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Önsöz

İnsanlık tarihi boyunca toplumsal düzenin ve bireyler 
arası ilişkilerin temelini oluşturan iki beceri, hiç şüphesiz 
iletişim ve müzakeredir. Kimi zaman bir çatışmayı önlemek, 
kimi zaman bir iş birliği geliştirmek, kimi zaman da sadece 
bir anlayış zemini kurmak için bu becerilere başvururuz. Ne 
var ki bu süreçler, sadece içgüdüsel ya da doğaçlama değil; 
bilinçli, farkındalıkla yönetilen, öğrenilebilir ve geliştirilebilir 
alanlardır. Elinizdeki bu kitap, tam da bu noktada bir boşluğu 
doldurmayı hedefliyor: İletişim ve müzakereyi hem teorik hem 
de pratik düzeyde derinlemesine ele alarak, okura kendi tarzını 
ve becerilerini tanıma, anlama ve geliştirme fırsatı sunuyor.

Bu çalışmanın çıkış noktası, kişisel bir akademik 
meraktan çok daha fazlasıydı. Doktora tezim kapsamında 
yürüttüğüm çalışmalar sırasında, bireylerin iletişim ve 
müzakere süreçlerinde nasıl davrandıklarını, hangi eğilimleri 
sergilediklerini, bu eğilimlerin hangi kuramsal altyapılara 
dayandığını ve özellikle iş yaşamında nasıl sonuçlar 
doğurduğunu gözlemleme fırsatım oldu. Gerek Robert E. 
Norton’un geliştirdiği iletişim tarzları modeli, gerekse Tero 
International tarafından sunulan müzakere öz değerlendirmesi, 
bu süreçte güçlü kuramsal ve uygulamalı çerçeveler sundular. 
Bu kitap, söz konusu modelleri yalnızca aktarmakla kalmıyor; 
aynı zamanda birbirleriyle nasıl bütünleştiğini, gerçek yaşam 
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örnekleriyle nasıl işlevselleştiğini ve bireysel farkındalığı 
nasıl artırdığını göstermeye çalışıyor.

Kitabın yapısı, okuyucunun kendi içsel yolculuğunu da 
destekleyecek şekilde kurgulandı. İlk bölümlerde iletişim 
ve müzakerenin tarihsel ve kuramsal boyutları ele alınırken; 
sonraki bölümlerde iletişim tarzlarının evrimi, müzakere 
stilleri ve davranışsal profiller gibi daha kişiselleştirilmiş 
alanlara odaklanıldı. “Müzakerede teoriden pratiğe geçiş” 
bölümüyle birlikte ise, okuyucunun bu teorik bilgileri günlük 
yaşamdaki müzakere süreçlerinde nasıl kullanabileceği 
üzerine somut yaklaşımlar sunuldu. Takip eden bölümlerde 
vaka analizleri, kültürel değişkenler ve kurumsal dinamikler 
üzerinden çok boyutlu bir bakış açısı geliştirilecek.

Bu kitabın temel amacı, okura bir “doğru iletişim” ya da 
“ideal müzakere” reçetesi sunmak değil. Aksine, her bireyin 
kendi iletişim kimliğini ve müzakere tarzını fark ederek, 
bağlama göre esneklik kazanması, bilinçli tercihler yapması 
ve bu farkındalıkla daha etkili ilişkiler kurması hedefleniyor. 
Çünkü iletişim ve müzakere, yalnızca iş dünyasında değil; 
ailede, okulda, arkadaşlıkta, toplumda yaşamın her alanında 
belirleyici bir rol oynuyor.

Bu yolculukta bana eşlik eden kıymetli hocalarıma ve bu 
kitabın içeriğini şekillendirmeme katkı sunan tüm deneyim 
sahiplerine teşekkür ederim. Kitabın, özellikle iletişim 
ve müzakere alanında çalışan araştırmacılar, eğitmenler, 
yöneticiler, öğrenciler ve gelişimine önem veren her birey 
için değerli bir kaynak olmasını temenni ediyorum.

Unutmayalım ki, “iletişim kurma biçimimiz, kim 
olduğumuzu da şekillendirir.” Bu kitabın, sizlerin kendi 
tarzınızı daha yakından tanımanıza ve müzakere becerilerinizi 
geliştirme yolculuğunuza anlamlı katkılar sunmasını dilerim.

Sinem Ataseven
2025- Ankara
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1

Giriş

İletişim ve müzakere, insanlık tarihi kadar eski ve insan 
olmanın ayrılmaz bir parçası olan iki temel sosyal beceridir. 
İnsanlar, varoluşlarının ilk anlarından itibaren çevreleriyle 
anlamlı ilişkiler kurmak, karşılıklı anlayış geliştirmek, 
ihtiyaçlarını karşılamak ve yaşamlarını sürdürebilmek için 
iletişim kurmak zorunda kalmışlardır. Bu iletişim kimi zaman 
sözlü, kimi zaman bedensel, kimi zaman ise sembolik yollarla 
gerçekleşmiştir. Ancak yöntemler değişse de iletişim kurma 
ihtiyacı değişmemiştir. Müzakere de benzer şekilde, çatışan 
çıkarların uyumlaştırılması, sınırlı kaynakların paylaşımı 
ya da basit bir anlaşma zemini oluşturmak gibi amaçlarla 
şekillenmiş; zamanla yalnızca hayatta kalma stratejisi 
olmaktan çıkıp, bireyler arası ilişkilerin, sosyal yapıların ve 
kurumsal süreçlerin merkezine yerleşmiştir.

İletişimin yalnızca bilgi aktarmaya yönelik bir süreç 
olmadığı, aksine çok daha derin psikolojik ve toplumsal 
işlevlere sahip olduğu artık sosyal bilimlerde genel kabul 
gören bir yaklaşımdır. İnsanlar iletişim kurarak yalnızca 
mesaj iletmezler; aynı zamanda kimliklerini inşa eder, 
sosyal rollerini pekiştirir, gruplar arası aidiyet ilişkilerini 
düzenler ve duygularını anlamlandırırlar. Dolayısıyla 
iletişim, bireysel psikolojinin yanı sıra kültürel yapıların ve 
toplumsal örgütlenmenin de anahtarıdır. Bu noktada iletişim, 
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salt bir beceri değil; aynı zamanda insanın dünyayı algılama, 
başkalarıyla ilişki kurma ve kendisini ifade etme biçimidir.

Müzakere ise daha çok çıkarların uzlaştırılması, 
anlaşmazlıkların çözümü ve işbirliğinin tesisi gibi pratik 
hedeflerle ilişkilendirilmiş bir süreçtir. Ancak müzakerenin 
yalnızca ekonomik ya da siyasi alanlarla sınırlı olduğunu 
düşünmek yanıltıcıdır. Günlük yaşamda aile üyeleri arasında 
yapılan basit bir karar alma süreci dahi müzakere örneği olabilir. 
Bir çocukla ebeveyn arasındaki “yatma saati” tartışması, 
bir çiftin tatil destinasyonu üzerine yaptığı konuşma ya da 
bir öğrencinin öğretmenine notunu yükseltmek için yaptığı 
talep, aslında birer mikro düzeyde müzakere örnekleridir. Bu 
anlamda müzakere, yalnızca profesyonel ortamlarda değil; 
her düzeyde sosyal ilişkilerde karşımıza çıkan, oldukça doğal 
bir davranış biçimidir.

Zaman içinde hem iletişim hem de müzakere kavramları, 
hem teorik hem de pratik anlamda büyük bir dönüşüm 
geçirmiştir. Özellikle 20. yüzyılın ikinci yarısından itibaren 
teknolojinin gelişmesi, küreselleşme, kültürlerarası 
etkileşimin artması ve bireysel farklılıkların daha çok görünür 
hale gelmesi, bu iki becerinin işlevlerini yeniden tanımlamıştır. 
Geleneksel toplumlarda daha çok ritüellere, statülere ve sabit 
rollere dayanan iletişim biçimleri; günümüzde esnek, hızlı, 
dinamik ve çok katmanlı hale gelmiştir. Artık insanlar yalnızca 
yüz yüze değil; dijital ortamlar, sosyal medya, e-posta ve anlık 
mesajlaşma uygulamaları aracılığıyla da iletişim kurmaktadır. 
Bu da beraberinde hem yeni iletişim tarzlarını hem de yeni 
iletişim sorunlarını getirmiştir. Özellikle dijitalleşmenin ve 
teknolojik gelişmelerin iletişime etkisi, bireylerin duygu, 
niyet ve beklentilerini ifade etme biçimlerini dönüştürmüştür.

Benzer şekilde müzakere de dönüşüm geçirmiştir. 
Geleneksel anlamda daha çok pazarlık ya da çıkar 
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çatışmalarının çözümü olarak algılanan müzakere, artık 
organizasyonel davranış, liderlik, insan kaynakları yönetimi, 
müşteri ilişkileri ve hatta eğitim gibi çok farklı alanlarda 
stratejik bir yetkinlik olarak değerlendirilmektedir. 
Örneğin bir lider, ekibini motive etmek ve ortak hedeflere 
yönlendirmek için sürekli bir müzakere halindedir. Bir 
öğretmen, öğrencileriyle öğrenme sürecini şekillendirirken 
pedagojik müzakerelere girer. Bir sağlık çalışanı, hastasının 
tedaviye uyum göstermesini sağlamak için ikna edici bir 
müzakere dili kullanmak durumundadır. Tüm bu örnekler, 
müzakerenin yalnızca “çatışma çözme” değil; aynı zamanda 
“ilişki yönetimi” olduğunu da göstermektedir.

İletişim ve müzakerenin tarihsel dönüşümüne paralel 
olarak, bu becerilerin gelişimi de yalnızca deneyime dayalı bir 
süreç olmaktan çıkmış; bilimsel olarak incelenen, ölçülebilen, 
öğretilebilen ve geliştirilebilen alanlara dönüşmüştür. 
Psikoloji, sosyoloji, iletişim bilimleri, yönetim bilimleri 
ve eğitim gibi pek çok disiplin, bu becerilerin altında yatan 
mekanizmaları anlamaya ve modellemeye çalışmıştır. İletişim 
tarzları, ikna stratejileri, kültürel iletişim, duygusal zeka, 
çatışma yönetimi, beden dili, aktif dinleme gibi kavramlar 
bu çabaların sonucunda ortaya çıkmıştır. Benzer şekilde, 
müzakere süreci de artık sadece “kazan-kaybet” veya “taviz 
verme” paradigmasıyla değil; karşılıklı değer yaratma, ortak 
payda oluşturma ve uzun vadeli ilişkiler inşa etme ekseninde 
ele alınmaktadır.

Bu noktada önemli bir kavramsal ayrım yapmak gerekir: 
İletişim ve müzakere, genellikle birbirinden ayrı alanlar olarak 
ele alınsa da gerçekte büyük ölçüde iç içedir. Her iletişim bir 
müzakere, her müzakere de bir iletişim sürecidir. İletişimde 
amaç yalnızca anlamak ya da anlatmak değil; aynı zamanda 
etkilemek, yönlendirmek, ikna etmek ya da uzlaşmaktır. Bu 
da iletişimi, müzakerenin temel bileşeni haline getirir. Öte 
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yandan müzakere, başarılı olabilmek için iletişimin tüm 
bileşenlerine ihtiyaç duyar: Açıklık, dinleme becerisi, empati, 
beden dili, zamanlama, vurgu, ikna gücü, kültürel farkındalık 
ve esneklik gibi unsurlar, hem iletişim hem de müzakere için 
vazgeçilmezdir.

Modern yaşamda bu iki becerinin birlikte düşünülmesi, 
sadece bireysel gelişim için değil; aynı zamanda kurumsal 
başarı ve sosyal uyum için de kritik hale gelmiştir. Örneğin, 
bir yöneticinin etkili iletişim kurma becerisi, yalnızca takım 
üyeleriyle iyi ilişkiler kurmasını değil; aynı zamanda kriz 
anlarında etkili müzakereler yürütebilmesini de sağlar. Benzer 
şekilde, bir öğretmenin öğrencileriyle kurduğu açıklayıcı ve 
empatik iletişim, sınıf içi öğrenme motivasyonunu artırırken, 
sınıf yönetiminde karşılaştığı çatışmaları çözme kapasitesini 
de yükseltir. Bu örnekler, iletişim ve müzakere arasındaki 
ayrılmaz bağı net şekilde ortaya koymaktadır.

İletişim ve müzakerenin birlikte ele alınması gereken 
bir diğer neden de, her iki sürecin temelinde yer alan öz 
farkındalık unsurudur. Bireyin kendi iletişim tarzını, duygusal 
tepkilerini, algılamalarını ve karar alma eğilimlerini tanıması, 
hem daha etkili iletişim kurmasını hem de daha stratejik 
müzakere yürütmesini sağlar. Öz farkındalık, aynı zamanda 
diğer bireylerin tarzlarını ve ihtiyaçlarını da tanıyabilmenin 
ön koşuludur. Bir kişi kendi güçlü ve zayıf yönlerini bildiği 
ölçüde, başkalarının davranışlarını analiz edebilir ve buna 
uygun etkileşim stratejileri geliştirebilir. Bu da hem bireysel 
gelişimi hem de sosyal başarıyı doğrudan etkiler.

Günümüzde iş dünyası, kamu yönetimi, eğitim kurumları, 
sağlık sektörü, hukuk sistemi ve daha birçok alanda iletişim ve 
müzakere becerilerine olan ihtiyaç her geçen gün artmaktadır. 
Bu durum, insan kaynakları uzmanlarının işe alım süreçlerinde 
adaylarda en çok aradığı yetkinliklerin başında iletişim ve ikna 
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becerilerinin gelmesini de açıklamaktadır. Ayrıca uluslararası 
düzeyde yürütülen ticari müzakereler, kültürel farklılıkların 
etkisiyle daha karmaşık hale gelmiş ve iletişim-müzakere 
dengesinin daha da hassas yönetilmesini zorunlu kılmıştır. Bu 
noktada kültürlerarası iletişim becerisi, global iş dünyasının 
en değerli yetkinliklerinden biri haline gelmiştir. Farklı değer 
sistemleri, normlar ve beklentilerle şekillenmiş bireylerin 
ortak bir zeminde buluşması, yalnızca teknik bilgiyle değil; 
yüksek düzeyde iletişim ve müzakere ustalığıyla mümkün 
olmaktadır.

Sonuç olarak, iletişim ve müzakere becerileri günümüz 
dünyasında yalnızca sosyal başarı için değil, aynı zamanda 
psikolojik esenlik, profesyonel gelişim ve kurumsal 
verimlilik için de kritik öneme sahiptir. Bu becerilerin 
birbirini tamamlayan doğası, bireylerin hem kendilerini 
hem de başkalarını daha iyi anlamalarına, çatışmaları yapıcı 
şekilde çözmelerine, işbirliği inşa etmelerine ve ortak hedefler 
doğrultusunda sürdürülebilir ilişkiler kurmalarına olanak 
tanır. Bu kitapta, bu iki becerinin teorik temellerini anlamaya, 
bireylerin kendi tarzlarını tanımlamalarına ve bu becerileri 
sistemli şekilde geliştirmelerine yardımcı olacak içerikler 
sunulacaktır. İletişimden müzakereye uzanan bu yolculukta, 
okuyucunun kendi etkileşim stratejilerini keşfetmesi ve bu 
stratejileri daha etkili hale getirebilmesi hedeflenmektedir.

İletişimin Temel Rolü
İletişim, insanın varoluşsal bir eylemidir. Sadece hayatta 

kalmak için değil, anlamak ve anlaşılmak için, topluluklara 
dahil olmak, aidiyet hissetmek ve kimliğini inşa etmek için 
iletişim kurarız. İnsan, doğası gereği sosyal bir varlıktır ve bu 
sosyal varoluşun temel taşı olan iletişim, yaşamın her alanında 
kendisini farklı biçimlerde gösterir. Bireylerin düşüncelerini, 
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duygularını, niyetlerini, bilgi ve deneyimlerini karşılarındaki 
kişilere aktarmaları kadar, başkalarının bu aktarımları nasıl 
yorumladıkları ve verdikleri tepkiler de iletişim sürecinin 
ayrılmaz parçalarıdır. İletişim bu yönüyle yalnızca bir 
mesajın gönderilmesi değil, aynı zamanda mesajın alınıp 
değerlendirilmesi, yeniden şekillendirilmesi ve dönütle anlam 
kazandığı bir döngüdür. Bu döngü, her iletişimde yeniden 
kurulur ve bağlam, zaman, mekân, kültür, bireysel deneyim 
gibi pek çok faktöre göre farklılaşır. Bu nedenle iletişim, sabit 
bir yapı değil, dinamik bir süreçtir.

İletişim, bireysel düzeyde yalnızca dış dünya ile bağlantı 
kurma biçimi değildir; aynı zamanda bireyin iç dünyasını 
düzenleme aracıdır. İnsan, düşüncelerini söze dökerken 
yalnızca onları başkalarıyla paylaşmakla kalmaz; aynı 
zamanda onları kendi zihninde yapılandırır, şekillendirir, 
geliştirir. Duygularını ifade ettikçe onları tanır, davranışlarını 
açıklarken kimliğini yeniden üretir. Bu nedenle iletişim 
yalnızca sosyal değil, aynı zamanda bilişsel ve duygusal 
bir süreçtir. İç dünyadaki düşünce ve duyguların, dış 
dünyaya aktarılma biçimi olan iletişim; bireyin kimliğini 
nasıl gördüğü, nasıl göstermek istediği ve nasıl anlaşıldığı 
üzerine de doğrudan etki eder. İnsan, iletişim aracılığıyla kim 
olduğunu, ne hissettiğini ve neye inandığını hem kendisine 
hem de çevresine bildirir. Bu nedenle iletişim aynı zamanda 
öz farkındalığın en temel aracıdır.

Carl Rogers’ın insancıl yaklaşımı bu durumu oldukça 
açık biçimde ortaya koyar. Rogers’a göre bireyin kendini 
gerçekleştirme potansiyeli, ancak empatiye dayalı, yargılayıcı 
olmayan, içten bir iletişim ortamında gelişebilir. Empati, 
bireyin karşısındaki kişiyi kendi dünyasında anlayabilme ve 
onun duygularını geçici de olsa hissedebilme yeteneğidir.1 

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 iletişimin temelidir çünkü anlamanın 
ön koşuludur. Kişi, karşısındakini anlamadan onunla etkili 
bir ilişki kuramaz. Benzer şekilde, kişinin anlaşılmaya değer 
olduğunu hissetmesi, kabul gördüğünü fark etmesi de iletişim 
sürecinde hayati rol oynar. 

Kabul görmeyen birey, kendini ifade etmekte zorlanır, içine 
kapanır ve sosyal bağlarını zayıflatır. Rogers’ın modelinde 
iletişim yalnızca mesaj alışverişi değil; aynı zamanda bireyin 
kendini gerçekleştirmesini mümkün kılan bir ilişki biçimidir. 
Bu nedenle etkili iletişim, sadece ilişkileri geliştirmekle 
kalmaz, bireyin ruhsal sağlığını da olumlu yönde etkiler.

İletişim yalnızca bireyler arası ilişkilerde değil, toplumsal 
yapının temel dokusunda da merkezi bir rol oynar. Toplumlar, 
tarih boyunca değerlerini, normlarını, inançlarını ve kültürel 
kodlarını iletişim yoluyla nesilden nesile aktarmıştır. Bu 
aktarım yalnızca sözlü ya da yazılı anlatımlarla sınırlı 
değildir. Semboller, ritüeller, sanat, mimari, giysi, yemek 
kültürü gibi birçok unsur da iletişim aracılığıyla bir anlam 
taşır ve toplumun kolektif hafızasını biçimlendirir. Bu 
yönüyle iletişim, kültürün taşıyıcısıdır. Bir toplumun dili, 
aynı zamanda düşünme biçimini de yansıtır. Dil aracılığıyla 
belirli anlamlar inşa edilir, dünya tasavvurları şekillenir, 
sosyal roller tanımlanır ve birey-toplum ilişkisi düzenlenir. 
Bu nedenle iletişim, sadece bireylerin değil, toplumların da 
kimliğini oluşturan bir süreçtir.

Modern toplumlarda iletişimin işlevi daha da 
karmaşıklaşmıştır. Özellikle 20. yüzyılın ikinci yarısından 
itibaren yaşanan teknolojik gelişmeler ve dijitalleşme 
süreci, iletişimin doğasını köklü biçimde dönüştürmüştür. 
Artık bireyler, bilgiye ulaşmak, görüşlerini ifade etmek, 
başkalarıyla ilişki kurmak ve kendilerini görünür kılmak 
için çok sayıda iletişim kanalına sahiptir. Yüz yüze iletişimin 
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yerini dijital mesajlaşmalar, e-postalar, görüntülü konuşmalar 
ve sosyal medya platformları almıştır. Bu durum iletişimi 
hem daha erişilebilir hem de daha karmaşık hale getirmiştir. 
Artık mesajlar sadece sözcüklerle değil, emoji, görsel, video, 
hashtag ve hatta sessizlikle bile iletilmektedir. Bu çeşitlilik, 
iletişimin gücünü artırmakla birlikte, yanlış anlamaları da 
çoğaltmaktadır. Çünkü her yeni kanal, beraberinde yeni 
iletişim kodları, bağlamlar ve kültürel normlar getirir.

