul etmektedir.

Durum:

Sirketin pazarlama departmani, yeni ¢ikacak olan ¢ikolata
iriniinde hurma o6zli kullanma fikrini giindeme getirir.
Tiiketici beklentilerine uygun olarak daha saglikli ve dogal
algis1 yaratmak istenmektedir. Ancak Ar-Ge komitesinde bu
Oneri teknik ve mali agidan tartismalidir. Tugge Hanim, bu
fikirle ilgili detayl1 bilimsel veri olmadan ilerlenmesini riskli
bulur.

Miidahale:

Toplant1 sirasinda diger iiyeler hurma &zlniin “trend”
oldugunu, sosyal medya analizlerinde olumlu sinyaller
verdigini savunur. Tug¢e Hanim ise sozi alarak soyle der:

“Sosyal medya verileri pazarlama agisindan kiymetlidir
ama iriin giivenligi ve stabilitesi i¢in yeterli degildir. Hurma
Ozliniin termal islemde karamelize olma riski var. Bu da iiriin
tadim1 ve rengini degistirebilir. Deneysel veri olmadan bu
karar1 almak, miisteri giivenini zedeleme riskini dogurur.”

Sozleri karsisinda pazarlama ekibi savunmaya gegse de,
Tugce Hanim somut verilerle elestirisini destekler. Ug benzer
tirlinlin lansman sonrasi iade verilerini paylasir ve alternatif
¢oziim onerir: “Ilk pilot seride hem hurmali hem hurmasiz
versiyon tiretelim. Tiketici paneliyle test edelim. Bilim ve
trendi ayni anda degerlendirmis oluruz.”
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Sonuc:

Tugce Hanim’in Onerisi kabul edilir. Pilot {iretim siireci
sonrast yapilan testlerde hurmali versiyonun tadinda
istenmeyen degisimler goézlemlenir. Ayrica miisteri geri
bildirimleri de daha az begeni yoniindedir. Bu sonug iizerine
yonetim, sadece hurmasiz versiyonla lansmana ¢ikar ve
Oonemli bir iriin hatasinin Oniine gecilmis olur. Tugge
Hanim’1n yaklagimi, tartigsmaci ama ¢6ziim odakli oldugu i¢in
stire¢ boyunca deger goriir.

Analiz:

Bu vaka, cekismeli iletisim tarzinin organizasyonel
siire¢lerde fikirlerin smanmasinda nasil 6nemli bir rol
tistlendigini gostermektedir. Tugge Hanim’in tarzi su agilardan
islevsel olmustur:

* Kritik diisiinceyi tesvik etme: Karar alma siirecinde
alternatiflerin test edilmesini saglamistir.

e Risk onleme: Hatali {iriin ¢ikisinin oniine gecerek ku-
rumsal zararin Oniine gegmistir.

e Stratejik catisma yonetimi: Elestirilerini veri temelli,
saygili ve ¢oziime yonelik ifade etmistir.

Cekigmeli iletisim tarzi; teknoloji, bilim, finans, hukuk
gibi dogruluk ve hata arasindaki sinirin net oldugu alanlarda
oldukga faydali olabilir. Ancak bu tarzin kabul gérmesi igin
kisinin giivenilirligi, veriye dayal1 yaklasimi ve ekip iiyelerine
kars1 adil tutumu kritik 6neme sahiptir.

Teorik Baglanti:

Nortonun ¢ekismeli iletisim tarzi, fikir savunusu ve
entelektiiel meydan okumay1 merkeze alir. Tero nun miizakere
modelinde ise bu tiir bireyler, “dogruluk arayicisi” olarak
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tanimlanabilir. Bu kisiler, grup i¢inde popiiler olmaktan ¢ok,
dogru kararlar1 ¢ikarmayi 6nemser.

Degerlendirme:

Cekismeli tarz bazi durumlarda ekip i¢inde gerginlik
yaratabilir. Tartigmalar kisisellestiginde veya savunmaci
tutumlar ortaya ciktiginda siireg tikanabilir. Ancak bu tarzin
yonetimi i¢in agik iletisim kiltiiri, gli¢li moderasyon ve
“fikre kars1 fikirle yanit verme” ilkesi tesvik edilmelidir.

Tugee Hanim Ornegi, ¢ekismeli tarzin bireysel cesaret
ve profesyonel dengeyle birlestirildiginde nasil degerli bir
kaynak haline gelebilecegini ortaya koymustur. Ozellikle
yenilik¢i ve kalite odakli kurumlarda bu tarzdan faydalanmak,
uzun vadeli basariya katki saglar.

Sonuc:

Cekismeli iletisim tarzi, fikirlerin test edilmesi ve
kararlarin kalitesinin artirilmasi agisindan stratejik bir iletisim
bi¢imidir. Bu tarz, kars1 ¢ikmak i¢in degil; daha iyisini bulmak
i¢in kullanildiginda kurumsal gelisimin en etkili araglarindan
biri olabilir.