Dijital iletişim, bireylere zamandan ve mekândan 
bağımsız bir etkileşim imkânı sunarken, aynı zamanda yüz 
yüze iletişimin taşıdığı duygusal nüansların kaybolmasına 
da yol açabilmektedir. Bir e-posta ya da mesajda kullanılan 
bir kelimenin tonlaması, alıcının ruh haline göre farklı 
algılanabilir. Beden dili, mimik, ses tonu gibi yüz yüze 
iletişimin temel bileşenleri, dijital ortamda ya hiç yer 
almaz ya da oldukça sınırlı yansır. Bu da özellikle duygusal 
içerikli iletişimlerde, empati kurmayı zorlaştırır. Öte yandan 
sosyal medya gibi mecralar, bireylerin benlik sunumlarını 
düzenledikleri, kimliklerini inşa ettikleri, aidiyet aradıkları ve 
görünürlük mücadelesi verdikleri alanlara dönüşmüştür.2

Bu platformlar, iletişimi yalnızca bireyler arası etkileşim 
olmaktan çıkarıp, kitleler önünde gerçekleşen bir performansa 
dönüştürmektedir. Bu bağlamda iletişim, artık yalnızca ne 
söylediğimizle değil, nasıl algılandığımızla da ilgilidir.

Kurumsal düzeyde ise iletişim, bir organizasyonun 
işleyişini sürdürebilmesi ve stratejik hedeflerine ulaşabilmesi 
için kritik bir araçtır. Etkili iletişim; liderlik, ekip çalışması, 
motivasyon, performans yönetimi, değişim süreci yönetimi, 
kriz müdahalesi ve müşteri ilişkileri gibi alanlarda başarının 
temel belirleyicisidir. Örneğin bir liderin vizyonunu 

2	 Goffman, E. (1959). The Presentation of Self in Everyday Life. Anchor 
Books.
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çalışanlarına iletme biçimi, onların işe olan bağlılıklarını 
doğrudan etkiler. Açık, dürüst ve güven veren bir iletişim 
ortamı, çalışan memnuniyetini ve örgütsel bağlılığı artırır. 
Aksine, bilgi akışının sınırlı olduğu, üst yönetimin şeffaf 
davranmadığı ortamlarda, söylentiler çoğalır, güvensizlik 
artar ve verimlilik düşer. Bu nedenle kurumsal iletişim 
yalnızca bilgi iletimi değil; aynı zamanda örgütsel iklimin ve 
kültürün inşası sürecidir.3

Özellikle çok uluslu şirketlerde ya da kültürel çeşitliliğin 
yoğun olduğu ortamlarda iletişim, yalnızca teknik değil; 
aynı zamanda kültürel bir beceri haline gelir. Farklı 
kültürlerden gelen bireylerin iletişim tarzları, beklentileri 
ve anlam dünyaları birbirinden büyük ölçüde farklı olabilir. 
Örneğin bazı kültürler doğrudan ve açık iletişimi değerli 
bulurken, bazıları dolaylı ve örtük ifadeleri tercih eder. 
Bazı toplumlarda bireysellik ön plandayken, bazılarında 
kolektif değerler iletişim biçimini belirler. Bu farklılıkları 
tanımayan bir birey ya da yönetici, iletişim kazalarına, 
çatışmalara ve yanlış anlaşılmalara yol açabilir. Bu nedenle 
günümüzün küresel ortamında etkili iletişim yalnızca teknik 
değil, aynı zamanda kültürel duyarlılık gerektirir.4 Tüm bu 
yönleriyle değerlendirildiğinde, iletişim sadece bir beceri 
değil; aynı zamanda bir strateji, bir ilişki biçimi ve bir yaşam 
tarzıdır. Etkili iletişim kurabilen bireyler, hem özel hem de 
profesyonel yaşamlarında daha sağlıklı, işbirlikçi ve üretken 
ilişkiler geliştirebilirler. Bu da onları sadece sosyal olarak 
değil, duygusal ve bilişsel olarak da daha güçlü bireyler 
haline getirir. Çünkü iletişim kurabilmek, insan olmanın en 
temel göstergesidir. Ve bu beceri, yalnızca öğrenilen değil; 

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.
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aynı zamanda deneyimlenen, geliştirilen ve içselleştirilen bir 
süreçtir.İletişim insan yaşamının her alanında belirleyici rol 
oynayan, çok katmanlı ve sürekli gelişen bir süreçtir. 

Bireylerin kimliklerinden kurumların kültürüne, 
duygulardan stratejilere, yakın ilişkilerden küresel 
etkileşimlere kadar uzanan geniş bir etki alanına sahiptir. 

Etkili iletişim kurabilen bireyler ve kurumlar, sadece 
mesajlarını iletmekle kalmaz; aynı zamanda anlam kurar, 
ilişki inşa eder ve etki yaratırlar. Bu nedenle iletişim, yalnızca 
bir araç değil; aynı zamanda bir amaçtır: Anlamlı ilişkiler 
kurmak, ortak değerler üretmek ve daha insani bir yaşam 
biçimi inşa etmek için kullanılmalıdır.

İletişim Tarzlarının Evrimi ve Önemi
İletişim, insanın varoluşsal ihtiyaçlarından biridir ve bu 

ihtiyacın nasıl karşılandığı, zamanla bireylerin ve toplumların 
yaşam biçimleriyle birlikte dönüşmüştür. Bu dönüşüm, 
yalnızca kullanılan teknolojilerin, araçların veya ortamların 
değişmesiyle sınırlı kalmamış; aynı zamanda bireylerin 
iletişim tarzlarının da köklü biçimde yeniden şekillenmesine 
neden olmuştur. “İletişim tarzı” kavramı, bireylerin bilgi, 
duygu, düşünce ve niyetlerini nasıl ifade ettiklerini ve 
bu süreçte hangi davranışsal özellikleri sergilediklerini 
tanımlamak için kullanılan bir terimdir. Bu tarzlar; kişinin 
kişilik yapısı, yaşantıları, kültürel geçmişi, sosyal çevresi, 
mesleki kimliği ve içinde bulunduğu duruma bağlı olarak 
değişiklik gösterebilir. Ancak tüm bu değişkenlerin ötesinde, 
iletişim tarzları tarihsel, toplumsal ve teknolojik süreçlerle 
birlikte evrim geçirerek, bireyler arası ilişkilerin doğasını da 
dönüştürmüştür.

İletişim tarzlarının evrimini anlamak için öncelikle bu 
tarzların hangi ihtiyaçlara yanıt verdiğini kavramak gerekir. 
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İnsanın iletişim kurma biçimi, yalnızca bir tercih değil, aynı 
zamanda çevresine ve koşullarına verdiği bir yanıttır. İlkel 
topluluklarda iletişim, daha çok hayatta kalmaya yönelik, 
doğrudan ve temel ihtiyaçlarla sınırlıydı. Jestler, mimikler, 
sesler ve sembollerle desteklenen bu iletişim biçimi, zaman 
içinde dilin gelişimiyle sözel bir boyut kazandı. Ancak bu 
noktada bile iletişim tarzı, bireyin hem kendini ifade etme 
biçimini hem de grubun bir parçası olarak kabul görme 
stratejisini içeriyordu. Konuşma hızından ses tonuna, yüz 
ifadesinden beden duruşuna kadar pek çok öğe, bireyin sosyal 
yapıya uyum sağlamak veya belirli bir konumu sürdürmek 
için kullandığı araçlara dönüştü.

Toplumların karmaşıklaştığı, işbölümünün arttığı ve 
rollerin çeşitlendiği dönemlerde iletişim tarzları da daha 
belirgin hale geldi. Tarım toplumlarında ataerkil hiyerarşiye 
dayalı iletişim tarzları yaygındı; otoriteye bağlılık, sessizlik, 
onaylama ve dolaylı anlatım gibi özellikler, sosyal uyumun bir 
parçasıydı. Sanayi toplumlarına geçişle birlikte ise bireysel 
başarı, performans ve rasyonalite öne çıktı; bu da daha açık, 
net, doğrudan ve sonuç odaklı iletişim tarzlarının gelişmesine 
zemin hazırladı.5 Bu geçiş, iletişimde duygusal ifadelerin 
bastırılmasını, bireyin daha çok bilgi veren, emir veren ya da 
sorgulayan bir konuma gelmesini destekledi.

20.	 yüzyılın ikinci yarısından itibaren yaşanan kültürel 
dönüşümler, toplumsal yapıların daha esnek hale gelmesi, 
demokratikleşme süreçleri ve birey haklarının öne çıkması; 
iletişim tarzlarında daha çok açıklık, empati, eşitlik ve 
karşılıklılık gibi değerlerin önem kazanmasına yol açtı. 
Bu süreçte bireylerin yalnızca ne söyledikleri değil, nasıl 
söyledikleri de sosyal etkileşimin kalitesini belirleyen unsurlar 
haline geldi. Özellikle insan merkezli yaklaşımların artması, 

5	 Hall, E. T. (1976). Beyond Culture. Anchor Books.
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psikolojik danışma, eğitim, liderlik gibi alanlarda iletişim 
tarzlarının hem değerlendirilmesini hem de geliştirilmesini 
teşvik etti.

İletişim tarzlarının evriminde dönüm noktalarından biri, 
davranış temelli iletişim kuramlarının ortaya çıkmasıdır. 
Robert E. Norton’un iletişim tarzları modeli, bireylerin 
iletişim davranışlarını dokuz temel boyutta sınıflandırarak 
bu alanda önemli bir çerçeve sunmuştur.6 Norton’a göre 
iletişim tarzı; arkadaşça, izlenim bırakan, rahat, çekişmeli, 
dikkatli, hareketli, dramatik, açık, baskın gibi özelliklerle 
tanımlanabilir. 

Bu özelliklerin her bireyde farklı oranlarda bulunması, 
iletişimdeki bireysel çeşitliliği açıklar. Aynı zamanda bu 
model, iletişim tarzlarının yalnızca bireyin içsel özellikleriyle 
değil, karşısındaki kişiye, bağlama ve iletişim amacına göre 
şekillendiğini vurgular. Bu, iletişimin hem sabit hem de 
akışkan bir yapıya sahip olduğunu gösterir.

Günümüzde iletişim tarzlarının evrimini belirleyen en 
güçlü faktörlerden biri dijitalleşmedir. Teknolojik gelişmeler, 
insanların birbiriyle kurdukları ilişkilerin biçimini temelden 
değiştirmiştir. Yüz yüze iletişimin yerini dijital platformlar 
aldıkça, iletişim tarzları da bu yeni ortamlara uyum sağlamak 
zorunda kalmıştır. Örneğin dijital ortamda kısa, hızlı, 
sembol yüklü, görsel destekli ve çok kanallı iletişim tarzları 
yaygınlaşmıştır. Bu durum, iletişimde ifade ekonomisini (az 
sözcükle çok anlam iletme) teşvik etmiş; ancak aynı zamanda 
duygusal nüansların kaybolmasına, yanlış anlaşılmaların 
artmasına ve ilişki derinliğinin azalmasına da neden olmuştur.7 

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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Özellikle yazılı dijital iletişimde ses tonu, mimik ve 
beden dilinin eksikliği, bireylerin iletişim tarzlarını yeniden 
yapılandırmalarını zorunlu kılmıştır. 

İnsanlar, artık duygularını ifade etmek için emojiler, 
büyük/küçük harf oyunları, noktalama işaretleri ve görseller 
gibi yeni kodlar kullanmak zorundadır.

Bununla birlikte sosyal medya, bireylerin benlik 
sunumlarını bilinçli biçimde düzenledikleri, görünürlüklerini 
yönettikleri ve sosyal kimliklerini yeniden inşa ettikleri 
alanlara dönüşmüştür.8 Bu da iletişim tarzlarını yalnızca 
bireysel ifade araçları olmaktan çıkarıp, aynı zamanda 
stratejik birer kimlik yönetim aracına dönüştürmüştür. Bir 
bireyin sosyal medyadaki dil seçimi, içerik üretme biçimi, 
hitap tarzı, mizah anlayışı ve polemik kurma yöntemi; onun 
dijital kimliğinin bir parçası haline gelir. Bu bağlamda iletişim 
tarzı, sadece kişiler arası değil, aynı zamanda toplumsal ve 
kültürel bir göstergeye dönüşür.

İletişim tarzlarının evrimsel gelişiminde kültürel faktörler 
de belirleyici bir rol oynamaktadır. Her toplumun kendine 
özgü iletişim normları, değerleri ve kalıpları vardır. Bu 
farklılıklar, bireylerin iletişim tarzlarını şekillendirir. Örneğin 
bireyci toplumlarda açık, doğrudan, bireysel ifade ön planda 
iken; toplulukçu toplumlarda dolaylı, örtük ve grup normlarına 
uygun bir iletişim tarzı daha yaygındır.9 Aynı şekilde bazı 
kültürlerde sessizlik saygı göstergesi iken, bazı kültürlerde 
kayıtsızlık ya da zayıflık işareti olarak algılanabilir. 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. ³ Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can 
Matter More Than IQ. Bantam Books.
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kültürel kodlar, iletişim tarzlarının evriminde hem bireyin 
içselleştirdiği hem de başkalarının değerlendirdiği yapılar 
olarak karşımıza çıkar.

Günümüzde iletişim tarzlarının önemi, sadece bireysel 
ilişkilerde değil, profesyonel yaşamda da hayati bir yer 
tutmaktadır. Özellikle liderlik, müşteri ilişkileri, öğretim, 
danışmanlık, sağlık hizmetleri ve insan kaynakları gibi insan 
odaklı mesleklerde, bireyin iletişim tarzı başarının temel 
belirleyicisidir. Liderlik literatüründe etkili liderlerin yalnızca 
vizyon sahibi olmaları değil, aynı zamanda duygusal zekâları 
yüksek, empatik, açık ve güven veren bir iletişim tarzına 
sahip olmaları gerektiği vurgulanmaktadır.³ Eğitimde ise 
öğretmenin sınıf içindeki iletişim tarzı, öğrencinin öğrenmeye 
olan tutumunu, katılımını ve motivasyonunu doğrudan 
etkileyebilir. Sağlık alanında çalışan bir doktorun açık, rahat 
ve dikkatli bir iletişim tarzı, hastanın tedaviye uyumunu 
artırırken; soğuk ve mesafeli bir iletişim tarzı, tedavi sürecini 
olumsuz etkileyebilir.

İletişim tarzlarının bu denli önemli olmasının bir diğer 
nedeni de, bireyler arası çatışmaların büyük çoğunluğunun 
tarz farklılıklarından kaynaklanmasıdır. Çatışmalar çoğu 
zaman ne söylendiğinden çok, nasıl söylendiği üzerinden 
büyür. Bir eleştirinin yapıcı mı yıkıcı mı olduğu, doğrudan 
içeriğinden değil, ifade biçiminden anlaşılır. Bu nedenle 
iletişim tarzlarını anlamak, yalnızca kendini ifade etmek için 
değil; aynı zamanda başkalarını anlamak, empati kurmak ve 
ilişkileri sağlıklı biçimde yönetmek için de gereklidir.

İletişim tarzlarının değerlendirilmesi ve geliştirilmesi, 
kişisel gelişimin önemli bir parçasıdır. Birey kendi iletişim 
tarzını tanıdığında, hem güçlü yönlerini hem de gelişime açık 
alanlarını fark eder. Örneğin çok baskın bir iletişim tarzına 
sahip olan biri, bazı ortamlarda fazla müdahaleci ya da 
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tehditkâr algılanabileceğini anlayarak tarzını yumuşatabilir. 
Ya da aşırı çekingen ve kapalı bir iletişim tarzına sahip olan 
bir birey, daha açık ve etkili ifade yolları arayarak kendini 
geliştirebilir. Bu süreç, yalnızca bireyin ilişkilerini değil, 
özgüvenini, özsaygısını ve sosyal yeterliliğini de artırır.

Bugünün dünyasında iletişim tarzları artık yalnızca 
bireysel farklılıkların değil, aynı zamanda stratejik kararların 
da bir parçası haline gelmiştir. Kurumlar, çalışanlarını işe 
alırken, terfi ettirirken ya da lider pozisyonlara yerleştirirken, 
sadece teknik bilgiye değil; aynı zamanda iletişim tarzlarına 
da büyük önem vermektedir. Takım çalışmasına uygunluk, 
kriz anlarında sakin kalabilme, müşteriyle empatik ilişki 
kurabilme ya da ikna gücü gibi faktörler, iletişim tarzlarının 
doğal yansımalarıdır. Bu nedenle bireylerin yalnızca ne 
bildikleri değil, bunu nasıl ifade ettikleri ve nasıl ilişki 
kurdukları da kariyer gelişimlerini belirleyen kritik unsurlar 
arasında yer alır.

Tüm bu nedenlerle iletişim tarzları yalnızca bireysel bir 
tercih ya da alışkanlık değil; aynı zamanda öğrenilebilen, 
geliştirilebilen ve stratejik olarak yönetilebilen bir beceridir. 
Bu beceri, hem kişiler arası ilişkileri derinleştirir hem de 
profesyonel başarıya giden yolu açar. Aynı zamanda bireylerin 
duygusal esnekliklerini, sosyal zeka düzeylerini ve toplumsal 
uyum kapasitelerini artırır. Bu nedenle iletişim tarzlarının 
evrimi, yalnızca bir tarihsel süreç olarak değil; aynı zamanda 
bireyin yaşam boyu gelişim yolculuğunun da bir parçası 
olarak değerlendirilmelidir.

İletişim tarzları, insan ilişkilerinin dokusunu oluşturan, 
zamanla biçimlenen ve değişen bir yapıdır. Bireyin hem 
kendini ifade etme hem de başkalarıyla bağ kurma biçimini 
belirler. Kültürel değerlerden teknolojik yeniliklere, kişilik 
özelliklerinden sosyal normlara kadar pek çok unsur bu 
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tarzları şekillendirir. Bu nedenle iletişim tarzlarının evrimini 
anlamak, yalnızca bireyleri daha iyi tanımak için değil; aynı 
zamanda daha adil, empatik, etkili ve sürdürülebilir ilişkiler 
kurmak için de elzemdir.

Norton’un Kuramsal Çerçevesi
İletişim, yalnızca ne söylendiği değil, nasıl söylendiği ile 

de anlam kazanan, çok katmanlı bir insan etkileşim biçimidir. 
İfade edilen mesaj kadar, bu mesajın sunuluş biçimi, tonu, 
hızı, eşlik eden jest ve mimikler, konuşma sırasındaki beden 
dili, hatta suskunluk anlarının süresi bile iletişimin niteliğini 
belirler. Bu anlamda iletişim, içerikle sınırlı olmayan; 
biçimsel, duygusal ve ilişkisel yönleri olan bütünsel bir 
davranışlar dizisidir.

1978 yılında Robert E. Norton tarafından geliştirilen 
“İletişim Tarzları Kuramı”10 tam da bu çok katmanlı yapıya 
odaklanarak, bireyin iletişim sürecindeki davranışsal 
eğilimlerini sistematik bir biçimde incelemeyi amaçlar. 
Norton’un yaklaşımı, iletişimi yalnızca içerik odaklı bir 
aktarım süreci değil; aynı zamanda bir stil, bir davranış 
örüntüsü, bir kişilik ifadesi olarak ele alır.

Norton’un iletişim tarzları modeli, iletişim davranışlarını 
dokuz temel boyut üzerinden analiz eder. Her bir boyut, bireyin 
iletişimdeki eğilimlerini, ifade biçimlerini ve karşı taraf 
üzerindeki algısal etkilerini ortaya koyar. Bu dokuz boyut, 
bireylerin iletişim tarzlarının çeşitliliğini ve özgünlüğünü 
bilimsel bir zemine oturtarak değerlendirme imkânı sunar.

Modelin ilk boyutu olan baskınlık, kişinin iletişim 
sürecinde kontrolü elinde tutma, yönlendirme yapma, karar 

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



Sinem Ataseven

17

alma ve inisiyatif gösterme eğilimini temsil eder. Bu boyutta 
yüksek puan alan bireyler, genellikle konuşmada ilk sözü alan, 
tartışmalarda liderlik rolü üstlenen, ses tonu ve beden diliyle 
otorite kuran kişilerdir. Bu iletişim tarzı, iş dünyasında liderlik 
pozisyonları için avantaj sağlayabilirken, bazı durumlarda 
baskıcı ya da otoriter algılanma riskini de beraberinde getirir.11 
Özellikle hiyerarşik ilişkilerin belirgin olduğu kültürlerde 
baskın iletişim tarzı, saygı uyandırabilirken; daha eşitlikçi 
toplumlarda dirençle karşılaşabilir.12

Dramatiklik ise bireyin iletişimini teatral, gösterişli ve 
dikkat çekici bir biçimde sunma eğilimidir. Jest ve mimiklerin 
yoğun kullanımı, ses tonundaki iniş çıkışlar, abartılı vurgular, 
benzetmeler ve hikâyeleştirme bu tarzın temel öğeleridir. 
Dramatik iletişim tarzına sahip bireyler, topluluk önünde 
konuşmalarda, öğretmenlik, sahne sanatları, pazarlama ve 
medya gibi alanlarda öne çıkarlar.13

Bu kişiler etkileyicidir, dikkat çekerler ve genellikle 
akılda kalıcı mesajlar verirler. Ancak dramatiklik doz aşımına 
uğradığında, samimiyetsizlik, yapaylık veya yüzeysellik 
algısı oluşturabilir. Bu nedenle bu tarz, bağlama ve dinleyici 
profiline göre uyumlu şekilde kullanılmalıdır.