Dikkatli Tletisim Tarzina Gore Vaka Analizi: Empatik
Dinleme ile Ekip Baghhigini Artirmak

Giris

Dikkatli iletisim tarzi, Norton’un modelinde yiiksek
diizeyde dinleme becerisi, empati kurma yetenegi ve karsi
tarafin mesajin1 tam olarak anlamaya odakli bir iletisim
bi¢imi olarak tanimlanir. Bu tarz, 6zellikle ekip yonetimi,
danigmanlik, liderlik ve ¢atisma ¢6zme gibi alanlarda biiyiik
onem tasir. Dikkatli iletisimciler, yalnizca sdylenenleri
degil, ayn1 zamanda sOylenmeyenleri de hissedebilir; bu da
onlar1 duygusal zeka agisindan giiclii bireyler haline getirir.
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Asagida yer alan vaka analizi, dikkatli iletigim tarzinin
kurum i¢i baglilik ve giiven olusturmada nasil rol oynadigini
gostermektedir.

Vaka: Elif Hanim ve Performans Goriismeleri
Arka Plan:

Elif Hanim, 40 yasinda, bir finans danismanlig1 sirketinde
insan kaynaklar1 koordinatoriidiir. Kuruma son ii¢ y1lda katilan
calisanlarin ¢ogu onu “en ¢ok giivenilen ydnetici” olarak
tamimlar. Elif Hanim’in iletisim tarzi son derece dikkatli ve
yargidan uzaktir. Birebir goriismelerde notlar alir, g6z temast
kurar, karsisindaki kisiyi bolmeden dinler. Sorular1 genellikle
acik ucludur ve galisanlarin kendilerini agmasini kolaylastirir.

Durum:

Sirket, y1llik performans degerlendirme dénemindedir. Ug
yil i¢inde ilk kez yiiksek oranda isten ayrilmalar yasanmistir.
Yonetim, Ozellikle geng calisanlarin motivasyon kaybi
yasadigimi fark eder. Elif Hanim, tiim departmanlardaki 65
calisanla birebir goriisme yapmay1 teklif eder. Amaci yalnizca
performans geri bildirimi vermek degil, aym1 zamanda
calisanlarin  duygularini, beklentilerini  ve sorunlarini
anlamaktir.

Miidahale:

Elif Hamim goriismelere baglamadan 6nce 6zel bir soru
formu hazirlar. Bu form, sadece is performansmi degil,
caligsanlarin kuruma aidiyetini, kariyer hedeflerini ve giinliik
stres faktorlerini anlamaya yoneliktir. Goriismelerde su
sorular1 kullanir:

“Burada kendinizi ne zaman en degerli hissediyorsunuz?”
“Yoruldugunuzu ya da tiikkenmis hissettiginiz anlarda size ne
yardimci olurdu?”
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Elif Hanim, goriismeler sirasinda caliganlarin gogunun
kurumsal iletisimde ‘“duyulmadiklarini” hissettiklerini fark
eder. Baz1 ekiplerde mikro-yonetim sorunu oldugunu, bazi
calisanlarin ise kariyer planlamasinda belirsizlik yasadigini
tespit eder.

Tim bu geri bildirimleri tematik olarak analiz eder ve
iist yonetime detayli ama kisisel bilgileri gizli tutan bir rapor
sunar. Bu rapora dayanarak kurum su adimlar atar:

* Mikro-yonetim yapilan ekiplerde liderlik koclugu

baslatilir.

* Geng calisanlar i¢in mentorluk programi baslatilir.
* Esnek ¢aligma uygulamalarinda kisisellestirme yapilir.
Sonuc:

Alt1 ay icinde calisan bagliligi endeksinde %18 artig
kaydedilir. Ayrilma orani iicte bir oraninda diiger. Elif
Hanim’m yiiriittiigli stire¢ “sessiz sorunlart goriiniir kilan
empatik liderlik modeli” olarak kurum iginde 6rnek gosterilir.

Analiz:

Bu vaka, dikkatli iletisim tarzinin ¢alisgan memnuniyeti,
giiven insas1 ve kurum igi seffaflik acisindan ne kadar etkili
oldugunu acikca gostermektedir. Elif Hanim’mn tarzi su
noktalarda 6ne ¢ikmistir:

e Derin dinleme: Kars: tarafi bolmeden, yargilamadan
ve ¢O0zlim baskis1 kurmadan dinlemek.

e  Empatik yaklasim: Calisanin duygu durumunu sez-
mek ve buna gore yanit vermek.

* Veri temelli insani analiz: G6zleme ve dinlemeye da-
yali raporlama yapmak.
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Bu tarz, 6zellikle insan kaynaklari, terapi, egitim, miisteri
deneyimi yonetimi gibi insan odakli alanlarda yiiksek
verimlilik saglar. Dikkatli iletisim tarzina sahip bireyler,
kriz aninda bile insan iliskilerinde giivenin devamliligini
saglayabilir.

Teorik Baglanti:

Norton’un dikkatli iletisim tarzi, dinleme becerilerinin ve
empatik anlayisin iletisimdeki doniistiiriicii gliciine odaklanir.
Tero yaklagimiyla paralel olarak bu tarz, “destekleyici
miizakereci” profilinde degerlendirilir. Bu kisiler, iligkiyi
bilgi kadar 6nemli bir unsur olarak gortir.

Degerlendirme:

Dikkatli tarzin bazi smirliliklar1 da olabilir. Karar alma
stireclerinde yavaslik, duygusal yiikklenme ya da asin
hassasiyet gibi riskler dogabilir. Ancak bu riskler, tarzin
bilingli sekilde yonlendirilmesiyle dengelenebilir. Elif
Hanim 6rneginde oldugu gibi, empatiyi stratejiyle birlestiren
profesyoneller kurumsal doniigiimiin anahtar1 olabilir.