Üçüncü boyut olan tartışmacılık, bireyin iletişimde karşıt 
görüşlere meydan okuma, fikir savunma ve entelektüel 
mücadeleye girme eğilimini yansıtır.14 Tartışmacı iletişim 

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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tarzına sahip bireyler, genellikle eleştirel düşünme yetisi 
gelişmiş, analitik düşünen, karşısındakinin fikirlerine 
meydan okuyan ancak bunu çoğu zaman yapıcı bir biçimde 
gerçekleştiren kişilerdir. Bu tarz, akademik tartışmalarda, 
hukuk, siyaset, gazetecilik gibi alanlarda avantaj 
sağlayabilir.15 Bununla birlikte tartışmacılık, empati eksikliği 
ya da çatışmacı kişilikle karıştırıldığında ilişkisel sorunlara 
yol açabilir.16 Bu nedenle bu tarzın yapıcı, açık ve saygılı bir 
çerçevede uygulanması kritik önemdedir.

Canlılık boyutu, iletişimde duygusal yoğunluk, coşku, 
heyecan ve enerjiyi ifade eder.17 Animated (canlı) tarz, 
bireyin sözel ve sözsüz ifadelerinde duygularını açıkça 
dışa vurmasını kapsar. Yüz ifadelerinin zenginliği, el kol 
hareketlerinin kullanımı, sesin melodik yapısı ve konuşma 
hızındaki dalgalanmalar, bu tarzın göstergelerindendir. Canlı 
iletişim tarzına sahip bireyler, genellikle samimi, içten, dikkat 
çekici ve ilham verici bulunurlar. Bu tarz; takım motivasyonu, 
müşteri ilişkileri, öğretim ve koçluk gibi alanlarda etkili 
olabilir.18 Ancak duygusal taşkınlık ya da kontrolsüzlük 
riskine karşı farkındalık geliştirmek önemlidir.19

Human Communication Research, 4(2), 99–112.
15	 Infante, D. A., & Rancer, A. S. (1982). A 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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İz bırakma boyutu, bireyin iletişimde akılda kalma ve 
etkileyicilik hedefiyle hareket etmesini temsil eder.20 Bu tarz, 
kişinin kendine özgü bir ifade biçimiyle izleyicide güçlü 
bir etki bırakma arzusunu içerir. Bu kişiler konuşmalarında 
dikkat çekici örnekler verir, farklı anlatım biçimleri kullanır 
ve genellikle özgün bir üslupla iletişim kurarlar. İz bırakan 
tarz, marka oluşturma, hitabet, liderlik, sanat ve medya gibi 
alanlarda oldukça değerlidir21. Ancak bu tarzın sürekli olarak 
“etkileme” odaklı kullanılması, samimiyetin sorgulanmasına 
ve manipülatif algılanmaya neden olabilir.22

Rahatlık, iletişimde gevşek, sakin, kendine güvenen ve 
stressiz bir duruş sergilemeyi ifade eder23. Relaxed iletişim 
tarzına sahip bireyler, genellikle gerginlik yaratmayan, ortamı 
yatıştıran, sakinleştirici bir etki yapan kişilerdir. Konuşma 
sırasında duraksamadan, akıcı bir biçimde kendilerini ifade 
ederler. Bu tarz, özellikle kriz anlarında, yoğun stres altında 
ya da gergin ortamlarda dengeleyici rol oynayabilir.24 Ancak 
aşırı rahatlık, 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 güvenli ve dikkatli bir şekilde 
yönetilmesi gerekir.

Dikkatlilik boyutu, iletişimde karşı tarafı aktif olarak 
dinleme, empati kurma, söylenenleri dikkatle takip etme ve 
buna uygun tepkiler verme eğilimini içerir.25 Attentive tarz, 
bireyin karşısındaki kişiye tam anlamıyla odaklanması, onun 
sözlü ve sözsüz mesajlarını okuyabilmesi ve bu mesajlara 
uygun geri bildirimler verebilmesini gerektirir. Dikkatli 
iletişim tarzına sahip bireyler, ilişkilerde güven oluşturur, 
dinlenildiğini ve anlaşıldığını hissettirir. Bu tarz, özellikle 
terapi, danışmanlık, sağlık hizmetleri, liderlik ve öğretmenlik 
gibi alanlarda oldukça etkilidir26. Ancak aşırı dikkatlilik bazen 
kişisel sınırların ihlal edilmesi ya da fazla duygusal yüklenme 
gibi durumlara yol açabilir.

Son olarak açıklık, bireyin dürüst, içten ve kendini ifade 
etmeye istekli bir biçimde iletişim kurmasını ifade eder.27 
Open tarz, bireyin hem duygularını hem de düşüncelerini 
samimiyetle dile getirmesi, savunmasızlık göstermekten 
kaçınmaması ve karşısındakine karşı şeffaf olmasıdır. Açık 
iletişim tarzı, güven oluşturan ilişkilerin temelidir. Bu tarz, 
işbirliğini artırır, çatışmaları azaltır ve karşılıklı anlayışı 
güçlendirir.28 Ancak açıklığın dozu iyi ayarlanmadığında, 

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.



Sinem Ataseven

21

bireyin özel alanı ihlal edilebilir veya aşırı duygusallık algısı 
yaratabilir.

Norton’un bu dokuz boyutlu modeli, iletişimi sadece 
içerik değil, stil ve davranış açısından değerlendirme imkânı 
sunmasıyla iletişim bilimi literatüründe önemli bir yer 
edinmiştir.29 Bu modelin gücü, iletişim tarzlarını ölçülebilir 
ve analiz edilebilir hale getirmesinden gelir. Kişilik testlerine, 
liderlik envanterlerine, eğitim programlarına ve kurumsal 
iletişim değerlendirmelerine entegre edilebilir bir yapıya 
sahiptir.30 Özellikle bireyin kendi iletişim tarzını fark etmesi 
ve bu farkındalıkla tarzını ortama, kişiye ve amaca göre 
uyarlayabilmesi, iletişim becerisinin gelişiminde büyük rol 
oynar.

İletişim tarzları sadece bireyin kendini nasıl ifade ettiğini 
değil, aynı zamanda başkaları tarafından nasıl algılandığını 
da belirler31. Örneğin yüksek baskınlık gösteren biri, bazıları 
tarafından kararlı ve güçlü olarak değerlendirilirken; bazıları 
için itici veya baskıcı olabilir. Yüksek açıklığa sahip biri, bir 
ortamda güven veren bir birey olarak görülürken; başka bir 
ortamda fazla konuşan veya dikkatsiz olarak algılanabilir. Bu 
değişkenlik, iletişim tarzlarının bağlama duyarlı olduğunu 
gösterir. Aynı birey, farklı ortamlarda farklı iletişim tarzları 
sergileyebilir ve bu esneklik, sosyal zekânın bir göstergesi 
olarak değerlendirilebilir.32

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. (2006). Social Intelligence: The New Science of Human 
Relationships. Banta
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İletişim tarzları bireyler arası ilişkilerin yanı sıra kültürel 
farklılıkları da yansıtır. Her kültür, belirli iletişim tarzlarını 
ödüllendirir ya da bastırır. Örneğin Batı toplumlarında açıklık 
ve bireysellik ön planda olduğundan açık ve baskın tarzlar öne 
çıkarken; Doğu toplumlarında uyum, dolaylılık ve kolektiflik 
değerli görüldüğü için daha dikkatli ve dramatik tarzlar 
öne çıkabilir. Bu farklılıklar, kültürlerarası iletişimde doğru 
mesajların yanlış tarzlarla iletilmesi halinde oluşabilecek 
çatışmaların anlaşılmasında da kritik rol oynar.

Norton’un kuramı yalnızca akademik düzeyde değil, 
pratik hayatta da büyük faydalar sağlar. Özellikle liderlik, 
eğitim, danışmanlık, müşteri hizmetleri, medya ve sağlık 
gibi alanlarda iletişim tarzlarının farkında olmak; daha etkili 
ilişkiler kurmak, çatışmaları yönetmek ve doğru mesajı en 
uygun biçimde iletmek açısından önemlidir. Bir yönetici, 
çalışanlarıyla daha etkili ilişki kurmak için baskınlığını 
açıklıkla dengeleyebilir. Bir öğretmen, canlılık ve dikkatliliği 
bir arada kullanarak öğrencilerle güçlü bağlar kurabilir. Bir 
sağlık çalışanı, rahat ve açık bir tarzla hastasının güvenini 
kazanabilir. Bu esneklik ve farkındalık, iletişim tarzlarını 
etkili bir araç haline getirir.

Tüm bu nedenlerle Norton’un iletişim tarzları modeli, 
bireylerin kendilerini daha iyi tanımalarına, güçlü yönlerini 
ve gelişim alanlarını belirlemelerine ve ilişkilerinde daha 
stratejik davranmalarına olanak tanır. Her bireyin bu dokuz 
boyutta benzersiz bir profili vardır. Bu profili anlamak, 
bireyin iletişimdeki etkisini artırır, çatışmaları azaltır ve 
sosyal ilişkilerini derinleştirir. İletişim tarzı, yalnızca bir 
özellik değil; aynı zamanda bir beceri, bir strateji ve bir 
kimlik ifadesidir. Ve bu ifade, farkındalıkla şekillendiğinde 
bireyin hem kişisel hem de profesyonel yaşamında güçlü bir 
etki yaratır.
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Müzakerenin Evrimi ve Önemi
Müzakere, insanlık tarihinin en eski sosyal etkileşim 

biçimlerinden biri olarak, bireylerin, grupların ve toplumların 
farklılıklarını yönetme ve karşılıklı çıkarlarını uzlaştırma 
ihtiyacından doğmuştur.33 Başlangıçta basit bir kaynak 
paylaşımı ya da çatışma çözme aracı olarak işlev görürken, 
zamanla daha karmaşık, daha stratejik ve çok boyutlu bir 
süreç haline gelmiştir.34 Bugün müzakere yalnızca pazarlık 
ya da karşılıklı taviz süreci değil, aynı zamanda iletişim, 
empati, strateji, ikna, liderlik ve ilişki yönetiminin kesiştiği 
bir davranış biçimi olarak tanımlanmaktadır.35

Müzakere, modern toplumlarda sosyal beceri kümesinin 
vazgeçilmez bir parçası haline gelmiştir36 ve yalnızca iş 
dünyasında değil, aile, eğitim, sağlık, hukuk, siyaset ve hatta 
gündelik ilişkilerde dahi etkili bir yaşam becerisi olarak 
karşımıza çıkmaktadır.37

Müzakere kavramının en temel özelliği, farklılıkların 
bir çözümle buluşma süreci olmasıdır. Taraflar arasında 
değerler, hedefler, ihtiyaçlar veya beklentiler konusunda 
bir uyumsuzluk varsa, bu farklılık müzakere yoluyla yapıcı 
biçimde ele alınabilir. Müzakere, çatışmanın kaçınılmaz 
olduğu ortamlarda çözümün anahtarı; işbirliğinin amaçlandığı 

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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ilişkilerde ise ilerlemenin temel aracıdır. Bu özelliğiyle 
müzakere, sadece kriz anlarında değil; aynı zamanda gelişim, 
dönüşüm ve değer yaratma süreçlerinde de işlevseldir. Başarılı 
müzakereler yalnızca çatışmaları çözmez, aynı zamanda 
yeni fikirlerin, stratejilerin ve işbirliği modellerinin ortaya 
çıkmasına da zemin hazırlar.

Müzakerenin tarihsel gelişimi incelendiğinde, bu 
becerinin her dönemin sosyal, ekonomik ve kültürel yapısına 
göre biçimlendiği görülür. Geleneksel toplumlarda müzakere 
daha çok yerel, yüz yüze, topluluk içinde güvene dayalı bir 
sistemle yürütülürken; sanayi devrimi sonrası dönemde 
daha kurumsal, yazılı kurallara bağlı ve çıkar odaklı hale 
gelmiştir. Bu değişim, bireylerin müzakere becerilerinin de 
dönüşmesini beraberinde getirmiştir. Günümüzde ise bilgi 
çağının dinamikleriyle birlikte müzakere, hem bireysel hem 
de kurumsal düzeyde çok daha hızlı, karmaşık ve çok kültürlü 
bir boyut kazanmıştır.

Bu dönüşümün temelinde, müzakerenin yalnızca 
“kazanan-kaybeden” denkleminden ibaret olmadığı, tersine 
çoğu durumda her iki tarafın da kazanç elde edebileceği bir 
süreç olduğu yönündeki anlayış yer almaktadır.38 Geleneksel 
anlamda müzakere, bir tarafın kazanması için diğer tarafın 
taviz vermesi gereken sıfır toplamlı (zero-sum) bir oyun 
olarak değerlendirilirdi.39

Oysa modern müzakere yaklaşımları, tarafların işbirliği 
yaparak ortak bir değer üretebileceği, “kazan-kazan” (win-
win) prensibi üzerine kurulmuştur.40 Bu paradigma değişikliği, 

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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yalnızca sonuçlara değil, sürecin niteliğine, kullanılan iletişim 
diline, stratejik hazırlığa ve ilişkisel boyuta da odaklanmayı 
zorunlu kılmıştır.41

Müzakerenin bu denli önemli hale gelmesinin bir diğer 
nedeni de, günümüz dünyasının çok aktörlü, çok kültürlü 
ve çok hızlı değişen yapısıdır. Artık iş hayatında tek taraflı 
kararlar alma ve dikey otorite kurma dönemi büyük ölçüde 
sona ermiştir. Yerini, paydaş katılımını önceleyen, yatay ve 
kapsayıcı yönetim biçimleri almıştır. Bu da yöneticilerin, 
liderlerin ve profesyonellerin yalnızca teknik bilgiyle değil; 
aynı zamanda güçlü müzakere becerileriyle donanmış 
olmalarını zorunlu kılmıştır. Eğitimciler sınıfta farklı görüşleri 
uyumlu hale getirmek, sağlık çalışanları hastayla ortak karar 
vermek, hukukçular adil çözümler üretmek ve girişimciler 
yatırımcılara vizyonlarını kabul ettirmek için müzakere 
yetkinliğine ihtiyaç duymaktadır. Müzakere, artık yalnızca bir 
tercih değil, çağımızın temel yeterliliklerinden biridir.

Bu noktada, müzakerenin yalnızca bilişsel ya da stratejik 
değil; aynı zamanda psikolojik ve duygusal bir süreç olduğu 
da unutulmamalıdır. Etkili müzakere yalnızca bilgiyi, 
belgeleri ya da argümanları kullanmakla değil; aynı zamanda 
duyguların farkında olmakla, empati kurmakla, karşı tarafın 
ihtiyaçlarını anlamakla ve psikolojik dayanıklılık göstermekle 
mümkündür. Müzakere sürecinde stres yönetimi, öfke 
kontrolü, sabır, esneklik, duygusal denge gibi beceriler büyük 
önem taşır. Taraflardan biri duygusal olarak savunmada ise, 
sözel içerik ne kadar güçlü olursa olsun, müzakere çıkmaza 
girebilir. Bu nedenle modern müzakereci yalnızca 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.



İletişimden Müzakereye: 
Norton Tarzları ve Öz Değerlendirme Bağlamında Etkileşim Stratejileri

26

değil, aynı zamanda duygusal zekâsı gelişmiş, sosyal 
duyarlılığı yüksek bir birey olmalıdır.

Bu bağlamda William Ury’nin müzakere tanımı dikkat 
çekicidir: “Müzakere, hayır cevabını evet’e dönüştürme 
sanatıdır.”42 Bu tanım, müzakerenin yalnızca ikna değil, aynı 
zamanda ilişki yönetimi, dirençle başa çıkma ve karşılıklı 
anlayış kurma süreci olduğunu ortaya koyar.

Ury’nin Harvard Müzakere Projesi’nde geliştirdiği ve 
dünya çapında kabul gören “İlkesel Müzakere” (Principled 
Negotiation) yaklaşımı, kişilere değil, sorunlara odaklanmayı; 
konumlardan değil, çıkar ve ihtiyaçlardan hareket etmeyi; 
nesnel kriterlere göre çözüm aramayı ve karşılıklı kazanç 
sağlayacak seçenekler geliştirmeyi önerir.43 Bu yaklaşım, 
müzakere sürecini daha insani, sürdürülebilir ve işbirlikçi 
hale getirmeyi hedefler.44

Müzakere sürecinin çok boyutlu yapısı, bu becerinin farklı 
disiplinlerde de çalışma konusu olmasına neden olmuştur. 
Psikoloji, iletişim, iktisat, siyaset bilimi, hukuk, sosyoloji ve 
davranış bilimleri, müzakereyi kendi kuramsal çerçevelerinde 
incelemektedir. Psikoloji açısından bakıldığında, bireyin 
algılamaları, benlik saygısı, özerklik ihtiyacı, tehdit algısı 
ve geçmiş deneyimleri, müzakere davranışını doğrudan 
etkiler. İletişim kuramları ise, mesajın içeriği kadar 
biçimi, kullanılan dil, beden dili, sessizlik ve zamanlama 
gibi öğelerin, müzakere başarısını belirlediğini 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, müzakerenin bir sosyal ilişki biçimi olduğunu, güç 
ilişkilerinden, sınıfsal konumlardan ve kültürel normlardan 
bağımsız düşünülemeyeceğini öne sürer. Tüm bu perspektifler, 
müzakereyi yalnızca teknik değil, aynı zamanda çok katmanlı 
bir insanlık pratiği olarak konumlandırır.

Günümüzde müzakere yalnızca yüz yüze değil; dijital 
ortamlarda, hibrit toplantılarda, e-posta yazışmalarında ve 
çevrim içi platformlarda da yürütülmektedir. Bu da yeni 
müzakere biçimlerini ve iletişim kodlarını beraberinde 
getirmiştir. Özellikle küresel iş yapılarında, farklı kültürlerden, 
farklı iletişim stillerinden ve farklı güç anlayışlarından gelen 
bireylerin bir araya gelmesi, müzakere süreçlerini hem daha 
zengin hem de daha kırılgan hale getirmiştir. Kültürlerarası 
müzakerelerde zaman algısı, doğrudanlık düzeyi, bireysel ya 
da kolektif eğilimler, yüz kaybı kavramı ve otoriteye yaklaşım 
gibi etmenler büyük farklılıklar gösterebilir. Bu nedenle 
modern müzakerecinin kültürel duyarlılık geliştirmesi, esnek 
stratejiler oluşturması ve farklı iletişim tarzlarına uyum 
sağlayabilmesi hayati önemdedir.

Müzakerenin evriminde, dijitalleşme kadar önemli 
bir diğer dönüşüm de çok paydaşlılık olmuştur. Artık bir 
müzakere yalnızca iki taraf arasında değil; bazen onlarca 
paydaşın yer aldığı, karmaşık çıkar ilişkilerinin bulunduğu, 
zaman baskısı, medya etkisi ve kamuoyunun izlediği çok 
aktörlü platformlarda gerçekleşmektedir. Bu tür müzakereler, 
yalnızca beceri değil; aynı zamanda sistematik analiz, süreç 
tasarımı ve kriz yönetimi yetkinlikleri gerektirir. Uluslararası 
iklim müzakereleri, çok uluslu şirket birleşmeleri, büyük 
kamu projelerindeki sosyal izin süreçleri gibi örnekler, çok 
boyutlu müzakerelere dair güncel alanlardır. Bu tür süreçlerde 
müzakereciler, yalnızca bireysel talepleri değil; kurumsal 
hedefleri, çevresel etkileri ve toplumsal beklentileri de dikkate 
almak zorundadır.
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Birey düzeyinde müzakere becerilerinin gelişimi, sadece 
profesyonel yaşamı değil; özel ilişkileri, sosyal bağları ve 
yaşam doyumunu da olumlu yönde etkiler.45 Çiftler arasında 
yaşanan anlaşmazlıkların çözümünde, ebeveyn-çocuk 
ilişkilerinde sınırların çizilmesinde, arkadaşlık ilişkilerinde 
dengeli ihtiyaç yönetiminde müzakere becerisi belirleyici 
olur.46 Etkili müzakere yapan birey, karşısındaki kişiyi tehdit 
etmeden, kendi sınırlarını koruyarak ve ilişkinin devamını 
gözeterek bir çözüm üretmeye çalışır.47 Bu da uzun vadede 
daha sağlıklı, saygılı ve güven temelli ilişkilerin kurulmasına 
katkı sağlar. Bu nedenle müzakere yalnızca profesyonellerin 
değil, her bireyin geliştirmesi gereken bir yaşam becerisidir.48

Eğitim alanında müzakere becerilerinin erken yaşta 
kazandırılması da giderek önem kazanmaktadır.49 Problem 
çözme, empati kurma, çatışma çözümü ve uzlaşma gibi sosyal-
duygusal öğrenme alanlarında müzakere becerileri temel yer 
tutar. Okullarda uygulanan barış eğitimi programları, sınıf 
içi arabuluculuk uygulamaları ve öğrenci-temelli karar alma 
süreçleri, müzakere yetkinliklerinin küçük yaşlardan itibaren 
kazandırılmasına yönelik örneklerdir.50 Bu tür 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	 Tatlı, A. (2010). Müzakere teknikleri ve çatışma çözme becerileri. An-
kara: Nobel Yayınları.

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 arası ilişkileri iyileştirmekle kalmaz; aynı 
zamanda demokratik vatandaşlık, toplumsal katılım ve etik 
sorumluluk gibi değerlerin gelişmesine de katkı sağlar.51

Müzakerenin geleceği ise büyük ölçüde yapay zekâ, veri 
analitiği ve dijital iletişim teknolojileriyle şekillenecektir. Artık 
bazı ticari müzakerelerde yapay zekâ destekli algoritmalar 
kullanılmakta; tarafların önceki davranışlarına göre öneri 
sistemleri oluşturulmakta; hatta bazı durumlarda tarafsız 
arabulucular yerine yazılım temelli çözümler sunulmaktadır. 
Bu teknolojik gelişmeler, müzakere sürecinde veri odaklı 
stratejilerin önemini artırmakla birlikte, insan temasının, 
duygusal zekânın ve bağ kurma becerisinin hala vazgeçilmez 
olduğunu da göstermektedir. Hiçbir algoritma, bir insanın 
sezgisel olarak karşısındakinin duygularını okuyabilme ve 
ona uygun bir tepki verme becerisini tam anlamıyla yerine 
getirememektedir.

Sonuç olarak müzakere, bireyler arası ilişkilerin, kurumlar 
arası işbirliğinin ve toplumlar arası diyalogun temel yapı 
taşlarından biridir. Tarihsel olarak basit bir pazarlık süreci 
olarak başlayan bu beceri, günümüzde karmaşık, çok katmanlı, 
çok kültürlü ve çok disiplinli bir yapıya dönüşmüştür. Bu 
dönüşüm, müzakerenin yalnızca uzmanlara değil; her bireye 
ait bir beceri haline gelmesini sağlamıştır. Müzakere, yalnızca 
çatışma çözmenin değil; aynı zamanda güven inşa etmenin, 
ortaklık kurmanın, değer yaratmanın ve birlikte yaşamın 
sürdürülebilirliğini sağlamanın anahtarıdır. Bu nedenle 
müzakere becerilerini geliştirmek, yalnızca mesleki başarıyı 
değil; daha adil, anlayışlı ve işbirliğine dayalı bir toplum inşa 
etmeyi de mümkün kılar.

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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Müzakere Stilleri
Müzakere süreci yalnızca içerik düzeyinde gerçekleşen 

bir pazarlık ya da çözüm bulma etkinliği değil; aynı 
zamanda bireyin yaklaşım tarzı, etkileşim biçimi ve stratejik 
eğilimlerinin şekillendirdiği bir sosyal davranış örüntüsüdür. 
Bu davranış biçimlerinin sistematik biçimde tanımlanması 
ise “müzakere stilleri” kavramı ile mümkün olur. Müzakere 
stilleri, bireylerin karşılaştıkları çatışma ya da çıkar farklılığı 
durumlarında nasıl tepki verdiklerini, ne tür stratejiler 
benimsediklerini ve ilişkisel boyutu nasıl yönettiklerini 
gösteren, kuramsal temelleri olan bir yaklaşımdır. Bu 
bağlamda müzakere stilleri, sadece bireysel eğilimlerin değil; 
aynı zamanda kültürel normların, bağlamsal koşulların ve 
durumsal gerekliliklerin de etkisiyle şekillenir. Bu bölümde, 
müzakere stillerinin gelişimini, temel sınıflamalarını ve 
çeşitli teorik yaklaşımlar içindeki yerini detaylı biçimde 
inceleyeceğiz.

Müzakere stilleri kavramının gelişimi, büyük ölçüde 
çatışma çözümü literatürü ile paralel ilerlemiştir. 1970’lerden 
itibaren akademik literatürde artan şekilde çatışma yönetimi 
ve çözümüne ilişkin kavramlar ön plana çıkarken, bu süreçte 
müzakerenin de farklı tarzlarda yürütülebileceği fikri 
gelişmiştir. Özellikle Kenneth Thomas ve Ralph Kilmann’ın 
geliştirdiği Çatışma Yönetimi Stilleri Modeli, müzakere stilleri 
literatürüne öncülük etmiştir. Bu modelde bireylerin çatışma 
durumlarında sergiledikleri davranışlar, iki temel eksene göre 
değerlendirilir: kendi çıkarını gözetme düzeyi (assertiveness) 
ve karşı tarafın çıkarına duyarlılık (cooperativeness). Bu iki 
boyutun etkileşimi sonucunda beş temel müzakere stili ortaya 
çıkmıştır: rekabetçi, işbirlikçi, uzlaştırıcı, kaçınmacı ve uyum 
sağlayıcı.
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Rekabetçi stil, yüksek düzeyde kendi çıkarını gözetme 
ve düşük düzeyde işbirliği eğilimi ile tanımlanır.52 Bu stilde 
müzakereci, çoğu zaman çatışmaya meydan okumaktan 
çekinmez, kazanmayı hedefler, güç dengelerini lehine 
çevirmeye çalışır ve karşı tarafın ihtiyaçlarını geri planda 
tutar. Rekabetçi stil, kısa vadeli, sıfır toplamlı (zero-sum) 
pazarlıklarda etkili olabilir; ancak uzun vadeli ilişkilerde 
güven erozyonuna neden olabilir.53 Bu stil genellikle 
hızlı sonuç almanın gerektiği, zaman baskısının olduğu, 
kaynakların sınırlı ve kritik olduğu ortamlarda tercih edilir.54

İşbirlikçi stil, hem kendi çıkarlarını hem de karşı tarafın 
ihtiyaçlarını dikkate alan, kazan-kazan (win-win) yaklaşımına 
dayalı bir müzakere biçimidir.55 Bu stilde taraflar, ortak çözüm 
geliştirme amacıyla açık iletişim kurar, yaratıcı seçenekler 
üretir ve karşılıklı güven inşa eder. İşbirlikçi müzakere, 
özellikle uzun vadeli ilişkilerin korunmak istendiği, stratejik 
ortaklıkların söz konusu olduğu durumlarda en etkili stildir.56 
Ancak bu stil, zaman, enerji ve duygusal yatırım gerektirir; bu 
nedenle her bağlamda uygulanması pratik olmayabilir.57

Uzlaştırıcı stil, orta düzeyde çıkar gözetimi ve işbirliği 
ile tanımlanır.58 Taraflar bir miktar ödün 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 buluşmayı hedefler. Bu stil pragmatik, dengeli ve 
zaman zaman gerekli olabilir; ancak uzun vadede tarafların 
tam anlamıyla tatmin olmamasına neden olabilir.59 Uzlaştırıcı 
müzakere daha çok sınırlı kaynakların bölüştürülmesi, 
sembolik taleplerin karşılanması veya zaman baskısı altında 
çözüm üretme durumlarında kullanılır.60

Kaçınmacı stil, hem kendi çıkarlarını hem de karşı tarafın 
taleplerini dikkate almamayı tercih eden bir müzakere 
biçimidir. Bu stilde müzakereci ya doğrudan çatışmadan kaçar 
ya da çözümü ertelemeye çalışır. Kaçınma, bazı durumlarda 
stratejik bir tercih olabilir; örneğin güç dengesizliğinin olduğu 
ya da müzakerenin zamanla lehine döneceği bir ortamın 
beklendiği durumlarda. Ancak kronik kaçınma, sorunların 
büyümesine, iletişimin kopmasına ve karşılıklı güvensizliğin 
artmasına neden olabilir.

Uyum sağlayıcı stil, yüksek düzeyde işbirliği ancak düşük 
düzeyde kendi çıkarını savunma eğilimi ile tanımlanır.61 Bu 
stilde birey, karşı tarafla uyumu önceler, çatışmadan kaçınır 
ve taleplerinden kolayca vazgeçebilir. Bu yaklaşım kısa 
vadeli ilişkisel barışı koruyabilir; ancak uzun vadede bireyin 
kendine duyduğu saygının zedelenmesine ve çıkar kaybına 
neden olabilir.

Bu temel beşli sınıflama dışında, müzakere stilleri üzerine 
yapılan farklı kuramsal yaklaşımlar da mevcuttur. Özellikle 
Dean Pruitt ve Peter Carnevale’in geliştirdiği çifte kaygı 

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 biçimde bireyin hem 
kendi çıkarlarına hem de karşı tarafın çıkarlarına gösterdiği 
ilgiyi temel alır.62 Bu modelde müzakereci davranışları 
“baskınlık”, “uyum”, “kaçınma”, “uzlaştırma” ve “problem 
çözme” gibi kategorilere ayrılır. Problem çözme yaklaşımı, 
işbirlikçiliğe denk gelirken; baskınlık rekabetçiliğe, uyum ve 
kaçınma ise sırasıyla uyum sağlayıcılığa ve kaçınmacılığa 
karşılık gelir. Bu modelde önemli olan, bireyin müzakere 
sürecinde kendi çıkarı ile başkasının çıkarı arasında nasıl bir 
denge kurduğudur. Bu denge, yalnızca kişilikle değil, aynı 
zamanda durumsal faktörlerle de belirlenir.

Bir diğer dikkat çeken kuramsal yaklaşım, Lewicki, Barry 
ve Saunders tarafından geliştirilen ve etik boyutu da içeren 
müzakere tarzları modelidir.63 Bu modele göre müzakereci, 
etik kurallara ne düzeyde bağlı olduğuna göre farklı stil 
sergileyebilir. “Açık müzakereci” etik ilkeleri gözeterek 
şeffaf ve dürüst bir tarz benimserken; “stratejik müzakereci” 
bazı bilgileri gizleyebilir, karşı tarafı manipüle edebilir. Bu 
yaklaşım, stilin yalnızca ilişki düzeyine değil, aynı zamanda 
bireyin etik değerlerine de bağlı olduğunu gösterir.

Müzakere stillerinin belirlenmesinde kültürel farklılıklar 
da önemli rol oynar. Özellikle Edward T. Hall, Hofstede ve 
Trompenaars gibi kültür kuramcıları, bireylerin müzakere 
tarzlarını kültürel değerlerin şekillendirdiğini vurgulamıştır. 
Örneğin bireyci kültürlerde açık, doğrudan, bireysel çıkarları 
ön planda tutan müzakere stilleri yaygınken; toplulukçu 
kültürlerde dolaylı, yüz kaybını önleyen, ilişkiyi korumaya 
odaklı 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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Yüksek bağlamlı (high-context) kültürlerde müzakere 
sessizlikler, ima ve simgelerle yürütülürken; düşük bağlamlı 
(low-context) kültürlerde sözel açık iletişim ön plandadır. 
Bu bağlamda müzakere stilinin sabit değil; esnek, kültürle 
uyumlu ve bağlama göre uyarlanabilir olması gerektiği ortaya 
çıkar.

Öte yandan bireyin mizacı, kişilik özellikleri, yaşam 
deneyimi ve profesyonel geçmişi de müzakere stilini etkiler. 
Örneğin dışa dönük, kendine güvenen ve rekabetçi bireyler 
daha baskın tarzları tercih edebilirken; içe dönük, duyarlı ve 
uzlaşmacı bireyler işbirlikçi ya da uyum sağlayıcı tarzları 
benimseyebilir. Bununla birlikte yapılan araştırmalar, kişilik 
ile müzakere stili arasında birebir bir ilişki olmadığını; 
bireylerin farklı bağlamlarda farklı tarzlar benimseyebildiğini 
göstermektedir.64 Bu da stilin öğrenilebilir, geliştirilebilir ve 
bağlama göre yönetilebilir bir beceri olduğunu ortaya koyar.

Müzakere stilleri yalnızca bireysel değil; aynı zamanda 
kurumsal yapılarda da gözlemlenebilir. Bazı kurumlar, 
rekabetçi ve performansa dayalı yapılarıyla bireyleri daha sert 
ve baskın tarzlara yönlendirirken; bazı kurumlar açık iletişimi, 
işbirliğini ve etik müzakereyi teşvik eden yapılarıyla daha 
kapsayıcı stilleri destekler.65 Bu nedenle müzakere stilinin 
organizasyon kültürüyle de ilişkili olduğu unutulmamalıdır.

Stil tercihi, müzakere sürecinin başarısını doğrudan 
etkileyebilir. Yanlış stil seçimi, taraflar arasında gerginlik 
yaratabilir, güveni zedeleyebilir ve çözüm arayışını tıkayabilir. 
Örneğin işbirliği gerektiren bir ortamda rekabetçi 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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karşı tarafın savunmaya geçmesine neden olabilir. Ya da hızlı 
karar alınması gereken bir durumda aşırı uzlaştırmacı bir tarz, 
sürecin uzamasına ve etkinliğin düşmesine yol açabilir. Bu 
nedenle stil farkındalığı, yalnızca kişisel gelişim değil; aynı 
zamanda stratejik bir beceri olarak da değerlendirilmelidir.66

Müzakere stillerinin öğretilebilmesi ve geliştirilebilmesi 
de bu alandaki eğitim programlarını önemli hale getirmiştir. 
Modern müzakere eğitimi yalnızca teknik bilgi aktarmaktan 
öte, bireyin kendi stilini tanımasını, alternatif stilleri 
deneyimlemesini ve bağlama uygun esneklik geliştirmesini 
amaçlar. Rol canlandırmalar, vaka analizleri, simülasyonlar 
ve grup çalışmaları ile yürütülen eğitimler, bireylerin stil 
çeşitliliğini deneyimlemesini sağlar. Özellikle duygusal 
zekâ ve empati becerilerinin geliştirilmesi, stil kullanımında 
başarıyı artırmaktadır.

Sonuç olarak müzakere stili, bireyin çatışma ya da 
anlaşmazlık durumlarında sergilediği genel eğilimleri ve 
stratejik tercihleri yansıtan çok boyutlu bir yapıdır. Stil 
yalnızca bireyin kişilik yapısının değil; aynı zamanda 
bağlamın, kültürün, ilişkinin niteliğinin ve sürecin yapısının 
etkisiyle şekillenir. Bu nedenle müzakere stili sabit değil; 
değişebilir, gelişebilir ve stratejik biçimde yönetilebilir bir 
özelliktir. Müzakerecinin kendi stilini tanıması, karşısındaki 
kişinin stilini doğru analiz etmesi ve duruma uygun bir 
stratejik uyum göstermesi, etkili ve sürdürülebilir çözümler 
için vazgeçilmezdir. Stil farkındalığı, yalnızca anlaşmayı 
değil; aynı zamanda ilişkiyi, güveni ve iş birliğini de kalıcı 
hale getirir.

66	 Thompson, L. L. (2012). The Mind and Heart of the Negotiator (5th 
ed.). Pearson Education.
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Davranışşsal Profiller
Müzakere yalnızca mantıksal argümanların, stratejik 

planların ya da sözel ifadelerin bir araya geldiği rasyonel bir 
süreç değildir. Aksine, bireyin iç dünyası, ilişkisel deneyimleri, 
kişilik özellikleri ve anlık psikolojik tepkileri bu süreci 
doğrudan etkiler. Bu noktada “davranışsal profiller”, bireylerin 
müzakere sürecindeki tutumlarını, eğilimlerini, tepkilerini ve 
genel etkileşim biçimlerini anlamada kritik bir kavram olarak 
karşımıza çıkar. Her müzakereci, belirli durumlara karşı 
benzer şekilde tepki verme eğiliminde olabilir. Bu eğilimler, 
zaman içinde belirli davranış kalıplarına dönüşerek “profil” 
adını alır. Davranışsal profillerin anlaşılması, yalnızca karşı 
tarafın tepkilerini önceden öngörebilmeyi değil, aynı zamanda 
kişinin kendi içsel dinamiklerini de analiz edebilmesini sağlar.

Davranışsal profillerin sınıflandırılması konusunda pek çok 
farklı kuram ve model geliştirilmiştir.67 Bu modellerin ortak 
noktası, bireyin müzakere sırasında sergilediği davranışların 
sistematik, gözlemlenebilir ve çoğu zaman tekrarlanabilir 
nitelikler taşıdığı varsayımıdır. Bu varsayımdan hareketle, 
farklı profillerin tanımlanması ve bunlara uygun stratejilerin 
geliştirilmesi mümkün hale gelir. Özellikle iletişim temelli 
kuramlar, kişilik kuramları ve sosyal psikoloji eksenli 
analizler bu alanda kapsamlı katkılar sağlamıştır.

Genel olarak müzakere ortamlarında sıkça karşılaşılan 
davranışsal profiller şu şekilde gruplandırılabilir: agresif, 
pasif, pasif-agresif, işbirlikçi, stratejik (hesapçı), duygusal, 
manipülatif, analitik, uyumlayıcı ve kaçıngan profiller. Bu 
profiller, birbirinden tamamen ayrı kategoriler değil; çoğu 
zaman iç içe geçen, durumsal olarak değişebilen 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.



Sinem Ataseven

37

bilinçli ya da bilinçsiz biçimde benimsediği eğilimleri ifade 
eder.

Agresif profil, müzakereyi bir çatışma ya da güç mücadelesi 
olarak gören bireylerde gözlemlenir. Bu bireyler, taleplerini 
sert bir dille ifade eder, karşı tarafın sınırlarını zorlayabilir 
ve kazanma hedefini öncelikli tutarlar. Ses tonları yüksek 
olabilir, beden dilleri baskındır ve sıklıkla keskin ifadeler 
kullanırlar. Bu profilin avantajı, netlik ve kararlılık taşımasıdır; 
ancak ilişkisel düzeyde güven ve saygı inşa etmede zorluk 
yaratabilir. Agresif profil, karşı tarafın savunmaya geçmesine 
ya da müzakereyi tamamen sonlandırmasına yol açabilir.

Pasif profil, kendi ihtiyaçlarını ikinci plana atan, karşı 
tarafın taleplerini sorgulamadan kabul eden bireyleri tanımlar. 
Bu kişiler müzakerede sessiz kalabilir, itiraz etmekte 
zorlanabilir ve çoğu zaman çatışmadan kaçınırlar. Pasif 
profil, ilişkiyi korumaya öncelik verir; ancak kendi çıkarlarını 
yeterince savunamadığı için uzun vadede tatminsizlik 
yaratabilir. Pasif davranış sergileyen bireyler genellikle içe 
dönük, düşük öz güvenli ya da otorite karşısında çekingen bir 
yapıya sahiptir.

Pasif-agresif profil, doğrudan ifade yerine dolaylı 
yollardan memnuniyetsizlik gösteren bireylerde görülür. 
Bu bireyler açıkça karşı çıkmazlar; ancak davranışları, 
jestleri ya da imaları ile karşı tarafı manipüle edebilirler. 
Örneğin anlaşmayı kabul eder gibi görünseler de sonrasında 
uygulamaktan kaçınabilirler. Pasif-agresif müzakereciler, 
güvensizlik yaratabilir ve işbirliğini zedeler. Bu profilin 
temelinde bastırılmış öfke, duygusal ifadeyi açıkça ortaya 
koyamama ve çatışmadan dolaylı biçimde kurtulma arzusu 
vardır.

İşbirlikçi profil, hem kendi hem de karşı tarafın 
ihtiyaçlarını dikkate alan, çözüm odaklı ve açık iletişimi 
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benimseyen bireylerde görülür. Bu kişiler dinlemeye açıktır, 
karşı tarafı anlamaya çalışır ve ortak fayda yaratmak ister. 
İşbirlikçi profil, özellikle uzun vadeli ilişkilerde, takım 
çalışmasında ve stratejik ortaklıklarda etkilidir. Bu profil, 
müzakerenin bir kazanç yaratma ve ilişki inşa etme aracı 
olarak görülmesini sağlar. Ancak işbirlikçi bireylerin zaman 
zaman fazla uzlaşmacı olup taviz verme sınırlarını kaybetme 
riski de vardır.

Stratejik (hesapçı) profil, müzakereyi rasyonel, planlı ve 
hedef odaklı bir süreç olarak gören bireyleri tanımlar. Bu 
kişiler duygularını geri planda tutar, genellikle sayısal veriler 
ve mantıksal argümanlarla hareket ederler. Müzakere öncesi 
detaylı hazırlık yapar, olasılık hesapları kurar ve alternatif 
senaryolar geliştirirler. Bu tür davranış profilleri, iletişim ve 
müzakere literatüründe gözlemlenebilir, sınıflandırılabilir 
eğilimler olarak ele alınır.68

Duygusal profil, müzakere sırasında hislerini yoğun 
biçimde yansıtan, karar süreçlerinde duygusal tepkilerle 
yönelen bireylerde gözlemlenir. Bu kişiler sevgi, öfke, 
kırgınlık, heyecan gibi duyguları açıkça gösterir ve bu 
duygular kararlarını etkileyebilir. Duygusal profilin avantajı 
samimiyet ve ilişkisellik kurmadaki becerisidir; ancak 
duyguların kontrolsüz biçimde sürece müdahale etmesi, 
kararların rasyonellikten uzaklaşmasına neden olabilir. Bu 
profil özellikle ilişkisel boyutun güçlü olduğu müzakerelerde 
etkili olabilir.

Manipülatif profil, müzakereyi bir ikna ya da yönlendirme 
oyunu olarak gören bireylerde ortaya çıkar. Bu kişiler karşı 
tarafı psikolojik olarak etkileyerek, bilgileri çarpıtarak 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.
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da duygusal baskı uygulayarak kendi çıkarlarını maksimize 
etmeye çalışır. Manipülatif müzakereciler yüzeyde samimi 
ve açık görünse de, aslında süreci kontrol etmek isterler. Bu 
profil kısa vadede etkili olabilir; ancak güven erozyonuna, 
ilişki kaybına ve olumsuz etik algısına neden olur.