Sonuc:

Dikkatli iletigim tarzi, ¢alisan deneyiminin giiglenmesinde,
kurumsal bagliligin artmasinda ve liderligin insan odakli
bicimde yeniden tanimlanmasinda vazgec¢ilmez bir etkendir.
Bu tarz, sadece bir dinleme bi¢imi degil; ayn1 zamanda bir
yOnetisim stratejisidir.

Hareketli iletisim Tarzina Gére Vaka Analizi: Enerji,
Heyecan ve Kurum ici Motivasyon

Giris
Hareketli iletisim tarzi, bireyin enerjik, coskulu ve

beden diliyle yogun sekilde desteklenmis bir iletisim bigimi
sergilemesini ifade eder. Norton’un modelinde bu tarz, duygu
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ve diislincelerin yalmizca sozel degil; jest, mimik, tonlama
ve fiziksel hareketlerle de canli bigimde aktarilmasiyla
tanimlanir. Hareketli iletisim tarzi, 6zellikle motivasyonun,
katilimin ve enerjinin yiiksek tutulmasi gereken ortamlarda
biiyiik avantajlar sunar. Asagidaki vaka analizi, bu tarzin bir
kurumsal egitim siirecindeki etkisini ele almaktadir.

Vaka: Baris Bey ve Satis Ekibi Motivasyon Egitimi
Arka Plan:

Baris Bey, 33 yasinda, biiyliik bir e-ticaret firmasinin
kurumsal egitmenidir. Egitim alanina gegmeden 6nce uzun
stire satis temsilciligi yapmis ve sahada gosterdigi yiiksek
enerji, iletisim becerileri ve miisteri ikna yetenegiyle dikkat
cekmistir. Egitmenlige gegtikten sonra da bu dogalligini
kaybetmemis, sunumlarinda daima heyecan ve hareketi 6n
planda tutmustur. Egitim oturumlarinda salona adimini attig1
anda enerjisi hissedilir; esprileri, anlatim tarzi, sesi, yiiz
ifadesi ve bedensel anlatimi1 dinleyicileri hemen icine ¢eker.

Durum:

Firmanin satis ekibi, son ¢eyrekteki hedeflerin gerisinde
kalmig, moral kayb1 ve tiikenmislik belirtileri gostermeye
baglamistir. Yonetim, yeni doneme daha yiiksek motivasyonla
girilmesi icin bir i¢ egitim programi diizenlemeye karar verir.
Bu programin sunumunu dogrudan Baris Bey’e verirler.
Ancak ekip igerisinde egitimlere katilmak istemeyen, “yine
mi kisisel gelisim konusmalar1” diyen bir direngli grup da
mevcuttur.

Miidahale:

Baris Bey, egitimi klasik sunum slaytlartyla degil, canli
etkilesimlerle tasarlar. Egitim basladiginda once salonda
gezerek calisanlara bireysel olarak dokunur: “Hos geldin
Hasan! Bu sabah buraya ne enerjisiyle geldin?” gibi dogrudan
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ama dostane sorularla katilim baslatir. Ardindan kisa bir
oyunla katilimcilar1 harekete gegirir, kiigiik ddiillerle olumlu
rekabet ortami olusturur.

Konular1 anlatirken kendi yasadigi sahadaki satig anilarii
heyecanla paylasir. Ornegin:

“Bir misteri diislinlin, {irtinii iade etmek lizere g¢agirmig
beni. Ama ben Oyle bir enerjiyle gittim ki, ayni iirtintin iki
rengini satin aldi! Cilinkii giiven, heyecanla bulagir.”

Baris Bey’in jest ve mimikleri, anlattigi hikayelerle
senkronize ilerler. Katilimcilar yalnizca bilgiyi degil, duyguyu
da alir. Egitim sonunda katilim orani %100’e ulasir ve yapilan
geri bildirimlerde egitim “yilin en etkilesimli ve motive edici
egitimi” olarak degerlendirilir.

Sonugc:

Egitimden sonraki iki ay i¢inde satis ekibi hem bireysel
performansta hem ekip koordinasyonunda belirgin bir artig
gosterir. Barig Bey’in enerjisi, sadece bilgi aktariminda
degil, pozitif duygularin ve glivenin aktarilmasinda da kritik
rol oynamigtir. Egitim sonrasi sirkette hareketli anlatim
tekniklerini uygulamak isteyen baska egitmenler de Baris
Bey’den mentorluk talep eder.

Analiz:

Bu wvaka, hareketli iletisim tarzinin sadece sunum
teknikleriyle sinirli kalmadigini; aynit zamanda kurum igi
motivasyon, baglilik ve pozitif kiiltiir yaratma konusunda
giiclii bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Baris Bey’in
tarzi su Ozelliklerle 6ne ¢ikmuistir:

* Yiiksek enerjili anlatim: Monotonlugu kirarak katili-
mi tesvik etmistir.
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* Duygusal bag kurma: Samimiyet ve heyecan, igerigi
duygusal olarak baglayici kilmistir.

e Etkilesimsel sunum: Katilimcilarin sadece dinleyen
degil, deneyimleyen konumda olmalarini saglamistir.

Teorik Baglanti:

Hareketli iletisim tarzi, Norton’un taniminda fiziksel
ifadenin giliciine dayanir. Tero yaklasimina gore bu tiir
iletisimciler “etkilesimli ikna edici” miizakereci profilinde
degerlendirilir. Bu kisiler, sadece rasyonel argiimanlarla degil,
ruh hali ve tutum aktarimi yoluyla da ikna stireclerini etkiler.

Degerlendirme:

Hareketli iletisim tarzi, bazi durumlarda abartili veya
yorucu bulunabilir. Her kitle bu tarza agik olmayabilir. Bu
nedenle bu iletisim bi¢iminin hedef kitleye uygun bicimde
dengelenmesi gerekir. Baris Bey 6rneginde oldugu gibi, tarzin
ictenlikle ve ger¢ek deneyimlerle birlesmesi bu riski azaltir.

Hareketli iletigim tarzi; egitim, satis, medya, sahne
performansi gibi insanla dogrudan temas edilen alanlarda
biiyiik bir avantaj saglar. Bu tarzin temelinde yalnizca fiziksel
hareket degil; ruhsal dinamizm de yer alir.

Sonuc:

Hareketli iletisim tarzi, duygulart ve enerjiyi aktararak
kurum icinde pozitif etki yaratir. Etkilesime dayali, sahici
ve coskulu sunumlar; 6grenmeyi, degisimi ve baglhilig
hizlandirabilir. Baris Bey’in 6rnegi, bu tarzin yalnizca bir
anlatim bi¢imi degil, kurumsal kiiltiir yaratim araci oldugunu
da kanitlamaktadir.
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Dramatik iletisim Tarzina Gore Vaka Analizi: Etkileyici
Anlatim ile Kurumsal Degisim Siirecini Yonetmek

Giris

Dramatik iletisim tarzi, duygularin ve anlatimin giiglii bir
teatral etkiyle disavurulmasidir. Norton’un modeline gore
bu tarz, anlatimda vurgulu ses tonlari, zengin betimlemeler,
abartili ama dikkat g¢ekici jest ve mimiklerle karakterize
edilir. Dramatik iletisimciler, sadece bilgi vermekle kalmaz;
dinleyicinin duygularma dokunur, onlar1 siirece duygusal
olarak da dahil eder. Bu tarz ozellikle kurumsal degisim
donemlerinde, c¢alisanlarin motivasyonunun ve siirece
inancinin artirilmasinda son derece etkilidir. Asagidaki vaka
bubaglamda dramatik iletigim tarzinin kurumsal doniistimdeki
roliinii ortaya koymaktadir.

Vaka: Giil Hanim ve Kurumsal Degisim Hikayesi
Arka Plan:

Gl Hanim, 38 yasinda bir lojistik sirketinde doniisiim ve
stire¢ gelistirme midiriidir. Sirketin son yillarda dijitallesme
stratejisi kapsaminda biiyiik bir yeniden yapilanma siirecine
girmesi, ¢alisanlarda kaygi ve direng yaratmistir. Giil Hanim
ise hem duygusal zekasi hem de etkileyici anlatimiyla degisim
stireclerinde siklikla 6n plana ¢ikan bir liderdir. Sunumlarinda
etkileyici metaforlar kullanir, ses tonu, yiiz ifadesi ve beden
diliyle dinleyicilerini igine ¢eken bir atmosfer yaratir.
Calisanlar onu “sanki bir tiyatro sahnesinde gibi anlatiyor,
ama hepimiz kendimizi hikayenin i¢inde buluyoruz” seklinde
tanimlar.

Durum:

Sirket, manuel sistemden bulut tabanli bir dijital altyapiya
gecmeye karar verir. Bu degisiklik, bir¢ok calisanin is yapma
bicimini etkilemektedir. Egitimlere katilim distiktiir, bazi
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birimlerde acik¢a direng gosterilmektedir. Yonetim kurulu,
bu gecisi ¢alisanlara anlatacak, onlarn goniillii katilimini
saglayacak etkili bir sunum yapilmasin ister. Bu gorev Giil
Hanim’a verilir.

Miidahale:
Gl Hanim, sunumuna s6yle baslar:

“Bugiin size bir yazilim degil, bir yolculuk anlatacagim.
Hepimiz bu gemideyiz. Liman degisti, riizgar yon degistirdi,
ama rotay1 birlikte cizecegiz.”

Sunum boyunca teknik detaylar1 sade bir dille, etkileyici
hikayelerle birlestirir. Her degisim adimini bir karaktere, bir
metafora baglar. Ornegin, dijital sisteme ilk adapte olan depo
caligsanini “151811lk yakan kaptan” olarak tanimlar. Slaytlarinda
sinema sahneleri, firtinada yol alan gemi gorselleri ve gercek
caligan basar1 0ykiilerine yer verir.

Katilimcilara zaman zaman su tarz sorular yoneltir:

“Siz bu hikayenin neresindesiniz? Kaptan mi, yelken mi,
pusula m1?”’

Sunum sonunda salon alkiglarla dolar. Egitimlere
katilim %40’tan %85’e ¢ikar. Baz1 birim yoneticileri, kendi
sunumlarinda Giil Hanim’1n metaforlarini kullanmaya baglar.
Insan kaynaklar1 ekibi, sunum sonrasi gelen geri bildirimlerde
“kendimi degerli hissettim”, “ilk defa bir sistem degisikligini
heyecanla bekliyorum” gibi ifadeleri rapor eder.