Analitik profil, veriye, mantığa, detaylara ve sistematik 
analizlere odaklanan bireyleri tanımlar. Bu kişiler müzakerede 
her detayın net olmasını ister, kararlarını duygulardan 
arındırmaya çalışır ve sürece bilimsel bir yaklaşım 
getirir. Analitik bireyler güvenilir, tutarlı ve istikrarlıdır; 
ancak esneklikleri sınırlı olabilir ve hızla karar vermekte 
zorlanabilirler. Bu profil teknik müzakerelerde, bütçe ve proje 
pazarlıklarında oldukça etkilidir.

Uyumlayıcı profil, bulunduğu ortama göre davranışlarını 
ayarlayabilen, değişken ve esnek bireylerde görülür. Bu kişiler 
farklı karşı taraflara göre stil değiştirebilir, zaman zaman 
uzlaşmacı, zaman zaman kararlı olabilir. Uyumlayıcı bireyler 
çok aktörlü ve değişken yapılı müzakerelerde avantajlıdır; 
ancak kendi duruşlarını kaybetme ya da tutarsızlık izlenimi 
verme riski taşırlar.

Kaçıngan profil, müzakereden bilinçli ya da bilinçsiz 
biçimde uzak duran, sürece katılımı minimumda tutan 
bireyleri tanımlar. Bu kişiler ya çatışmadan kaçınmak ister 
ya da müzakerenin gerekliliğine inanmamaktadır. Genellikle 
sessiz kalırlar, geri çekilirler ve karşı tarafın yönlendirmesiyle 
hareket ederler. Bu profilin görüldüğü durumlarda müzakere 
genellikle tek taraflı ilerler ve sürdürülebilir bir çözüm 
üretilmesi zorlaşır.

Davranışsal profillerin etkili biçimde yönetilmesi, 
müzakere sürecinin başarısı için kritik önemdedir. Bu nedenle 
bireylerin öncelikle kendi davranışsal eğilimlerini tanımaları, 
ardından karşı tarafın profilini doğru analiz edebilmeleri 
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gerekir. Bu analiz sayesinde iletişim dili, strateji ve teklif 
biçimi dinamik biçimde ayarlanabilir. Örneğin karşı taraf 
agresif bir profildeyse doğrudan meydan okumak yerine net 
ve kararlı bir tavırla sınır çizmek gerekebilir. Manipülatif 
bir profile karşı şeffaflık ve belge temelli iletişim tercih 
edilmelidir. İşbirlikçi profilde ise duygusal bağ kurmak, ortak 
hedefler vurgulamak süreci kolaylaştırır.

Davranışsal profillerin belirlenmesinde gözlem 
kadar, bilimsel envanterler ve öz değerlendirme araçları 
da kullanılmaktadır. Özellikle profesyonel müzakere 
eğitimlerinde, katılımcıların kendi profillerini analiz etmeleri 
ve farklı profillere karşı strateji geliştirmeleri temel beceriler 
arasında yer alır. Bu tür araçlar, hem kişisel gelişim hem de 
kurumsal kapasite açısından değerlidir.

Sonuç olarak, müzakere sürecini sadece söylenen sözler 
ve teklif edilen koşullarla sınırlı görmek, bu karmaşık süreci 
indirgemek olur. Gerçek müzakere, bireylerin davranışsal 
dünyasında şekillenir. Davranışsal profiller, bireylerin bu 
sürece hangi duygularla, hangi tepkilerle ve hangi stratejilerle 
yaklaştığını anlamaya olanak sağlar. Bu farkındalık sayesinde 
müzakereciler hem kendilerini daha etkili ifade eder hem de 
karşı tarafla daha sağlıklı bir ilişki kurabilir. Bu da yalnızca 
başarılı anlaşmalar değil, aynı zamanda sürdürülebilir iş 
birlikleri ve güçlü ilişkiler inşa etmek için vazgeçilmez bir 
adımdır.

Müzakerede Teoriden Pratiğe Geçiş
Müzakere, kuramsal düzlemde modellenmiş bir kavram 

olmanın ötesinde, günlük yaşamın ve profesyonel ilişkilerin 
merkezinde yer alan bir beceridir. Ancak bu becerinin 
işlevselliği, yalnızca kuramsal çerçevede anlaşılmasıyla 
sınırlı kalamaz. Teorinin pratiğe dökülmesi, bireylerin gerçek 
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hayattaki müzakere süreçlerinde bilgi, duygu ve davranışı 
nasıl yönettiğine bağlıdır. Bu nedenle müzakerenin gerçek 
anlamda etkinlik kazanabilmesi için teorik bilgi ile uygulama 
arasında bir köprü kurulması gereklidir. Bu köprü, yalnızca 
teknik bilgiyle değil; aynı zamanda davranışsal farkındalık, 
duygusal zekâ, stratejik esneklik ve deneyim yoluyla öğrenme 
gibi unsurların bir araya getirilmesiyle oluşur.69

Müzakerenin pratiğe dönüştüğü anlar, çoğu zaman 
planlanmamış, hızlı gelişen ve yüksek etkileşimli durumlardır. 
Bu nedenle müzakerecinin, kuramsal olarak öğrendiği 
bilgileri esnek biçimde uyarlayabilmesi gerekir. Tarzlar 
ve profiller bu aşamada işlevsel hale gelir. Örneğin, birey 
teorik olarak işbirlikçi bir müzakere stilinin “kazan-kazan” 
stratejisine hizmet ettiğini bilir; ancak karşısındaki tarafın 
baskın ve rekabetçi bir profil sergilemesi durumunda bu stili 
nasıl uygulayacağı belirsiz hale gelebilir. İşte bu noktada 
müzakerecinin bağlamı okuma becerisi, karşı tarafı analiz 
etme yetisi ve kendi içsel tepkilerini yönetme kapasitesi 
devreye girer.

Teorik bilgiyi pratiğe dönüştürmenin ilk adımı, öz 
farkındalık geliştirmektir. Öz farkındalık, bireyin kendi 
müzakere stilini, davranışsal eğilimlerini ve duygusal 
tepkilerini tanıması anlamına gelir. Bu farkındalık olmadan, 
bireyin herhangi bir stil ya da stratejiyi bilinçli biçimde 
seçmesi mümkün değildir. Öz farkındalık geliştikçe, kişi 
hangi bağlamda hangi tepkiyi verdiğini analiz edebilir, başarı 
ve başarısızlıklarının kökenini daha sağlıklı değerlendirebilir. 
Bu da davranışların rastlantısal değil, bilinçli tercihlerle 
şekillenmesini sağlar.

69	 Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More 
Than IQ. Bantam Books.
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Müzakere pratiğinde öz farkındalığı geliştiren araçlardan 
biri, yapılandırılmış öz değerlendirme envanterleridir. Bu 
envanterler bireye sistematik bir içgörü sağlar; hangi stil 
ya da profil içinde yoğunlaştığını gösterir. Bu bağlamda 
kullanılan araçlardan biri olan Tero International Müzakere 
Öz Değerlendirmesi, bireyin müzakere süreçlerindeki temel 
eğilimlerini ölçerek kişisel bir stil haritası çıkarır. Katılımcıya 
sunulan çok boyutlu sorular; baskınlık, açıklık, empati, 
uzlaşma isteği, sabır ve ikna stratejileri gibi alanlara dokunur. 
Birey, bu değerlendirme aracılığıyla yalnızca güçlü yönlerini 
değil; aynı zamanda gelişime açık alanlarını da fark eder. Bu 
farkındalık, teorik bilginin somut davranışlara dönüşmesini 
kolaylaştırır.

Tero değerlendirmesi, kişinin sadece ne yaptığını değil, 
nasıl ve neden yaptığını anlamasına da olanak tanır. Örneğin, 
bir müzakereci “karşı tarafın teklifini hemen kabul ediyorum 
çünkü çatışmadan hoşlanmıyorum” gibi bir ifade veriyorsa; 
bu yanıt, bireyin pasif ya da uyumlayıcı bir profil içinde yer 
aldığını gösterebilir. Bu farkındalık, bireyin çatışma anında 
neden geri çekildiğini açıklarken; aynı zamanda bu eğilimi 
nasıl dönüştürebileceğine dair bir öğrenme süreci de başlatır. 
Bu sayede müzakereci, duygusal bir tepkiyi davranışsal bir 
stratejiye çevirebilir.

Müzakere pratiğinde bir diğer kritik unsur, bağlamsal 
analizdir. Her müzakere, özgün bir bağlam içinde gerçekleşir. 
Tarafların ilişkisi, hedefleri, geçmiş deneyimleri, içinde 
bulundukları kültürel yapı ve organizasyonel sistem, bu 
bağlamı şekillendirir. Teorik modeller, çoğu zaman ideal 
koşullara göre tasarlanmıştır; oysa pratikte müzakere ortamları 
çoğunlukla belirsiz, dinamik ve çok katmanlıdır. Bu nedenle 
müzakerecinin, kuramsal modelleri birebir uygulamak yerine, 
o modelleri bağlama göre yeniden yorumlaması gerekir. 
Örneğin teorik olarak önerilen açık iletişim stratejisi, yüksek 
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bağlamlı kültürlerde yüz kaybı riski yaratabilir. Bu durumda 
doğrudanlık yerine dolaylılık tercih edilmelidir. Bu esneklik, 
teoriyi pratikle buluşturan önemli bir beceridir.

Bağlamsal analiz yalnızca kültürel ya da sosyal 
değişkenlerle sınırlı değildir. Aynı zamanda zamanlama, 
kaynakların kısıtlılığı, tarafların güç dengesi, medya etkisi ve 
kamuoyu baskısı gibi unsurlar da bağlamın birer parçasıdır. 
Bu tür karmaşık ortamlarda müzakere eden bireyin, salt 
kuramsal bilgiyle hareket etmesi yeterli olmaz. Bu noktada 
deneyim, sezgi, empati ve hızlı karar alma gibi pratik beceriler 
öne çıkar. Müzakerecinin bu koşullarda sergilediği esneklik, 
sürecin başarısını doğrudan etkiler.

Teoriden pratiğe geçişin bir diğer boyutu da stratejik 
davranış geliştirme sürecidir. Müzakerecinin sadece 
içgörü sahibi olması yetmez; bu içgörüyü bir stratejiye 
dönüştürebilmesi gerekir. Bu strateji, tarafların stilini, 
hedeflerini, itiraz noktalarını ve değer önceliklerini analiz 
ederek şekillenir. Burada devreye “durumsal liderlik” benzeri 
bir anlayış girer: müzakereci, karşısındaki bireye ve ortama 
göre stilini adapte eder. Gerekirse baskın olur, gerekirse 
empatik davranır; bazen hızlı karar alır, bazen süreci yavaşlatır. 
Bu stratejik adaptasyon, teorinin sabit doğasına karşı, pratiğin 
akışkanlığını temsil eder.

Tero değerlendirmesi bu noktada strateji geliştirmenin 
de temel araçlarından biri haline gelir. Değerlendirme 
sonuçları yalnızca bireysel bir analiz değil; aynı zamanda 
ilişki ve ekip düzeyinde bir analiz yapma olanağı sunar. 
Örneğin bir takım içinde dört kişinin değerlendirme sonuçları 
karşılaştırıldığında, takımın genel müzakere eğilimleri, stil 
dengesizlikleri ya da iletişim riskleri önceden görülebilir. Bu 
sayede eğitim, mentorluk ya da rol dağılımı gibi müdahaleler 
planlanabilir. Böylece değerlendirme, yalnızca teorik bir 
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ölçüm değil; aynı zamanda stratejik bir yönlendirme aracı 
haline gelir.

Müzakerenin pratikteki başarısı, ölçme ve değerlendirme 
sürecinin sürekliliği ile de yakından ilişkilidir. Bir müzakerenin 
nasıl ilerlediğini, nerede tıkandığını, hangi stratejinin işe 
yaradığını bilmek, sonraki süreçlerde yapılacak düzenlemeleri 
mümkün kılar. Bu nedenle profesyonel müzakere süreçlerinde 
“refleksiyon” adı verilen geriye dönük analiz uygulamaları 
yaygındır. Bu uygulamalarla müzakereciler, yaşadıkları 
süreçleri yazarak, tartışarak veya simülasyonlarla yeniden 
değerlendirerek deneyimi bilgiye dönüştürür. Böylece 
yalnızca pratik kazanılmaz; aynı zamanda teori de sahada 
yeniden üretilmiş olur.

Müzakere pratiği, aynı zamanda ekip dinamikleri ile 
de doğrudan bağlantılıdır. Günümüzde birçok müzakere, 
bireyler arasında değil; ekipler ve kurumlar arasında 
gerçekleşmektedir. Bu durum, bireysel stillerin bir araya 
gelerek kolektif davranış örüntüleri oluşturmasını beraberinde 
getirir. Takım içindeki davranışsal çeşitlilik, kimi zaman 
sinerji yaratırken; kimi zaman çatışma ya da stil uyumsuzluğu 
nedeniyle süreci zorlaştırabilir. Bu nedenle pratikte müzakere 
yönetimi yalnızca dış ilişkilere değil; iç koordinasyona da 
odaklanmalıdır. Bir müzakere ekibinin kendi içindeki görev 
dağılımı, karar alma mekanizmaları, çatışma yönetimi ve 
iletişim biçimi başarıyı doğrudan etkiler.

Teorinin pratiğe aktarımında bir başka boyut, eğitimin 
rolüdür. Müzakere eğitimi, yalnızca teknik bilgi sunmakla 
kalmaz; bireylerin bu bilgileri davranışa dönüştürmesini 
sağlayacak deneyimsel alanlar yaratır. Özellikle rol 
canlandırmaları, simülasyonlar, grup çalışmaları ve vaka 
analizleri, teorik öğrenmenin pratikle pekişmesini sağlar. 
Katılımcı bu ortamlarda sadece bilginin doğruluğunu değil; 
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aynı zamanda o bilginin işe yararlığını test eder. Başarısız 
olduğu alanları deneyimleyerek öğrenir, güçlü yönlerini 
pekiştirir ve kendine özgü bir müzakere tarzı geliştirir.

Müzakerenin pratik boyutu, yalnızca sonuç odaklı değil; 
süreç odaklıdır. Bu nedenle uygulamada sürecin her aşaması, 
teorik modellerin ışığında yapılandırılabilir. Müzakerenin 
hazırlık aşaması, sürecin yönetimi, ilişki kurulması, karar 
verme ve kapanış gibi bölümleri, farklı kuramsal ilkelerle 
ilişkilendirilebilir. Bu yapılandırma, müzakerecinin süreci 
yalnızca akışa bırakmadan; bilinçli ve planlı biçimde 
yönlendirmesini sağlar.

Tüm bu unsurlar değerlendirildiğinde, müzakere pratiği, 
çok boyutlu bir öğrenme ve dönüşüm süreci olarak karşımıza 
çıkar. Teorik bilgi bu sürecin temel taşını oluşturur; ancak onu 
tamamlayan ve işlevselleştiren unsurlar, bireysel farkındalık, 
stratejik esneklik, davranışsal içgörü, bağlamsal analiz ve 
sürekli değerlendirme mekanizmalarıdır. Müzakerecinin 
başarısı, bu unsurları bir araya getirerek hem etkili sonuçlara 
ulaşmasında, hem de ilişkileri kalıcı ve güvene dayalı biçimde 
yönetmesinde yatar.

Sonuç olarak, müzakerede teoriden pratiğe geçiş, sadece 
bilgi aktarımı değil; aynı zamanda bir zihniyet değişimi 
ve davranış dönüşümüdür. Bu dönüşüm, kişisel gelişimle 
başlar, sosyal ilişkilerle güçlenir ve profesyonel başarıya 
evrilir. Teori ile pratiği birleştiren her müzakereci, yalnızca 
daha etkili kararlar almaz; aynı zamanda daha güçlü bağlar 
kurar, daha sürdürülebilir işbirlikleri geliştirir ve daha anlamlı 
çözümler üretir. Gerçek müzakere, sadece ne bildiğimizle 
değil; o bilgiyi nasıl kullandığımızla başlar.
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Kurumsal Perspektiften Bakış
Modern organizasyonlar, yalnızca hedeflere ulaşmayı 

amaçlayan işleyen makineler değil; aynı zamanda insanlar 
arası ilişkilerin, güç dinamiklerinin, değer sistemlerinin ve 
kültürel normların iç içe geçtiği sosyal yapılardır. Bu yapıların 
sürekliliği ve başarısı büyük oranda iletişim süreçlerinin 
kalitesine bağlıdır. Kurum içi iletişim, yalnızca bilgi akışı 
sağlamakla kalmaz; aynı zamanda kimlik inşası, liderlik 
biçimlerinin şekillenmesi, aidiyet duygusunun gelişmesi 
ve çatışma çözme becerilerinin oluşması gibi birçok kritik 
işlevi üstlenir. Bu bağlamda iletişim tarzları ve müzakere 
stratejileri, kurumların işleyişini doğrudan etkileyen iki temel 
faktör olarak karşımıza çıkar.

Bu bölümde, iletişim tarzlarının kurumsal yapılardaki 
rolü ile müzakere süreçleri arasındaki etkileşim incelenecek; 
liderlik, ekip yönetimi ve örgütsel kültür çerçevesinde bir 
değerlendirme sunulacaktır.

İletişim tarzları, bireylerin hem ne söylediğini hem de bunu 
nasıl söylediğini belirleyen kalıplardır. Robert E. Norton’un 
geliştirdiği iletişim tarzları kuramı, bireylerin kurumsal 
ortamlarda nasıl algılandığını, nasıl etki yarattığını ve hangi 
durumlarda hangi tarzların daha etkili olduğunu analiz etmek 
için güçlü bir kuramsal araç sunar.70 Norton’un tanımladığı 
dokuz temel iletişim tarzı (arkadaşça, izlenim bırakan, rahat, 
çekişmeli, dikkatli, hareketli, dramatik, açık, baskın) kurumsal 
ortamlarda bireylerin liderlik biçimlerini, çatışma çözüm 
kapasitelerini ve müzakere stratejilerini doğrudan etkiler. 
Örneğin baskın bir iletişim tarzı, karar alma süreçlerinde hızlı 

70	 Norton, R. E. (1978). Foundations of a communicator style construct. 
Human Communication Research, 4(2), 99–112.
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ilerlemeyi sağlarken; açık ve dikkatli tarzlar, ekip içi güvenin 
ve işbirliğinin inşa edilmesine katkı sunar.

Kurumsal yapılarda müzakere, karar alma süreçlerinin 
vazgeçilmez bir parçasıdır. Yönetim kademelerinde, proje 
ekiplerinde, tedarik zinciri ilişkilerinde ve hatta gündelik 
operasyonlarda bile farklı çıkarların, bakış açılarının ve 
önceliklerin uzlaştırılması gerekmektedir. Bu uzlaştırma 
süreci, yalnızca teknik bilgiyle değil; aynı zamanda güçlü 
iletişim becerileriyle mümkün hale gelir. Müzakere becerisi, 
bireyin sadece ne istediğini ifade etmesini değil; aynı 
zamanda karşı tarafın ihtiyaçlarını anlayabilmesini, ilişkiyi 
sürdürebilmesini ve süreci olumlu bir sonuca bağlayabilmesini 
gerektirir.71 Bu nedenle kurum içinde başarılı müzakereciler, 
genellikle iletişim tarzlarını bağlama göre uyarlayabilen, 
farklı tarzları stratejik olarak kullanabilen kişilerdir.

Kurumsal bağlamda iletişim tarzlarının müzakere 
süreçlerine etkisini anlamak için liderlik stillerine bakmak 
yerinde olur. Çünkü liderler, kurum içinde yalnızca yönetsel 
işlevleri yerine getiren kişiler değil; aynı zamanda iletişim 
biçimleriyle kurumsal kültürü şekillendiren aktörlerdir. 
Baskın iletişim tarzına sahip liderler, kararları hızla alma 
ve uygulama eğiliminde olabilirler; ancak bu tarzın aşırıya 
kaçması durumunda çalışanların katılımı ve motivasyonu 
zarar görebilir. Öte yandan, dikkatli ve açık iletişim tarzlarına 
sahip liderler, ekip üyelerini dinleyerek, onların fikirlerini 
sürece katarak katılımcı bir müzakere ortamı yaratabilir.72 
Bu da çalışanların sürece aidiyet duymasını, kararların 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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geniş bir bakış açısıyla alınmasını ve olası çatışmaların erken 
aşamada yönetilmesini sağlar.

İletişim tarzı yalnızca lideri değil, tüm ekip dinamiklerini 
etkiler. Bir kurumda farklı iletişim tarzlarına sahip bireylerin 
bir arada çalışması kaçınılmazdır. Bu çeşitlilik, doğru 
yönetildiğinde sinerji yaratabilir; ancak iyi yönetilemediğinde 
çatışmaların kaynağı haline gelebilir. Örneğin tartışmacı ve 
baskın tarzlara sahip iki bireyin aynı ekipte çalışması, uygun 
müzakere ortamı sağlanmadığında sürekli sürtüşmelere yol 
açabilir. Bu nedenle kurumsal ekiplerin oluşturulmasında 
yalnızca teknik beceriler değil; iletişim tarzı profilleri de 
dikkate alınmalıdır. Tero International’ın müzakere öz 
değerlendirme araçları bu noktada işlevsel olabilir.73 Bu tür 
araçlar, bireylerin hem kendi tarzlarını hem de ekip üyelerinin 
eğilimlerini tanımalarını sağlar; bu da daha uyumlu ve stratejik 
müzakere süreçlerinin tasarlanmasına imkân verir.