Sonuc:

Alt1 ay iginde sistem gecisi tamamlanir. Ilk basta direng
gosteren birgok ¢alisan siirece aktif katki verir. Giil Hanim’in
iletisim tarzi1 sadece bilgi vermekle kalmamis; anlam, duygu
ve yon katmistir. Degisim artik bir korku degil, bir hikaye
olmustur.
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Analiz:

Bu vaka, dramatik iletisim tarzinin degisim yonetimi,
ilham verme ve motivasyon artirma agisindan ne kadar
giiclli bir ara¢ oldugunu gosterir. Giil Hanim’1n iletisimi su
yonleriyle etkili olmustur:

* Anlati giicii: Bilgiyi hikayelestirerek anlamli hale
getirmistir.

* Duygusal bag kurma: Degisimi kisisel bir yolculuk
gibi sunmustur.

e Teatral etki: Sunumun atmosferini gii¢lii ses tonu, me-
taforlar ve sahneleme becerisiyle derinlestirmistir.

Teorik Baglanti:

Norton’un dramatik iletisim tarzi, etkileyiciligi artirmak
icin teatral unsurlarin stratejik kullanimii Onerir. Tero
modelinde bu kisiler “hikdye anlaticis1 miizakereci” olarak
degerlendirilir. Bu bireyler, mantik ve duyguyu birlestirerek
ikna giiciinii artirir.

Degerlendirme:

Dramatik iletisim tarzi bazi durumlarda asir1 teatral veya
yapay olarak algilanabilir. Etkinin samimiyetle dengelenmesi
gerekir. Giil Hanim’in basarisi, kullandigi metaforlarin
gergek calisma hayatindan se¢ilmis olmasinda ve anlatiminin
ictenliginde yatmaktadir.

Bu tarz; liderlik, degisim yonetimi, egitim, kamu
konusmalar1 ve i¢ iletisim gibi etki yaratma hedefli tiim
alanlarda giiclii bir aragtir. Kurumlar, dramatik iletisimciler
sayesinde karmagik donisiimleri anlamli  hikayelere
doniistiirerek insanlart siirece dahil edebilir.
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Sonuc:

Dramatik iletisim tarzi, kurumsal degisim siire¢lerine
duygu, anlam ve yon katar. Etkileyici anlatimlar, ¢alisanlarin
yalnizca bilgilendirilmesini degil; siirece kalpten baglanmasini
da saglar. Giil Hanim’in 6rnegi, bu tarzin yalnizca sunum
teknigi degil; liderlik araci oldugunu gostermektedir.

Acik iletisim Tarzina Gore Vaka Analizi: Giiven ve
Seffaflikla Takim Baghhgim Giiclendirmek

Acik iletisim tarzi, bireylerin duygu, diistince ve niyetlerini
dogrudan, diiriist ve igten bir sekilde ifade etmelerini temel
alan bir yaklasimdir. Norton’un iletisim tarzlari kuraminda
“acik” iletisimciler, gizli ajandasi olmayan, savunmaci
davranislardan uzak, paylasimci bireyler olarak tanimlanir.
Bu tarz, kurum igi giiveni tesis etmenin, ekip bagliligin
giiclendirmenin ve saglikli geri bildirim kiiltiirii olusturmanin
en etkili yollarindan biridir.

Bu vaka analizinde, a¢ik iletisim tarzinin kurumsal
ortamlarda giivene dayali kiiltiir olusturmaya nasil katki
sagladigini inceleyecegiz.

Vaka: Emre Bey ve Uriin Ekibindeki Agik Iletisim
Siireci

Emre Bey, biiyiik bir teknoloji sirketinde iiriin yonetimi
direktoridir. Yazilim gelistirici kokenli olmasina ragmen
yillar i¢inde liderlik becerilerini gelistirerek ekip yonetiminde
basarili bir konuma gelmistir. Calisanlari onu genellikle soyle
tanimlar: “Emre Bey ne diisiiniiyorsa sdyler ama bunu asla
incitici bir dille yapmaz.”

Sirket, yeni bir yazilim iriinii gelistirirken hedeflenen
teslim tarihlerini kagirmaya baslamistir. Takim i¢i motivasyon
diismiis, ekip iiyeleri toplantilarda daha az s6z alir olmus
ve bazi gelistiriciler ise zamaninda gelmemeye baslamistir.
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Yonetim siirecin aksamasini fark eder ve Emre Bey’den
sorunu ¢ézmesini ister.

Emre Bey, klasik proje gdzden gecirme toplantilart yerine
ekibiyle birebir goriismeler yapmaya karar verir. Ancak bu
goriismelere siradan bir yonetici gibi degil, acik iletigim
ilkesini benimseyen bir lider olarak yaklagir.

Goriismelere su ciimleyle baslar:

“Size sadece neler olup bittigini sormayacagim. Once ben
kendi eksiklerimi anlatacagim.”

Emre Bey bu goriismelerde, sprint planlarinin ¢aligsanlar
nasil etkiledigini, i yogunlugunun duygusal yansimalarini ve
ekip ici iligkilerdeki degisimi anlamaya calisir. Her calisana
sunlar1 sorar:

e “Benim kararlarimin sizde nasil bir etkisi oldu?”

* “Projeye katkinizin daha etkili olmasi i¢cin benden nasil
destek bekliyorsunuz?”

Elde ettigi geri bildirimleri kisisellestirmeden, tiim ekip
onilinde anonimlestirerek paylasir. Seffaf bir degerlendirme
toplantisi diizenler ve agik¢a su mesaj1 verir:

“Bu sorun sadece sizin degil, bizim. Ben de yaptigim
baz1 tercihlerde sizin bakis a¢inizi yeterince gozetmemis
olabilirim.”

Ardindan ekip yapisini degistirir: Toplant1 siireleri
kisaltilir, karar stireglerine ekipten daha fazla katilim saglanir
ve her sprint sonrasi acik geribildirim oturumlar1 diizenlenir.

Ug ay icinde proje hem hiz kazanir hem de ¢alisan
memnuniyeti bariz bicimde artar. Emre Bey’in tarzi ekip
icinde rol model haline gelir.
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Degerlendirme: Emre Bey’in uyguladigi acik iletisim
tarzi, ekibin gilivenini yeniden tesis etmis ve bireylerin
duygusal katilimini artirmistir. Bu tarzin kurumsal kazanimlari
sunlardir:

* Giivenli bir iletisim ortam1
» Diislince ve duygu paylagiminda artis
» Savunmadan uzak geri bildirim aligkanlig

Teorik Perspektif: Acik iletisim tarzi, yalmzca teknik
bir beceri degil, ayn1 zamanda duygusal zekayla iligkilidir.
Norton’un taniminda bu tarz, diriistlik ve ictenlikle
birlestiginde liderlik etkisini maksimize eder. Tero
International degerlendirme yaklagiminda bu tarz Kkisiler
“iliski temelli miizakereciler” olarak tanimlanir.

Sonuc: Acik iletisim tarzi, sadece bilgi aktarmakla kalmaz;
giiven, sorumluluk paylasimi ve samimi iliski kurulmasina
zemin hazirlar. Emre Bey’in yaklasimi, acik iletisimin kriz
anlarinda nasil birlestirici ve doniistiirticii bir gii¢ olabilecegini
acikca ortaya koymaktadir.

Baskin Iletisim Tarzina Gore Vaka Analizi: Kararh
Liderlik ve Hizhh Karar Alma Siirecleri

Baskin iletisim tarzi, bireyin iletisimde kontrol,
yonlendirme ve otoriteyi One ¢ikaran bir yaklasim
sergilemesidir. Norton’un kuraminda bu kisiler kendine
giivenen, dogrudan, inisiyatif almaktan ¢ekinmeyen ve karar
siireglerinde belirleyici olmay1 seven bir profil ¢izer. Baskin
iletisim tarzi genellikle liderlik, kriz yonetimi ve rekabet
gerektiren durumlarda avantaj saglayabilir. Ancak bu tarzin
etkili olabilmesi i¢in siirlarini bilen, adaletli ve stratejik bir
sekilde uygulanmasi gerekir.
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Bu vaka analizinde, baskin iletisim tarzinin bir teknoloji
sirketindeki karar alma ve kriz yonetimi siirecine etkisi ele
almacaktr.

Vaka: Yasemin Hanim ve Acil Uriin Krizi

Yasemin Hanim, 44 yasinda, hizli biliyliyen bir yazilim
sitketinin operasyon direktoriidiir. Kurum ic¢indeki pek
cok kisi onu “karar alirken asla tereddiit etmeyen, gereksiz
tartismaya izin vermeyen ama ¢oziim odakli biri” olarak
tanimlar. Ekibinde disiplini, hizla hareket etmeyi ve netlik
beklentisini sik¢ca vurgular. Baskin iletisim tarzi sayesinde
kisa stirede birgok krizi kontrol altina almig bir yoneticidir.

Durum: Sirketin en Onemli kurumsal miisterisi olan
bankalardan biri, yeni yazilim gilincellemesinde giivenlik
acig1 oldugunu bildirir. Bu durum, yalnizca miisteri iliskileri
acisindan degil, markanin itibar1 ve yasal sorumluluklar
acisindan da son derece kritiktir. Yasemin Hanim, konunun
aciliyetini fark ettigi anda tist diizey toplant1 ¢agris1 yapar ve
olagan siireglerin disina ¢ikilarak acil durum plani baslatilir.

Miidahale: Toplantida ekipten karmasik teknik raporlar
istemez; dogrudan su ciimleyle baslar:

“Bu sorunu 24 saat i¢inde ¢ozemezsek itibarimiz ciddi
zarar gorecek. Simdi degil, hemen ¢6ziim Onerileri altyorum.”

Gelistirici ekipten bazilar1 zaman kisitini zorlayict bulsa
da, Yasemin Hanim’in kesin tavri ve kararlilig1 bir belirsizlik
ortamini disipline sokar. Ekip ii¢ vardiya halinde ¢aligmak
lizere organize edilir. Yasemin Hanim kritik gorevleri
dogrudan dagitir, her ekibe sorumluluk tanimlar ve saatlik
geri bildirim ister.

Bu stirecte yaptigi sey yalnizca emir vermek degildir. Kriz
iletisimiyle tiim ¢alisanlara kisa ama net agiklamalar gonderir:
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“Bu ekip, bugiin sirkete tarih yazdiracak. Giivenligimizi
geri kazanmak sizin elinizde.”

Kriz yonetimi siirecinde baskin tarzini motive edici
mesajlarla dengelemesi, ekip iizerinde pozitif baski yaratir.
18 saat iginde giivenlik acig1 tespit edilir, sorun ¢oziliir
ve miisteriyle iliskiler seffaf bir sekilde yiiriitiilerek itibar
korunur.