Kurumsal yapılarda iletişim tarzları ile müzakere 
arasındaki ilişkiyi şekillendiren bir diğer önemli unsur, örgüt 
kültürüdür. Örgüt kültürü, kurum içindeki değerler, normlar, 
davranış kalıpları ve sembolik yapılar bütünüdür. Bu kültür, 
bireylerin nasıl iletişim kurduğunu, neyin kabul edilebilir 
olduğunu ve müzakere süreçlerinde hangi stratejilerin tercih 
edildiğini belirler. Örneğin hiyerarşik yapısı güçlü olan bir 
organizasyonda baskın ve rahat iletişim tarzları daha yaygın 
olabilirken; yatay yapıya sahip, katılımcı kültürlerde açıklık 
ve dikkat gibi tarzlar ön plana çıkabilir.74 Aynı şekilde bazı 
kurumsal kültürlerde doğrudan ve açık müzakere yöntemleri 

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; bazı kültürlerde dolaylılık, nezaket ve örtük 
mesajlarla yürütülen müzakereler tercih edilir. Bu farkındalık, 
kurum içi iletişim eğitimlerinin ve müzakere stratejilerinin 
tasarımında belirleyici rol oynar.

Dijitalleşmenin getirdiği yeni kurumsal gerçeklikler, 
iletişim tarzlarının ve müzakere biçimlerinin yeniden 
değerlendirilmesini gerektiriyor. Pandemi süreciyle birlikte 
yaygınlaşan uzaktan çalışma ve hibrit modeller, iletişimin 
yüz yüze değil; e-posta, mesajlaşma, görüntülü konuşma gibi 
araçlarla yürütülmesini yaygınlaştırdı. Bu dönüşüm, beden 
dili, göz teması ve mekânsal ipuçları gibi bağlamsal ögelerin 
azalmasına neden oldu. Dolayısıyla bireylerin sözel ve yazılı 
iletişim becerilerine olan ihtiyaç arttı. Artık iletişim tarzı 
sadece yüz yüze ortamlarda değil; Slack, Teams, Zoom gibi 
dijital platformlarda da fark yaratıyor. Dramatik ya da canlı 
iletişim tarzları dijital ortamda dezavantajlı hale gelebilirken; 
dikkatli, açık ve net iletişim tarzları daha etkili sonuçlar 
doğurabiliyor.

Müzakere süreçlerinde dijitalleşmenin etkisi de 
azımsanamaz. Artık birçok müzakere süreci fiziksel masada 
değil; dijital ekranlar üzerinden yürütülüyor. Bu durum, 
bireylerin karşı tarafı okuma becerilerini zorlaştırabilir. Karşı 
tarafın duygusal tepkilerini, beden diliyle gelen mesajları ya 
da anlık değişen tutumlarını anlamak için kullanılan ipuçları 
azalınca, müzakerecilerin daha analitik, veri temelli ve 
yapılandırılmış yaklaşım geliştirmeleri gerekir. Bu da iletişim 
tarzlarını daha bilinçli biçimde seçmeyi ve kullanmayı 
zorunlu kılar.

Kurumsal müzakerelerde çatışma yönetimi süreci 
de iletişim tarzlarıyla doğrudan ilişkilidir. Her kurumda 
zaman zaman çıkar çatışmaları, rol belirsizlikleri, beklenti 
uyumsuzlukları ya da iletişim kazaları nedeniyle çatışmalar 
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yaşanabilir. Bu çatışmaların nasıl yönetileceği, kurumun 
sürdürülebilirliği açısından kritik önem taşır. Baskın iletişim 
tarzı, kısa vadede çözüm sağlayabilir; ancak uzun vadede 
ilişkisel zararlar doğurabilir. Öte yandan dikkatli ve açık 
tarzlar, çatışmanın nedenini anlamaya ve ilişkisel onarım 
sürecine odaklanarak daha kalıcı çözümler üretir. Bu nedenle 
kurum içi çatışma yönetimi eğitimlerinde, iletişim tarzı 
farkındalığı kazandırmak temel bir hedef olmalıdır.

Kurumsal iletişim ve müzakere süreçleri sadece iç 
ilişkilerle sınırlı değildir; dış paydaşlarla kurulan ilişkilerde de 
büyük rol oynar. Tedarikçilerle yapılan sözleşme görüşmeleri, 
müşterilerle sürdürülen iletişim, kamu kurumlarıyla kurulan 
temaslar gibi birçok dış süreçte iletişim tarzı ve müzakere 
becerileri fark yaratır. Özellikle kurumsal temsilcilerin hangi 
tarzla yaklaştığı, kurumun itibarını ve ilişki ağlarını doğrudan 
etkiler. İz bırakan ya da açık iletişim tarzına sahip kurumsal 
temsilciler, karşı taraf üzerinde daha güçlü ve güven verici 
bir izlenim bırakabilir. Bu da müzakere süreçlerinde daha 
avantajlı konumlanmayı sağlar.

İnsan kaynakları departmanları açısından da iletişim 
tarzlarının bilinmesi ve değerlendirilmesi oldukça önemlidir. 
İşe alım sürecinde adayın yalnızca teknik yetkinliklerine 
değil; iletişim tarzına ve müzakere becerilerine de dikkat 
edilmelidir. Özellikle liderlik pozisyonları ya da müşteri 
ilişkileri gibi stratejik pozisyonlar için adayın hangi iletişim 
tarzını benimsediği, hangi durumlarda hangi stratejileri tercih 
ettiği bilinmelidir. Bunun için yapılandırılmış mülakatlar, 
davranışsal testler ve Tero tarzı öz değerlendirme envanterleri 
kullanılabilir.75 Böylece yalnızca bireysel performans değil; 

75	 Tero International. (n.d.). Negotiation Style Self-Assessment Tools. 
Retrieved from https://www.tero.com
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ekip içi uyum, kurumsal değerlerle örtüşme gibi kriterler de 
göz önünde bulundurulabilir.

Son olarak, kurumsal düzeyde iletişim tarzlarının 
ve müzakere stratejilerinin gelişimi için sürekli eğitim 
ve gelişim programları şarttır. Bu eğitimlerde yalnızca 
teorik bilgi aktarımı değil; simülasyonlar, vaka analizleri, 
rol canlandırmalar ve geri bildirim mekanizmaları gibi 
deneyimsel öğrenme araçları kullanılmalıdır.76 Katılımcılar 
kendi iletişim tarzlarını tanımalı, başkalarının tarzlarına 
karşı farkındalık geliştirmeli ve farklı müzakere ortamlarında 
esnek davranabilme becerisi kazanmalıdır. Bu tür eğitimler 
kurumların yalnızca bireysel gelişimi desteklemesini değil; 
aynı zamanda kurumsal öğrenmeyi teşvik etmesini sağlar.

Sonuç olarak kurumsal perspektiften bakıldığında, iletişim 
tarzları ile müzakere süreçleri arasındaki ilişki oldukça 
derindir. Bu ilişki, bireysel farklılıkların fark edilmesinden, 
kurumsal stratejilerin oluşturulmasına; liderlik biçimlerinin 
şekillendirilmesinden, çatışma yönetimi stratejilerine kadar 
geniş bir yelpazeye yayılır. Norton’un kuramı ve Tero’nun 
değerlendirme araçları, bu süreci hem kuramsal hem de pratik 
düzeyde anlamak için güçlü araçlar sunar.77 Kurumların 
bu araçları sadece bireysel gelişim için değil; kurumsal 
verimlilik, ilişki yönetimi ve sürdürülebilir başarı için de 
stratejik biçimde kullanmaları gerekmektedir. İletişim, artık 
sadece bir beceri değil; kurumsal rekabet avantajının temel 
belirleyicilerinden biri haline gelmiştir.

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

Arkadaşça İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: İş 
Birliğine Dayalı Liderlik ve Kurum Kültürü

Giriş

İletişim tarzları, bireylerin yalnızca kelimeler aracılığıyla 
değil; aynı zamanda duygu, niyet ve değerleri nasıl aktardığını 
yansıtır. Bu tarzlar arasında “arkadaşça” iletişim tarzı, özellikle 
kurumsal ortamlarda empati, sıcaklık ve yakınlık oluşturmada 
kritik bir rol oynar. Norton’a göre arkadaşça iletişim tarzına 
sahip bireyler genellikle içten, yardımsever, cana yakın, 
karşısındakini önemseyen ve sıcak bir dil kullanan kişilerdir. 
Bu özellikler, onları takım çalışmasına yatkın, destekleyici 
ve ilişki odaklı profesyoneller haline getirir. Aşağıda sunulan 
vaka analizi, arkadaşça iletişim tarzının kurumsal düzeyde 
nasıl etkili sonuçlar doğurabileceğini ortaya koymaktadır.

Vaka: Ebru Hanım ve İnsan Kaynakları Dönüşüm 
Süreci

Arka Plan:

Ebru Hanım, 38 yaşında, 12 yıldır kurumsal bir 
teknoloji firmasında insan kaynakları müdürü olarak görev 
yapmaktadır. Sıcak, güler yüzlü ve içten bir kişiliğe sahip olan 
Ebru Hanım, çalışanlarla ilişkilerini profesyonelliğin ötesinde 
güçlü bir empati ve duygusal zeka ile yürütmektedir. Ofisteki 
yeni çalışanlar onu “danışılacak ilk kişi” olarak görürken, 
yöneticiler onun yapıcı diline ve dengeleyici yaklaşımına 
güvenmektedir.

Durum:

Şirket, pandemi sonrası hibrit modele geçiş sürecindedir. 
Bu model, ofis ve uzaktan çalışmanın dönüşümlü olarak 
uygulanacağı yeni bir organizasyon yapısını öngörmektedir. 
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Ancak ekipler arasında büyük bir direnç söz konusudur. Bazı 
yöneticiler çalışanların verimliliğinden şüphe duymakta, bazı 
çalışanlar ise evden çalışmanın kariyer gelişimini olumsuz 
etkileyebileceğini düşünmektedir. Bu değişim, şirket içinde 
kutuplaşmalara ve açık olmayan çatışmalara neden olmuştur.

Müdahale:

Bu süreçte Ebru Hanım, yönetim tarafından değişim 
sürecinin insan kaynakları boyutunu yürütmekle 
görevlendirilmiştir. Göreve başladığında yaptığı ilk iş, tüm 
ekiplerle bire bir ve küçük grup görüşmeleri organize etmek 
olmuştur. Bu görüşmelerdeki yaklaşımı, tamamen arkadaşça 
tarzın özünü yansıtmaktadır: açık uçlu sorularla karşı tarafın 
düşüncelerini öğrenmek, kaygıları küçümsemeden anlamaya 
çalışmak ve çözüm sürecine ortak etmek. Örneğin çalışanlara 
şunu sormaktadır:

“Bu yeni modele dair sizi en çok endişelendiren konu 
nedir? Bu konuda neler yapılırsa sizin için daha güven verici 
olurdu?”

Ebru Hanım’ın her toplantı sonunda özetlediği duygu 
temelli geribildirim notları, üst yönetime raporlanmakta ve bu 
raporlar şirketin yeni uygulama planlarını şekillendirmektedir. 
Üst yönetim, çalışanların endişelerini gerçek verilerle 
destekleyerek daha dengeli bir geçiş planı yapmaya karar 
verir. Bu planda, gönüllü deneme süreci, ara değerlendirme 
toplantıları ve ofis içi sosyal destek programları gibi öneriler 
yer almaktadır.

Sonuç:

İki ay içinde uygulanan bu plan sayesinde şirket içi 
direnç yüzde 60 oranında azalmıştır. Çalışan memnuniyeti 
anketlerinde Ebru Hanım’ın iletişim tarzı doğrudan olumlu 
olarak tanımlanmıştır. “Dinlendiğimi hissettim”, “Bana 
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değer verildi”, “Sadece bir çalışan değilim, bir bireyim” gibi 
yorumlar yaygındır.

Analiz:

Bu vaka, arkadaşça iletişim tarzının müzakere ve değişim 
yönetimi süreçlerinde ne kadar etkili olabileceğini somut 
bir şekilde göstermektedir. Ebru Hanım’ın iletişim tarzı şu 
özelliklerle ön plana çıkmıştır:

•	 Empatik yaklaşım: Karşı tarafın duygularını anlama 
ve dikkate alma

•	 İlişki odaklılık: Karşılıklı güvene dayalı bir zemin 
oluşturma

•	 Pozitif dil: Çatışmaları büyütmeden dönüştürücü dil 
kullanımı

•	 Katılımcı süreçler: Karar alma süreçlerine çalışanları 
dahil etme

Kurumsal düzeyde bu tarz, yalnızca bir iletişim biçimi 
değil; aynı zamanda kurum kültürünün dönüştürücü bir aracı 
olmuştur. Özellikle kriz, değişim ve belirsizlik dönemlerinde 
arkadaşça iletişim tarzına sahip bireyler, kurumun sosyal 
yapısını güçlendiren bağ dokusu işlevi görmektedir.

Teorik Bağlantı:

Norton’un arkadaşça iletişim tarzı tanımı ile Ebru 
Hanım’ın davranış biçimi birebir örtüşmektedir. Bunun 
yanında, Tero International müzakere yaklaşımı açısından 
bakıldığında da Ebru Hanım’ın yaklaşımı “ilişki merkezli 
müzakere” stratejisine denk gelmektedir. Bu strateji, yalnızca 
anlaşmaya varmak değil; aynı zamanda taraflar arasında 
güven inşa etmek üzerine kuruludur.
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Değerlendirme:

Arkadaşça iletişim tarzının bazı riskleri de vardır. Örneğin, 
aşırı empati zaman zaman sınırların belirsizleşmesine 
neden olabilir. Çalışanlar her konuda destek beklentisi içine 
girebilir veya yönetsel otorite zayıf algılanabilir. Ancak bu 
riskler, arkadaşça tarzın bilinçli ve dengeli uygulanması ile 
kontrol altına alınabilir. Ebru Hanım, profesyonellikten ödün 
vermeden sıcaklık sunabilen bir tarzla bu dengeyi başarıyla 
kurmuştur.

Bu tür bir iletişim tarzı, özellikle insan kaynakları, müşteri 
ilişkileri, öğretmenlik, terapi, halkla ilişkiler gibi meslek 
gruplarında büyük avantajlar sağlar. Arkadaşça iletişim, 
yalnızca kişisel bir özellik değil; aynı zamanda geliştirilmesi 
ve eğitilmesi mümkün bir beceri olarak da değerlendirilebilir.

Sonuç:

Arkadaşça iletişim tarzı, kurum içi güvenin ve sosyal 
bağlılığın gelişiminde kritik rol oynayan bir stratejidir. 
Müzakere süreçlerinde çatışmayı önleyici, değişim 
yönetiminde ise adaptasyonu kolaylaştırıcı etkiler sunar. Bu 
tarz, organizasyonların yalnızca hedeflerine ulaşmasını değil; 
aynı zamanda insani değerlerle yönetilmesini de mümkün 
kılar.

İzlenim Bırakan İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: 
Kurumsal Temsil ve Algı Yönetimi Üzerine Bir Senaryo

Giriş

İzlenim bırakan iletişim tarzı, bireyin çevresinde güçlü, 
dikkat çekici ve unutulmaz bir etki yaratma becerisiyle öne 
çıkar. Norton’un modelinde bu tarz, karizmatik bir sunum 
yeteneği, özgüvenli duruş ve estetik sunum becerileriyle 
ilişkilendirilir. İzlenim bırakan bireyler, ne söylediklerinden 
çok nasıl söyledikleriyle akılda kalırlar. Bu özellik, özellikle 
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halkla ilişkiler, müşteri yönetimi, liderlik ve kamu temsili gibi 
alanlarda stratejik bir avantaj sağlar. Aşağıda sunulan vaka 
analizi, bu tarzın kurumsal düzeyde nasıl algı yönettiğini ve 
karar alma süreçlerini etkilediğini ortaya koyar.

Vaka: Murat Bey ve Yatırımcı Sunumu

Arka Plan:

Murat Bey, 42 yaşında, uluslararası bir teknoloji şirketinin 
pazarlama ve dış ilişkiler direktörüdür. Kurumsal iletişimde 
uzun yıllara dayanan deneyimi, medyada güçlü bir duruş 
sergilemesi ve ikna edici sunum teknikleriyle tanınır. Onu 
tanıyan meslektaşları “sahneye çıktığında herkes susar” 
şeklinde tanımlar. Giyim tarzı, ses tonu, kelime seçimi ve beden 
dili titizlikle planlanmış bir etki stratejisi taşır. Karşısındakini 
etkilemeyi, yalnızca bilgiyle değil; aynı zamanda duygusal 
rezonans ve vizyon yaratma becerisiyle başarır.

Durum:

Şirket, yeni geliştirdiği yapay zekâ destekli ürün serisi 
için uluslararası yatırımcılardan 15 milyon dolarlık bir fon 
arayışına girmiştir. Bu süreçte yatırımcılar için bir sunum 
yapılması gereklidir. CEO, bu sunumu doğrudan Murat 
Bey’in gerçekleştirmesini ister, çünkü yatırımcıların güvenini 
kazanmak ve kurumsal vizyonu etkileyici biçimde sunmak 
kritik bir öneme sahiptir.

Müdahale:

Murat Bey, sunumu üç hafta süren bir hazırlık süreciyle 
planlar. Bu süreçte sadece verileri toparlamaz, aynı zamanda 
sunumun yapıldığı salonun ışık düzeni, slaytlardaki renk 
psikolojisi, hatta kullanılacak arka fon müziğine kadar her 
detayla ilgilenir. Giriş bölümünde güçlü bir hikâye ile başlar:
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“Bundan beş yıl önce, bu teknoloji bir fikirdi. Bugün bu 
fikirin arkasında 47 mühendis, 23 araştırmacı ve hayalleriyle 
yaşayan bir organizasyon var.”

Yatırımcılar karşısında yalnızca ürünün özelliklerini değil, 
aynı zamanda şirketin değerlerini, kültürünü ve hedeflerini 
da etkileyici bir anlatımla sunar. Sunum sonrası yapılan 
anketlerde, yatırımcıların %92’si Murat Bey’in performansını 
“ilham verici ve ikna edici” olarak değerlendirir.

Sonuç:

Sunumdan sadece 10 gün sonra şirket, hedeflediği 
yatırımın %120’sine ulaşır. Murat Bey’in iletişim tarzı, 
şirketin dış imajına katkı sağladığı gibi, iç ekiplerde de büyük 
bir motivasyon yaratır. Şirketin sosyal medya hesapları 
ve basın bültenleri, bu sunumdan kesitlerle dolup taşar. İç 
paydaşlar Murat Bey’in iletişimini “ilham verici bir kurumsal 
kimlik temsili” olarak tanımlar.

Analiz:

Bu vaka, izlenim bırakan iletişim tarzının yalnızca bireysel 
bir avantaj değil; aynı zamanda stratejik bir kurumsal iletişim 
aracı olduğunu açıkça ortaya koyar. Murat Bey’in iletişim 
tarzı şu noktalarda öne çıkmıştır:

•	 Algı yönetimi: Mesajın içeriği kadar, nasıl sunulduğu-
nun farkında olmak

•	 Karizmatik sunum: Duygusal bağ kurma, sahne haki-
miyeti, hikâye anlatımı

•	 Kurumsal temsil: Marka değerlerini somutlaştırma ve 
kurumsal güven oluşturma

•	 İmaj tasarımı: Detaylı planlanmış sahne, beden dili ve 
görsel unsurlar
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İzlenim bırakan iletişim tarzı, müzakere süreçlerinde karşı 
taraf üzerinde olumlu bir etki yaratmak, kararsız paydaşları 
ikna etmek ve marka sadakati oluşturmak açısından önemli 
avantajlar sağlar.

Teorik Bağlantı:

Norton’un izlenim bırakan iletişim tarzı, etkileyicilik, 
karizma ve yüksek farkındalıkla birleştiğinde, yalnızca bilgi 
sunmak değil, aynı zamanda kurumsal imaj yaratmak için 
kullanılabilir. Tero perspektifinde ise Murat Bey’in tarzı “etki 
odaklı müzakere” biçimiyle örtüşmektedir. Bu yaklaşım, 
mantıksal argümanların yanında, duygusal zeka ve sahneleme 
gücüne de önem verir.

Değerlendirme:

İzlenim bırakan iletişim tarzının bazı riskleri de vardır. 
Etkinin fazlası, manipülasyon algısına neden olabilir. 
Sunumun içeriği boş ya da abartılı bulunduğunda güven 
sarsılabilir. Bu yüzden bu tarzın etik ve içeriğe dayalı 
güçle desteklenmesi gerekir. Murat Bey’in başarısı, sadece 
etkileyici sunum becerisine değil; bu beceriyi güçlü verilere 
ve kurumsal şeffaflığa dayandırmasına bağlıdır.

Bu tarz; satış, liderlik, temsilcilik, medya ilişkileri gibi 
alanlarda büyük katkılar sağlarken, teknik mühendislik ya 
da analitik görevlerde daha sade iletişim tercih edilebilir. Bu 
farkındalık, kişisel ve pozisyonel uyum açısından kritiktir.