Sonug: Sirketin krizi hizli ve etkili bicimde yOnetmesi
sektor medyasinda da olumlu yansimalar bulur. Yasemin
Hanim’a bagh ekipler, bu siirecte yorulduklarini ancak “cok
net hedefler verildigi i¢in odaklanabildiklerini” belirtir. Bu
vaka, baskin iletisim tarzinin zaman baskisi ve kriz anlarinda
nasil doniistiirticii bir liderlik arac1 olabilecegini agik¢a ortaya
koyar.

Degerlendirme: Yasemin Hanim’in baskin tarzi bazi
acilardan riskli olabilir: fazlaca baski, tek yonlii karar alma
ya da ekipte korkuya dayali motivasyon yaratma gibi. Ancak
bu vaka, bu tarzin adaletli, hedef odakli ve stratejik sekilde
kullanildiginda ekip performansini ve karar hizin1 nasil
artirabilecegini gostermektedir.

Teorik Perspektif: Norton’un baskin iletisim tarzi, kontrol
ve otorite Ozellikleriyle tanimlanir. Tero’nun miizakereci
modellerinde bu kisiler “otoriter ¢dziimleyici” profilinde
yer alir. Genellikle sonu¢ odaklidirlar ve zamanla yarigilan,
kaotik ortamlarda etkili olabilirler.

Sonuc¢: Baskin iletisim tarzi; liderlik, kriz yonetimi
ve stratejik miidahale gerektiren durumlarda yliksek
etkiye sahiptir. Yasemin Hanim’in 6rnegi, bu tarzin etkili
uygulandiginda sadece ¢6ziim degil; ayn1 zamanda saygi ve
liderlik giiveni kazandirabilecegini kanitlamaktadir.
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Genel Degerlendirme ve Stratejik Oneriler

Bu kitap boyunca, iletisim ve miizakerenin hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde ne denli hayati bir rol oynadig:
acik bicimde ortaya konmustur. Robert E. Norton’un iletisim
tarzlari kurami ¢ergevesinde iletisim ¢esitliliginin davranigsal
temelleri analiz edilmis; Tero International’in miizakere 6z
degerlendirmesi ilizerinden miizakere siireglerinin bireysel
farkliliklarla nasil sekillendigi ayrintili sekilde ele alinmustir.
Ayrica vaka analizleriyle, kuramlarin sadece teorik diizeyde
kalmadigi, gercek yasamda karsilasilan durumlarda nasil
uygulandig1 ortaya konmustur. Bu bdliimde ise, s6z konusu
iceriklerin 1s181nda genel bir degerlendirme yapilacak, temel
bulgular 6zetlenecek ve bireyler ile kurumlara yonelik
stratejik Oneriler sunularak kitap sonlandirilacaktir.

Kitap, iletisim ve miizakereyi birbirinden bagimsiz
stirecler olarak degil, etkilesimli ve tamamlayic1 yapilar
olarak ele almistir. letisim tarzlari bireylerin dogal
egilimlerini, miizakere ise bu egilimlerin belirli bir hedef
dogrultusunda stratejiye doniisiimiinii ifade eder. Baska bir
deyisle; iletisim tarzi, miizakeredeki dilin, tonun, niyetin ve
tutumun belirleyicisidir.

[letisim tarzlarinin arkadasca, izlenim birakan, rahat,
cekismeli, dikkatli, hareketli, dramatik, a¢ik ve baskin
olarak dokuz boyutta degerlendirilmesi, bireylerin farkli
baglamlarda farkli davranis Oriintiileri sergileyebilecegini
gostermektedir. Bu farklar, miizakere siirecinde kullanilan
yaklasimi, olusturulan giliven diizeyini, ¢atisma yonetimini
ve sirdiiriilebilir is birligi kurma kapasitesini dogrudan
etkilemektedir.

Bireylerin sahip oldugu iletisim tarzlari, onlarin liderlik
becerilerinden ekip ici etkilesimlerine, kriz anlarindaki
tutumlarindan miizakere stratejilerine kadar pek ¢ok alanda
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belirleyici olmaktadir. Vaka analizleriyle de goriildigi lizere,
bir kurumda arkadagga bir iletisim tarzi gliveni ve bagliligt
giiclendirirken; baskin bir iletisim tarzi kriz anlarinda hizl
karar almay1 ve yon gostermeyi miimkiin kilmaktadir. Ancak
her tarzin basariya ulasmasi, icinde bulundugu baglama,
liderin kisilik yapisina ve kars1 tarafin algisina baghdir.

Dikkatli, agik ve rahat iletisim tarzlari; karsilikli anlayss,
empati ve sirdiiriilebilir diyalog gelistirmek agisindan
onemli avantajlar sunarken; dramatik, izlenim birakan ve
hareketli tarzlar, motivasyon, etki yaratma ve duygusal
baglilik olusturma noktasinda 6ne g¢ikmaktadir. Cekismeli
ve baskin tarzlar ise rekabetci ortamlarda stratejik tistiinliik
saglayabilmekle birlikte, yanhs kullanildiginda c¢atisma
dogurabilmektedir.

Kurumsal iletisim, yalnizca bireylerin becerileriyle degil,
kurumun degerleri, vizyonu ve liderlik yapisiyla da dogrudan
iligkilidir. Dolayisiyla, kurumlar biinyelerinde farkli iletisim
tarzlarina sahip ¢aliganlar barindirirken, bu farkliliklar:
stratejik avantaja ¢evirebilecek yapilar kurmalidir. Bu,
hem iletisimde c¢esitliligi tegvik etmek hem de miizakere
siireglerinde ortak degerleri 6ne ¢ikaracak bir kiiltlir insa
etmekle miimkiindiir.