Sonuç:

İzlenim bırakan iletişim tarzı, stratejik iletişimde, ikna ve 
etki yaratmada güçlü bir kaldıraçtır. Kurumsal ortamlarda 
yalnızca dış iletişim değil, içsel motivasyon ve kurum 
kültürü oluşturmak için de kullanılabilir. Ancak bu tarzın 
içeriğe ve samimiyete dayalı biçimde uygulanması, etkisinin 
sürdürülebilirliği açısından önemlidir.
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Rahat İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Kriz 
Ortamında Soğukkanlı Liderlik ve Güven İnşası

Giriş

Rahat iletişim tarzı, bireylerin stresli durumlarda 
bile dengeli, kontrollü ve sakin kalabildiği bir etkileşim 
biçimini ifade eder. Norton’a göre bu tarz; gevşeklik, içsel 
rahatlık, duygusal stabilite ve düşük anksiyete düzeyiyle 
karakterizedir. Rahat iletişim tarzına sahip bireyler, gergin 
ortamlarda dengeleyici bir rol üstlenir, çevrelerine güven 
verir ve panik ortamını yumuşatırlar. Bu özellik, özellikle kriz 
anlarında, kurum içi motivasyonun korunmasında ve karar 
alma süreçlerinin sağlıklı yürütülmesinde belirleyici olabilir. 
Aşağıda sunulan vaka, bu tarzın stratejik kriz yönetimi 
bağlamında nasıl avantaj sağladığını göstermektedir.

Vaka: Serkan Bey ve Ürün Geri Çağırma Krizi

Arka Plan:

Serkan Bey, 46 yaşında, bir ilaç firmasının üretimden 
sorumlu genel müdür yardımcısıdır. İş arkadaşları onu “kriz 
anlarında dahi yüz ifadesi değişmeyen lider” olarak tanımlar. 
Genellikle sakin konuşur, jest ve mimikleri ölçülüdür, ses tonu 
kontrollü ve yapıcıdır. Stresli ortamlarda diğer yöneticiler 
telaşa kapılırken, Serkan Bey’in varlığı ortama düzen getirir.

Durum:

Şirketin piyasaya sürdüğü yeni nesil bir alerji ilacı, 
piyasaya sunulduktan bir hafta sonra bazı yan etkiler 
nedeniyle sosyal medyada gündem olur. Birkaç kullanıcıda 
ciddi reaksiyonlar bildirilmiş ve bazı haber sitelerinde şirket 
ismiyle birlikte ürünün güvenliği sorgulanmaya başlanmıştır. 
Sağlık Bakanlığı da konuyla ilgili inceleme başlatır. Firma 
acilen kriz yönetim planını devreye sokar.
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İlk yönetim kurulu toplantısında, panik havası hâkimdir. 
CEO, halkla ilişkiler ekibi, hukuk departmanı ve kalite kontrol 
birimi temsilcileri toplantı sırasında seslerini yükseltmekte, 
birbirlerini suçlamaktadır. O anda Serkan Bey söz alır:

“Bu kriz bizim kontrolümüzde başladıysa, bizim 
kontrolümüzde bitecek. Şimdi sorumluluklarımızı değil, 
çözüm alternatiflerimizi tartışalım.”

Bu söz, toplantı odasındaki atmosferi anında değiştirir. 
Serkan Bey, öncelikle olayın teknik boyutunu tespit etmek 
için bağımsız bir araştırma önerir. Ardından ürünlerin satış 
noktalarından geri çağrılması, tüketicilere açık bir kamu 
açıklaması yapılması ve müşteri hizmetlerinin 7/24 çalışacak 
bir kriz hattı kurması için plan hazırlar.

Müdahale:

Serkan Bey’in liderliğinde oluşturulan kriz planı dört gün 
içinde uygulamaya alınır. Geri çağırma süreci şeffaf şekilde 
yürütülür, tüketicilere özür mesajı ve destek kanalları sunulur. 
Medyada Serkan Bey bizzat basın açıklaması yapar. Basit, 
net, sakin ve doğrudan bir iletişimle süreci anlatır:

“Önceliğimiz her zaman tüketici güvenliği olmuştur. Bu 
geri çağırma, sorumluluk almanın ve kaliteye olan inancımızın 
göstergesidir.”

Sonuç:

İki hafta içinde krizin etkileri büyük ölçüde yumuşar. 
Bakanlık soruşturması süresince şirket şeffaflığıyla takdir 
toplar. Medya, Serkan Bey’in liderliğini “kurumsal 
soğukkanlılık örneği” olarak yorumlar. İç paydaşlar ise süreç 
boyunca şirketten hiç kopmaz. İç iletişimde Serkan Bey’in 
sakinliği ve güven verici yaklaşımı, tüm çalışanlara yansır.
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Analiz:

Bu vaka, rahat iletişim tarzının kriz zamanlarında neden 
stratejik bir avantaj olduğunu güçlü biçimde ortaya koyar. 
Serkan Bey’in tarzı şu açılardan etkili olmuştur:

•	 Stres düzenleyici liderlik: Panik duygusunun yayıl-
masını önlemiş, çözüm odaklı zemin yaratmıştır.

•	 Güven oluşturma: Şeffaf, dingin ve güven verici ileti-
şimle hem iç hem dış paydaşları sakinleştirmiştir.

•	 Yüksek duygusal denge: Tepki yerine stratejik yanıt-
lar üreterek iletişim üstünlüğü sağlamıştır.

Kurumsal düzeyde rahat iletişim tarzı, özellikle 
yüksek belirsizlik ve kriz anlarında ekip motivasyonunun 
korunması, doğru mesajların seçilmesi ve kurum itibarının 
sürdürülebilirliği açısından kilit bir role sahiptir.

Teorik Bağlantı:

Norton’un “rahat” iletişim tarzı, duygusal regülasyon 
becerisi ve düşük kaygı ile ilişkilidir. Tero yaklaşımı içinde 
bu tarz, “dengeleyici müzakereci” olarak tanımlanabilecek 
profille örtüşmektedir. Bu profilde bireyler, duygulara teslim 
olmadan, bilgiyi ve sağduyuyu ön planda tutarak ikna edici 
olabilir.

Değerlendirme:

Rahat iletişim tarzı, bazı durumlarda “pasiflik” ya da 
“duygusuzluk” algısıyla karıştırılabilir. Ancak bu tarzın 
başarısı, kriz gibi zorlayıcı durumlarda dengeli karar almayı 
sağlamasında yatar. Serkan Bey örneğinde olduğu gibi, 
bu tarz liderlik içeren pozisyonlarda istikrar ve tutarlılıkla 
birleştiğinde yüksek performans getirir.
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Bu tarz; üretim, kalite kontrol, insan kaynakları, strateji ve 
kriz yönetimi gibi yüksek stresli ancak analitik pozisyonlarda 
öne çıkabilir. Aşırı rekabetçi satış ortamlarında ise daha 
agresif tarzlar tercih edilebilir.

Sonuç:

Rahat iletişim tarzı, kurumların kriz karşısındaki 
dayanıklılığını artıran; güven, şeffaflık ve stratejik düşünme 
gibi temel değerlerle bütünleştiğinde güçlü bir yönetim aracı 
haline gelen bir iletişim biçimidir. Krizi yalnızca “atlatmak” 
değil, “yönetmek” isteyen kurumlar için bu tarz, uzun vadeli 
bir güvenin temelini atar.

Çekişmeli İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Eleştirel 
Düşünceyle Yenilikçi Karar Alma

Giriş

Çekişmeli iletişim tarzı, Norton’un modeline göre 
bireylerin karşıt görüşlere meydan okuma, fikir savunma 
ve entelektüel çatışmayı sürdürme eğilimlerini kapsar. 
Bu tarz, tartışma sırasında açık sözlü, ısrarcı ve iddialı bir 
tutumla kendini gösterir. Pek çok durumda “zorlayıcı” ya da 
“agresif” gibi algılansa da, çekişmeli tarz stratejik biçimde 
kullanıldığında inovatif karar alma, fikir test etme ve gizli 
hataları ortaya çıkarma açısından oldukça işlevseldir. Aşağıda 
sunulan vaka, bu iletişim tarzının yapıcı yönlerine odaklanan 
bir senaryoyu analiz eder.

Vaka: Tuğçe Hanım ve Yeni Ürün Komitesi

Arka Plan:

Tuğçe Hanım, 35 yaşında bir gıda şirketinde Ar-Ge 
departmanında kıdemli ürün geliştirme uzmanı olarak 
çalışmaktadır. Yüksek lisans ve doktora derecesine sahip olan 
Tuğçe Hanım, teorik bilgisi ve sistematik düşünce yapısıyla 
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tanınır. Toplantılarda sık sık fikirlerin dayanaklarını sorgular, 
meslektaşlarının sunduğu argümanlara alternatif yaklaşımlar 
getirir. Bu özellikleri bazıları tarafından “zorlayıcı” olarak 
değerlendirilse de, yöneticiler onun eleştirel bakışının 
projelerin başarısına katkı sunduğunu kabul etmektedir.

Durum:

Şirketin pazarlama departmanı, yeni çıkacak olan çikolata 
ürününde hurma özü kullanma fikrini gündeme getirir. 
Tüketici beklentilerine uygun olarak daha sağlıklı ve doğal 
algısı yaratmak istenmektedir. Ancak Ar-Ge komitesinde bu 
öneri teknik ve mali açıdan tartışmalıdır. Tuğçe Hanım, bu 
fikirle ilgili detaylı bilimsel veri olmadan ilerlenmesini riskli 
bulur.

Müdahale:

Toplantı sırasında diğer üyeler hurma özünün “trend” 
olduğunu, sosyal medya analizlerinde olumlu sinyaller 
verdiğini savunur. Tuğçe Hanım ise sözü alarak şöyle der:

“Sosyal medya verileri pazarlama açısından kıymetlidir 
ama ürün güvenliği ve stabilitesi için yeterli değildir. Hurma 
özünün termal işlemde karamelize olma riski var. Bu da ürün 
tadını ve rengini değiştirebilir. Deneysel veri olmadan bu 
kararı almak, müşteri güvenini zedeleme riskini doğurur.”

Sözleri karşısında pazarlama ekibi savunmaya geçse de, 
Tuğçe Hanım somut verilerle eleştirisini destekler. Üç benzer 
ürünün lansman sonrası iade verilerini paylaşır ve alternatif 
çözüm önerir: “İlk pilot seride hem hurmalı hem hurmasız 
versiyon üretelim. Tüketici paneliyle test edelim. Bilim ve 
trendi aynı anda değerlendirmiş oluruz.”
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Sonuç:

Tuğçe Hanım’ın önerisi kabul edilir. Pilot üretim süreci 
sonrası yapılan testlerde hurmalı versiyonun tadında 
istenmeyen değişimler gözlemlenir. Ayrıca müşteri geri 
bildirimleri de daha az beğeni yönündedir. Bu sonuç üzerine 
yönetim, sadece hurmasız versiyonla lansmana çıkar ve 
önemli bir ürün hatasının önüne geçilmiş olur. Tuğçe 
Hanım’ın yaklaşımı, tartışmacı ama çözüm odaklı olduğu için 
süreç boyunca değer görür.

Analiz:

Bu vaka, çekişmeli iletişim tarzının organizasyonel 
süreçlerde fikirlerin sınanmasında nasıl önemli bir rol 
üstlendiğini göstermektedir. Tuğçe Hanım’ın tarzı şu açılardan 
işlevsel olmuştur:

•	 Kritik düşünceyi teşvik etme: Karar alma sürecinde 
alternatiflerin test edilmesini sağlamıştır.

•	 Risk önleme: Hatalı ürün çıkışının önüne geçerek ku-
rumsal zararın önüne geçmiştir.

•	 Stratejik çatışma yönetimi: Eleştirilerini veri temelli, 
saygılı ve çözüme yönelik ifade etmiştir.

Çekişmeli iletişim tarzı; teknoloji, bilim, finans, hukuk 
gibi doğruluk ve hata arasındaki sınırın net olduğu alanlarda 
oldukça faydalı olabilir. Ancak bu tarzın kabul görmesi için 
kişinin güvenilirliği, veriye dayalı yaklaşımı ve ekip üyelerine 
karşı adil tutumu kritik öneme sahiptir.

Teorik Bağlantı:

Norton’un çekişmeli iletişim tarzı, fikir savunusu ve 
entelektüel meydan okumayı merkeze alır. Tero’nun müzakere 
modelinde ise bu tür bireyler, “doğruluk arayıcısı” olarak 
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tanımlanabilir. Bu kişiler, grup içinde popüler olmaktan çok, 
doğru kararları çıkarmayı önemser.

Değerlendirme:

Çekişmeli tarz bazı durumlarda ekip içinde gerginlik 
yaratabilir. Tartışmalar kişiselleştiğinde veya savunmacı 
tutumlar ortaya çıktığında süreç tıkanabilir. Ancak bu tarzın 
yönetimi için açık iletişim kültürü, güçlü moderasyon ve 
“fikre karşı fikirle yanıt verme” ilkesi teşvik edilmelidir.

Tuğçe Hanım örneği, çekişmeli tarzın bireysel cesaret 
ve profesyonel dengeyle birleştirildiğinde nasıl değerli bir 
kaynak haline gelebileceğini ortaya koymuştur. Özellikle 
yenilikçi ve kalite odaklı kurumlarda bu tarzdan faydalanmak, 
uzun vadeli başarıya katkı sağlar.

Sonuç:

Çekişmeli iletişim tarzı, fikirlerin test edilmesi ve 
kararların kalitesinin artırılması açısından stratejik bir iletişim 
biçimidir. Bu tarz, karşı çıkmak için değil; daha iyisini bulmak 
için kullanıldığında kurumsal gelişimin en etkili araçlarından 
biri olabilir.

Dikkatli İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Empatik 
Dinleme ile Ekip Bağlılığını Artırmak

Giriş

Dikkatli iletişim tarzı, Norton’un modelinde yüksek 
düzeyde dinleme becerisi, empati kurma yeteneği ve karşı 
tarafın mesajını tam olarak anlamaya odaklı bir iletişim 
biçimi olarak tanımlanır. Bu tarz, özellikle ekip yönetimi, 
danışmanlık, liderlik ve çatışma çözme gibi alanlarda büyük 
önem taşır. Dikkatli iletişimciler, yalnızca söylenenleri 
değil, aynı zamanda söylenmeyenleri de hissedebilir; bu da 
onları duygusal zekâ açısından güçlü bireyler haline getirir. 
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Aşağıda yer alan vaka analizi, dikkatli iletişim tarzının 
kurum içi bağlılık ve güven oluşturmada nasıl rol oynadığını 
göstermektedir.

Vaka: Elif Hanım ve Performans Görüşmeleri

Arka Plan:

Elif Hanım, 40 yaşında, bir finans danışmanlığı şirketinde 
insan kaynakları koordinatörüdür. Kuruma son üç yılda katılan 
çalışanların çoğu onu “en çok güvenilen yönetici” olarak 
tanımlar. Elif Hanım’ın iletişim tarzı son derece dikkatli ve 
yargıdan uzaktır. Birebir görüşmelerde notlar alır, göz teması 
kurar, karşısındaki kişiyi bölmeden dinler. Soruları genellikle 
açık uçludur ve çalışanların kendilerini açmasını kolaylaştırır.

Durum:

Şirket, yıllık performans değerlendirme dönemindedir. Üç 
yıl içinde ilk kez yüksek oranda işten ayrılmalar yaşanmıştır. 
Yönetim, özellikle genç çalışanların motivasyon kaybı 
yaşadığını fark eder. Elif Hanım, tüm departmanlardaki 65 
çalışanla birebir görüşme yapmayı teklif eder. Amacı yalnızca 
performans geri bildirimi vermek değil, aynı zamanda 
çalışanların duygularını, beklentilerini ve sorunlarını 
anlamaktır.

Müdahale:

Elif Hanım görüşmelere başlamadan önce özel bir soru 
formu hazırlar. Bu form, sadece iş performansını değil, 
çalışanların kuruma aidiyetini, kariyer hedeflerini ve günlük 
stres faktörlerini anlamaya yöneliktir. Görüşmelerde şu 
soruları kullanır:

“Burada kendinizi ne zaman en değerli hissediyorsunuz?” 
“Yorulduğunuzu ya da tükenmiş hissettiğiniz anlarda size ne 
yardımcı olurdu?”
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Elif Hanım, görüşmeler sırasında çalışanların çoğunun 
kurumsal iletişimde “duyulmadıklarını” hissettiklerini fark 
eder. Bazı ekiplerde mikro-yönetim sorunu olduğunu, bazı 
çalışanların ise kariyer planlamasında belirsizlik yaşadığını 
tespit eder.

Tüm bu geri bildirimleri tematik olarak analiz eder ve 
üst yönetime detaylı ama kişisel bilgileri gizli tutan bir rapor 
sunar. Bu rapora dayanarak kurum şu adımları atar:

•	 Mikro-yönetim yapılan ekiplerde liderlik koçluğu 
başlatılır.

•	 Genç çalışanlar için mentorluk programı başlatılır.

•	 Esnek çalışma uygulamalarında kişiselleştirme yapılır.

Sonuç:

Altı ay içinde çalışan bağlılığı endeksinde %18 artış 
kaydedilir. Ayrılma oranı üçte bir oranında düşer. Elif 
Hanım’ın yürüttüğü süreç “sessiz sorunları görünür kılan 
empatik liderlik modeli” olarak kurum içinde örnek gösterilir.

Analiz:

Bu vaka, dikkatli iletişim tarzının çalışan memnuniyeti, 
güven inşası ve kurum içi şeffaflık açısından ne kadar etkili 
olduğunu açıkça göstermektedir. Elif Hanım’ın tarzı şu 
noktalarda öne çıkmıştır:

•	 Derin dinleme: Karşı tarafı bölmeden, yargılamadan 
ve çözüm baskısı kurmadan dinlemek.

•	 Empatik yaklaşım: Çalışanın duygu durumunu sez-
mek ve buna göre yanıt vermek.

•	 Veri temelli insani analiz: Gözleme ve dinlemeye da-
yalı raporlama yapmak.
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Bu tarz, özellikle insan kaynakları, terapi, eğitim, müşteri 
deneyimi yönetimi gibi insan odaklı alanlarda yüksek 
verimlilik sağlar. Dikkatli iletişim tarzına sahip bireyler, 
kriz anında bile insan ilişkilerinde güvenin devamlılığını 
sağlayabilir.

Teorik Bağlantı:

Norton’un dikkatli iletişim tarzı, dinleme becerilerinin ve 
empatik anlayışın iletişimdeki dönüştürücü gücüne odaklanır. 
Tero yaklaşımıyla paralel olarak bu tarz, “destekleyici 
müzakereci” profilinde değerlendirilir. Bu kişiler, ilişkiyi 
bilgi kadar önemli bir unsur olarak görür.

Değerlendirme:

Dikkatli tarzın bazı sınırlılıkları da olabilir. Karar alma 
süreçlerinde yavaşlık, duygusal yüklenme ya da aşırı 
hassasiyet gibi riskler doğabilir. Ancak bu riskler, tarzın 
bilinçli şekilde yönlendirilmesiyle dengelenebilir. Elif 
Hanım örneğinde olduğu gibi, empatiyi stratejiyle birleştiren 
profesyoneller kurumsal dönüşümün anahtarı olabilir.

Sonuç:

Dikkatli iletişim tarzı, çalışan deneyiminin güçlenmesinde, 
kurumsal bağlılığın artmasında ve liderliğin insan odaklı 
biçimde yeniden tanımlanmasında vazgeçilmez bir etkendir. 
Bu tarz, sadece bir dinleme biçimi değil; aynı zamanda bir 
yönetişim stratejisidir.

Hareketli İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Enerji, 
Heyecan ve Kurum İçi Motivasyon

Giriş

Hareketli iletişim tarzı, bireyin enerjik, coşkulu ve 
beden diliyle yoğun şekilde desteklenmiş bir iletişim biçimi 
sergilemesini ifade eder. Norton’un modelinde bu tarz, duygu 



Sinem Ataseven

69

ve düşüncelerin yalnızca sözel değil; jest, mimik, tonlama 
ve fiziksel hareketlerle de canlı biçimde aktarılmasıyla 
tanımlanır. Hareketli iletişim tarzı, özellikle motivasyonun, 
katılımın ve enerjinin yüksek tutulması gereken ortamlarda 
büyük avantajlar sunar. Aşağıdaki vaka analizi, bu tarzın bir 
kurumsal eğitim sürecindeki etkisini ele almaktadır.

Vaka: Barış Bey ve Satış Ekibi Motivasyon Eğitimi

Arka Plan:

Barış Bey, 33 yaşında, büyük bir e-ticaret firmasının 
kurumsal eğitmenidir. Eğitim alanına geçmeden önce uzun 
süre satış temsilciliği yapmış ve sahada gösterdiği yüksek 
enerji, iletişim becerileri ve müşteri ikna yeteneğiyle dikkat 
çekmiştir. Eğitmenliğe geçtikten sonra da bu doğallığını 
kaybetmemiş, sunumlarında daima heyecan ve hareketi ön 
planda tutmuştur. Eğitim oturumlarında salona adımını attığı 
anda enerjisi hissedilir; esprileri, anlatım tarzı, sesi, yüz 
ifadesi ve bedensel anlatımı dinleyicileri hemen içine çeker.

Durum:

Firmanın satış ekibi, son çeyrekteki hedeflerin gerisinde 
kalmış, moral kaybı ve tükenmişlik belirtileri göstermeye 
başlamıştır. Yönetim, yeni döneme daha yüksek motivasyonla 
girilmesi için bir iç eğitim programı düzenlemeye karar verir. 
Bu programın sunumunu doğrudan Barış Bey’e verirler. 
Ancak ekip içerisinde eğitimlere katılmak istemeyen, “yine 
mi kişisel gelişim konuşmaları” diyen bir dirençli grup da 
mevcuttur.