Liderlerin kendi iletisim tarzlarinin farkinda olmalari,
diger stilleri tanimalar1 ve gerektiginde esnek davranmalari,
kurumsal etkililigi artiracaktir. Ornegin, bir liderin yalnizca
baskin bir iletisim tarzini benimsemesi degil, gerektiginde
dikkatli veya acik iletisim tarzina gegebilmesi, hem esneklik
hem liderlik doygunlugu agisindan kritiktir.

Tero International tarafindan gelistirilen miizakere 6z
degerlendirmesi, bireylerin miizakere davranislarini tanima,
giiclli yonlerini gérme ve gelistirmeye acik alanlari belirleme
acisindan etkili bir aragtir. Kitap boyunca miizakerenin

81



iletisimden Muzakereye:
Norton Tarzlari ve Oz Degerlendirme Baglaminda Etkilesim Stratejileri

yalnizca ¢ikar uzlagtirma degil; giiven insa etme, iliski kurma,
kiiltiirel farkindalik gésterme ve liderlik gelistirme yonleriyle
de analiz edilmesi, bu siirecin ¢ok katmanl dogasini ortaya
koymustur.

Bireyler i¢in Onerilen bazi gelistirme alanlar1 sunlardir:

* Miizakere Oncesi hazirlhik yapma aligkanligimin
gliclendirilmesi

* Tarzlar arasi esneklik gelistirme (6rnegin; ¢ekismeli
miizakereci birinin daha acik ve dikkatli tarza gecebil-
me kapasitesi)

» Aktif dinleme becerilerinin giiglendirilmesi

+ Kiiltiirel farkliliklarin  farkinda olma ve saygili
davranma

* Giig ve otorite kullaniminda denge gézetme
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Stratejik Oneriler

Bu kitapta ele alinan igerikler dogrultusunda, bireyler ve
kurumlar i¢in gelistirilebilecek baz stratejik oneriler asagida
sunulmustur:

Bireyler Icin:

Kendi iletisim tarzlarini tanimlamalar1 ve bu tarzin
gii¢lii/zay1f yonlerini analiz etmeleri.

Farkli iletisim tarzlarini taniyarak sosyal ¢evrelerinde
bu stillere kars1 farkindalik gelistirmeleri.

Miizakere becerilerini gelistirmek i¢in role-play, vaka
analizi, simiilasyon gibi tekniklerle pratik yapmalari.

Oz degerlendirme araglarimi kullanarak kisisel gelisim
planlar1 olugturmalari.

Etkili dinleme, empati kurma ve agik ifade becerilerini
gliclendirmeleri.

Kurumlar i¢in:

Egitim ve gelisim programlarinda iletisim tarzlart ve
miizakere becerilerine 6zel modiiller gelistirilmesi.

Farkli tarzlara sahip ekip tiyelerini dengeleyerek sinerji
yaratilmasi.

Kurum igi iletisim kiiltlirinlin agik, diiriist ve seffaf bi-
cimde yapilandirilmasi.

Kriz yonetimi, degisim yonetimi ve liderlik siireglerin-
de iletisim tarzi analizinin dikkate alinmasi.

Insan kaynaklari stratejilerinde miizakere tarzlar1 ve

iletisim becerilerine dayali segme ve yerlestirme meka-
nizmalarinin olusturulmasi.
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[letisim ve miizakere, teknolojik gelismelere ragmen hala
insanlar arasi en temel etkilesim bicimleridir. Dijitallesme,
uzaktan ¢alisma ve Kkiiltiirleraras1 etkilesimler arttikga;
iletisim tarzlarinin ve miizakere becerilerinin 6nemi daha
da artacaktir. Kurumlar artik sadece bilgi ve beceri degil,
ayn1 zamanda “iletisim zekas1” ve “etkilesim stratejisi” olan
bireyleri aramaktadir.

Gelecekte iletisim ve miizakere becerilerinin daha da
kisisellestirilmesi, yapay zeka destekli 6z degerlendirme
sistemlerinin ~ gelistirilmesi ve veri temelli iletisim
stratejilerinin  kullanilmas1 beklenmektedir. Bu doniisiime
hazirlikli olmak i¢in kurumlarin simdiden calisanlarini bu
becerilerle donatmasi kritik bir 6neme sahiptir.

Bu kitap, iletisim ve miizakerenin yalnizca birer teknik
degil; ayn1 zamanda bir kiiltiir, bir biling ve bir liderlik anlayist
oldugunu ortaya koymustur. Robert E. Norton’un iletisim
tarzlar1 kurami, bireylerin kendilerini ve bagkalarini daha
derinlikli anlamalarina olanak sunarken; Tero International
miizakere degerlendirme modeli, bu anlayis1 stratejiye
doniistiirmenin yollarin1 gostermektedir.

Vaka analizleriyle desteklenen bu kuramsal yapi, gercek
hayatla biitiinlestirilmis; okuyucunun kendi davraniglarina
dair icgdrii gelistirmesi amaglanmistir. Bireyler, hangi
iletisim tarzina sahip olursa olsun, farkindalik gelistirdikleri
ve esneklik kazandiklari siirece etkili iletigimci ve basarili
miizakereci olabilirler.

“Tarzinizi taniy1n, stratejinizi se¢in ve soziiniizle diinyanizi
sekillendirin.”
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