Müdahale:

Barış Bey, eğitimi klasik sunum slaytlarıyla değil, canlı 
etkileşimlerle tasarlar. Eğitim başladığında önce salonda 
gezerek çalışanlara bireysel olarak dokunur: “Hoş geldin 
Hasan! Bu sabah buraya ne enerjisiyle geldin?” gibi doğrudan 
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ama dostane sorularla katılım başlatır. Ardından kısa bir 
oyunla katılımcıları harekete geçirir, küçük ödüllerle olumlu 
rekabet ortamı oluşturur.

Konuları anlatırken kendi yaşadığı sahadaki satış anılarını 
heyecanla paylaşır. Örneğin:

“Bir müşteri düşünün, ürünü iade etmek üzere çağırmış 
beni. Ama ben öyle bir enerjiyle gittim ki, aynı ürünün iki 
rengini satın aldı! Çünkü güven, heyecanla bulaşır.”

Barış Bey’in jest ve mimikleri, anlattığı hikâyelerle 
senkronize ilerler. Katılımcılar yalnızca bilgiyi değil, duyguyu 
da alır. Eğitim sonunda katılım oranı %100’e ulaşır ve yapılan 
geri bildirimlerde eğitim “yılın en etkileşimli ve motive edici 
eğitimi” olarak değerlendirilir.

Sonuç:

Eğitimden sonraki iki ay içinde satış ekibi hem bireysel 
performansta hem ekip koordinasyonunda belirgin bir artış 
gösterir. Barış Bey’in enerjisi, sadece bilgi aktarımında 
değil, pozitif duyguların ve güvenin aktarılmasında da kritik 
rol oynamıştır. Eğitim sonrası şirkette hareketli anlatım 
tekniklerini uygulamak isteyen başka eğitmenler de Barış 
Bey’den mentorluk talep eder.

Analiz:

Bu vaka, hareketli iletişim tarzının sadece sunum 
teknikleriyle sınırlı kalmadığını; aynı zamanda kurum içi 
motivasyon, bağlılık ve pozitif kültür yaratma konusunda 
güçlü bir rol oynadığını ortaya koymaktadır. Barış Bey’in 
tarzı şu özelliklerle öne çıkmıştır:

•	 Yüksek enerjili anlatım: Monotonluğu kırarak katılı-
mı teşvik etmiştir.
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•	 Duygusal bağ kurma: Samimiyet ve heyecan, içeriği 
duygusal olarak bağlayıcı kılmıştır.

•	 Etkileşimsel sunum: Katılımcıların sadece dinleyen 
değil, deneyimleyen konumda olmalarını sağlamıştır.

Teorik Bağlantı:

Hareketli iletişim tarzı, Norton’un tanımında fiziksel 
ifadenin gücüne dayanır. Tero yaklaşımına göre bu tür 
iletişimciler “etkileşimli ikna edici” müzakereci profilinde 
değerlendirilir. Bu kişiler, sadece rasyonel argümanlarla değil, 
ruh hali ve tutum aktarımı yoluyla da ikna süreçlerini etkiler.

Değerlendirme:

Hareketli iletişim tarzı, bazı durumlarda abartılı veya 
yorucu bulunabilir. Her kitle bu tarza açık olmayabilir. Bu 
nedenle bu iletişim biçiminin hedef kitleye uygun biçimde 
dengelenmesi gerekir. Barış Bey örneğinde olduğu gibi, tarzın 
içtenlikle ve gerçek deneyimlerle birleşmesi bu riski azaltır.

Hareketli iletişim tarzı; eğitim, satış, medya, sahne 
performansı gibi insanla doğrudan temas edilen alanlarda 
büyük bir avantaj sağlar. Bu tarzın temelinde yalnızca fiziksel 
hareket değil; ruhsal dinamizm de yer alır.

Sonuç:

Hareketli iletişim tarzı, duyguları ve enerjiyi aktararak 
kurum içinde pozitif etki yaratır. Etkileşime dayalı, sahici 
ve coşkulu sunumlar; öğrenmeyi, değişimi ve bağlılığı 
hızlandırabilir. Barış Bey’in örneği, bu tarzın yalnızca bir 
anlatım biçimi değil, kurumsal kültür yaratım aracı olduğunu 
da kanıtlamaktadır.
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Dramatik İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Etkileyici 
Anlatım ile Kurumsal Değişim Sürecini Yönetmek

Giriş

Dramatik iletişim tarzı, duyguların ve anlatımın güçlü bir 
teatral etkiyle dışavurulmasıdır. Norton’un modeline göre 
bu tarz, anlatımda vurgulu ses tonları, zengin betimlemeler, 
abartılı ama dikkat çekici jest ve mimiklerle karakterize 
edilir. Dramatik iletişimciler, sadece bilgi vermekle kalmaz; 
dinleyicinin duygularına dokunur, onları sürece duygusal 
olarak da dahil eder. Bu tarz özellikle kurumsal değişim 
dönemlerinde, çalışanların motivasyonunun ve sürece 
inancının artırılmasında son derece etkilidir. Aşağıdaki vaka 
bu bağlamda dramatik iletişim tarzının kurumsal dönüşümdeki 
rolünü ortaya koymaktadır.

Vaka: Gül Hanım ve Kurumsal Değişim Hikâyesi

Arka Plan:

Gül Hanım, 38 yaşında bir lojistik şirketinde dönüşüm ve 
süreç geliştirme müdürüdür. Şirketin son yıllarda dijitalleşme 
stratejisi kapsamında büyük bir yeniden yapılanma sürecine 
girmesi, çalışanlarda kaygı ve direnç yaratmıştır. Gül Hanım 
ise hem duygusal zekâsı hem de etkileyici anlatımıyla değişim 
süreçlerinde sıklıkla ön plana çıkan bir liderdir. Sunumlarında 
etkileyici metaforlar kullanır, ses tonu, yüz ifadesi ve beden 
diliyle dinleyicilerini içine çeken bir atmosfer yaratır. 
Çalışanlar onu “sanki bir tiyatro sahnesinde gibi anlatıyor, 
ama hepimiz kendimizi hikâyenin içinde buluyoruz” şeklinde 
tanımlar.

Durum:

Şirket, manuel sistemden bulut tabanlı bir dijital altyapıya 
geçmeye karar verir. Bu değişiklik, birçok çalışanın iş yapma 
biçimini etkilemektedir. Eğitimlere katılım düşüktür, bazı 
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birimlerde açıkça direnç gösterilmektedir. Yönetim kurulu, 
bu geçişi çalışanlara anlatacak, onların gönüllü katılımını 
sağlayacak etkili bir sunum yapılmasını ister. Bu görev Gül 
Hanım’a verilir.

Müdahale:

Gül Hanım, sunumuna şöyle başlar:

“Bugün size bir yazılım değil, bir yolculuk anlatacağım. 
Hepimiz bu gemideyiz. Liman değişti, rüzgâr yön değiştirdi, 
ama rotayı birlikte çizeceğiz.”

Sunum boyunca teknik detayları sade bir dille, etkileyici 
hikâyelerle birleştirir. Her değişim adımını bir karaktere, bir 
metafora bağlar. Örneğin, dijital sisteme ilk adapte olan depo 
çalışanını “ışığı ilk yakan kaptan” olarak tanımlar. Slaytlarında 
sinema sahneleri, fırtınada yol alan gemi görselleri ve gerçek 
çalışan başarı öykülerine yer verir.

Katılımcılara zaman zaman şu tarz sorular yöneltir:

“Siz bu hikâyenin neresindesiniz? Kaptan mı, yelken mi, 
pusula mı?”

Sunum sonunda salon alkışlarla dolar. Eğitimlere 
katılım %40’tan %85’e çıkar. Bazı birim yöneticileri, kendi 
sunumlarında Gül Hanım’ın metaforlarını kullanmaya başlar. 
İnsan kaynakları ekibi, sunum sonrası gelen geri bildirimlerde 
“kendimi değerli hissettim”, “ilk defa bir sistem değişikliğini 
heyecanla bekliyorum” gibi ifadeleri rapor eder.

Sonuç:

Altı ay içinde sistem geçişi tamamlanır. İlk başta direnç 
gösteren birçok çalışan sürece aktif katkı verir. Gül Hanım’ın 
iletişim tarzı sadece bilgi vermekle kalmamış; anlam, duygu 
ve yön katmıştır. Değişim artık bir korku değil, bir hikâye 
olmuştur.
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Analiz:

Bu vaka, dramatik iletişim tarzının değişim yönetimi, 
ilham verme ve motivasyon artırma açısından ne kadar 
güçlü bir araç olduğunu gösterir. Gül Hanım’ın iletişimi şu 
yönleriyle etkili olmuştur:

•	 Anlatı gücü: Bilgiyi hikâyeleştirerek anlamlı hale 
getirmiştir.

•	 Duygusal bağ kurma: Değişimi kişisel bir yolculuk 
gibi sunmuştur.

•	 Teatral etki: Sunumun atmosferini güçlü ses tonu, me-
taforlar ve sahneleme becerisiyle derinleştirmiştir.

Teorik Bağlantı:

Norton’un dramatik iletişim tarzı, etkileyiciliği artırmak 
için teatral unsurların stratejik kullanımını önerir. Tero 
modelinde bu kişiler “hikâye anlatıcısı müzakereci” olarak 
değerlendirilir. Bu bireyler, mantık ve duyguyu birleştirerek 
ikna gücünü artırır.

Değerlendirme:

Dramatik iletişim tarzı bazı durumlarda aşırı teatral veya 
yapay olarak algılanabilir. Etkinin samimiyetle dengelenmesi 
gerekir. Gül Hanım’ın başarısı, kullandığı metaforların 
gerçek çalışma hayatından seçilmiş olmasında ve anlatımının 
içtenliğinde yatmaktadır.

Bu tarz; liderlik, değişim yönetimi, eğitim, kamu 
konuşmaları ve iç iletişim gibi etki yaratma hedefli tüm 
alanlarda güçlü bir araçtır. Kurumlar, dramatik iletişimciler 
sayesinde karmaşık dönüşümleri anlamlı hikâyelere 
dönüştürerek insanları sürece dahil edebilir.
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Sonuç:

Dramatik iletişim tarzı, kurumsal değişim süreçlerine 
duygu, anlam ve yön katar. Etkileyici anlatımlar, çalışanların 
yalnızca bilgilendirilmesini değil; sürece kalpten bağlanmasını 
da sağlar. Gül Hanım’ın örneği, bu tarzın yalnızca sunum 
tekniği değil; liderlik aracı olduğunu göstermektedir.

Açık İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Güven ve 
Şeffaflıkla Takım Bağlılığını Güçlendirmek

Açık iletişim tarzı, bireylerin duygu, düşünce ve niyetlerini 
doğrudan, dürüst ve içten bir şekilde ifade etmelerini temel 
alan bir yaklaşımdır. Norton’un iletişim tarzları kuramında 
“açık” iletişimciler, gizli ajandası olmayan, savunmacı 
davranışlardan uzak, paylaşımcı bireyler olarak tanımlanır. 
Bu tarz, kurum içi güveni tesis etmenin, ekip bağlılığını 
güçlendirmenin ve sağlıklı geri bildirim kültürü oluşturmanın 
en etkili yollarından biridir.

Bu vaka analizinde, açık iletişim tarzının kurumsal 
ortamlarda güvene dayalı kültür oluşturmaya nasıl katkı 
sağladığını inceleyeceğiz.

Vaka: Emre Bey ve Ürün Ekibindeki Açık İletişim 
Süreci

Emre Bey, büyük bir teknoloji şirketinde ürün yönetimi 
direktörüdür. Yazılım geliştirici kökenli olmasına rağmen 
yıllar içinde liderlik becerilerini geliştirerek ekip yönetiminde 
başarılı bir konuma gelmiştir. Çalışanları onu genellikle şöyle 
tanımlar: “Emre Bey ne düşünüyorsa söyler ama bunu asla 
incitici bir dille yapmaz.”

Şirket, yeni bir yazılım ürünü geliştirirken hedeflenen 
teslim tarihlerini kaçırmaya başlamıştır. Takım içi motivasyon 
düşmüş, ekip üyeleri toplantılarda daha az söz alır olmuş 
ve bazı geliştiriciler işe zamanında gelmemeye başlamıştır. 
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Yönetim sürecin aksamasını fark eder ve Emre Bey’den 
sorunu çözmesini ister.

Emre Bey, klasik proje gözden geçirme toplantıları yerine 
ekibiyle birebir görüşmeler yapmaya karar verir. Ancak bu 
görüşmelere sıradan bir yönetici gibi değil, açık iletişim 
ilkesini benimseyen bir lider olarak yaklaşır.

Görüşmelere şu cümleyle başlar:

“Size sadece neler olup bittiğini sormayacağım. Önce ben 
kendi eksiklerimi anlatacağım.”

Emre Bey bu görüşmelerde, sprint planlarının çalışanları 
nasıl etkilediğini, iş yoğunluğunun duygusal yansımalarını ve 
ekip içi ilişkilerdeki değişimi anlamaya çalışır. Her çalışana 
şunları sorar:

•	 “Benim kararlarımın sizde nasıl bir etkisi oldu?”

•	 “Projeye katkınızın daha etkili olması için benden nasıl 
destek bekliyorsunuz?”

Elde ettiği geri bildirimleri kişiselleştirmeden, tüm ekip 
önünde anonimleştirerek paylaşır. Şeffaf bir değerlendirme 
toplantısı düzenler ve açıkça şu mesajı verir:

“Bu sorun sadece sizin değil, bizim. Ben de yaptığım 
bazı tercihlerde sizin bakış açınızı yeterince gözetmemiş 
olabilirim.”

Ardından ekip yapısını değiştirir: Toplantı süreleri 
kısaltılır, karar süreçlerine ekipten daha fazla katılım sağlanır 
ve her sprint sonrası açık geribildirim oturumları düzenlenir.

Üç ay içinde proje hem hız kazanır hem de çalışan 
memnuniyeti bariz biçimde artar. Emre Bey’in tarzı ekip 
içinde rol model haline gelir.
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Değerlendirme: Emre Bey’in uyguladığı açık iletişim 
tarzı, ekibin güvenini yeniden tesis etmiş ve bireylerin 
duygusal katılımını artırmıştır. Bu tarzın kurumsal kazanımları 
şunlardır:

•	 Güvenli bir iletişim ortamı

•	 Düşünce ve duygu paylaşımında artış

•	 Savunmadan uzak geri bildirim alışkanlığı

Teorik Perspektif: Açık iletişim tarzı, yalnızca teknik 
bir beceri değil, aynı zamanda duygusal zekâyla ilişkilidir. 
Norton’un tanımında bu tarz, dürüstlük ve içtenlikle 
birleştiğinde liderlik etkisini maksimize eder. Tero 
International değerlendirme yaklaşımında bu tarz kişiler 
“ilişki temelli müzakereciler” olarak tanımlanır.

Sonuç: Açık iletişim tarzı, sadece bilgi aktarmakla kalmaz; 
güven, sorumluluk paylaşımı ve samimi ilişki kurulmasına 
zemin hazırlar. Emre Bey’in yaklaşımı, açık iletişimin kriz 
anlarında nasıl birleştirici ve dönüştürücü bir güç olabileceğini 
açıkça ortaya koymaktadır.

Baskın İletişim Tarzına Göre Vaka Analizi: Kararlı 
Liderlik ve Hızlı Karar Alma Süreçleri

Baskın iletişim tarzı, bireyin iletişimde kontrol, 
yönlendirme ve otoriteyi öne çıkaran bir yaklaşım 
sergilemesidir. Norton’un kuramında bu kişiler kendine 
güvenen, doğrudan, inisiyatif almaktan çekinmeyen ve karar 
süreçlerinde belirleyici olmayı seven bir profil çizer. Baskın 
iletişim tarzı genellikle liderlik, kriz yönetimi ve rekabet 
gerektiren durumlarda avantaj sağlayabilir. Ancak bu tarzın 
etkili olabilmesi için sınırlarını bilen, adaletli ve stratejik bir 
şekilde uygulanması gerekir.
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Bu vaka analizinde, baskın iletişim tarzının bir teknoloji 
şirketindeki karar alma ve kriz yönetimi sürecine etkisi ele 
alınacaktır.

Vaka: Yasemin Hanım ve Acil Ürün Krizi

Yasemin Hanım, 44 yaşında, hızlı büyüyen bir yazılım 
şirketinin operasyon direktörüdür. Kurum içindeki pek 
çok kişi onu “karar alırken asla tereddüt etmeyen, gereksiz 
tartışmaya izin vermeyen ama çözüm odaklı biri” olarak 
tanımlar. Ekibinde disiplini, hızla hareket etmeyi ve netlik 
beklentisini sıkça vurgular. Baskın iletişim tarzı sayesinde 
kısa sürede birçok krizi kontrol altına almış bir yöneticidir.

Durum: Şirketin en önemli kurumsal müşterisi olan 
bankalardan biri, yeni yazılım güncellemesinde güvenlik 
açığı olduğunu bildirir. Bu durum, yalnızca müşteri ilişkileri 
açısından değil, markanın itibarı ve yasal sorumlulukları 
açısından da son derece kritiktir. Yasemin Hanım, konunun 
aciliyetini fark ettiği anda üst düzey toplantı çağrısı yapar ve 
olağan süreçlerin dışına çıkılarak acil durum planı başlatılır.

Müdahale: Toplantıda ekipten karmaşık teknik raporlar 
istemez; doğrudan şu cümleyle başlar:

“Bu sorunu 24 saat içinde çözemezsek itibarımız ciddi 
zarar görecek. Şimdi değil, hemen çözüm önerileri alıyorum.”

Geliştirici ekipten bazıları zaman kısıtını zorlayıcı bulsa 
da, Yasemin Hanım’ın kesin tavrı ve kararlılığı bir belirsizlik 
ortamını disipline sokar. Ekip üç vardiya halinde çalışmak 
üzere organize edilir. Yasemin Hanım kritik görevleri 
doğrudan dağıtır, her ekibe sorumluluk tanımlar ve saatlik 
geri bildirim ister.

Bu süreçte yaptığı şey yalnızca emir vermek değildir. Kriz 
iletişimiyle tüm çalışanlara kısa ama net açıklamalar gönderir:
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“Bu ekip, bugün şirkete tarih yazdıracak. Güvenliğimizi 
geri kazanmak sizin elinizde.”

Kriz yönetimi sürecinde baskın tarzını motive edici 
mesajlarla dengelemesi, ekip üzerinde pozitif baskı yaratır. 
18 saat içinde güvenlik açığı tespit edilir, sorun çözülür 
ve müşteriyle ilişkiler şeffaf bir şekilde yürütülerek itibar 
korunur.

Sonuç: Şirketin krizi hızlı ve etkili biçimde yönetmesi 
sektör medyasında da olumlu yansımalar bulur. Yasemin 
Hanım’a bağlı ekipler, bu süreçte yorulduklarını ancak “çok 
net hedefler verildiği için odaklanabildiklerini” belirtir. Bu 
vaka, baskın iletişim tarzının zaman baskısı ve kriz anlarında 
nasıl dönüştürücü bir liderlik aracı olabileceğini açıkça ortaya 
koyar.

Değerlendirme: Yasemin Hanım’ın baskın tarzı bazı 
açılardan riskli olabilir: fazlaca baskı, tek yönlü karar alma 
ya da ekipte korkuya dayalı motivasyon yaratma gibi. Ancak 
bu vaka, bu tarzın adaletli, hedef odaklı ve stratejik şekilde 
kullanıldığında ekip performansını ve karar hızını nasıl 
artırabileceğini göstermektedir.

Teorik Perspektif: Norton’un baskın iletişim tarzı, kontrol 
ve otorite özellikleriyle tanımlanır. Tero’nun müzakereci 
modellerinde bu kişiler “otoriter çözümleyici” profilinde 
yer alır. Genellikle sonuç odaklıdırlar ve zamanla yarışılan, 
kaotik ortamlarda etkili olabilirler.

Sonuç: Baskın iletişim tarzı; liderlik, kriz yönetimi 
ve stratejik müdahale gerektiren durumlarda yüksek 
etkiye sahiptir. Yasemin Hanım’ın örneği, bu tarzın etkili 
uygulandığında sadece çözüm değil; aynı zamanda saygı ve 
liderlik güveni kazandırabileceğini kanıtlamaktadır.
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Genel Değerlendirme ve Stratejik Öneriler

Bu kitap boyunca, iletişim ve müzakerenin hem bireysel 
hem de kurumsal düzeyde ne denli hayati bir rol oynadığı 
açık biçimde ortaya konmuştur. Robert E. Norton’un iletişim 
tarzları kuramı çerçevesinde iletişim çeşitliliğinin davranışsal 
temelleri analiz edilmiş; Tero International’ın müzakere öz 
değerlendirmesi üzerinden müzakere süreçlerinin bireysel 
farklılıklarla nasıl şekillendiği ayrıntılı şekilde ele alınmıştır. 
Ayrıca vaka analizleriyle, kuramların sadece teorik düzeyde 
kalmadığı, gerçek yaşamda karşılaşılan durumlarda nasıl 
uygulandığı ortaya konmuştur. Bu bölümde ise, söz konusu 
içeriklerin ışığında genel bir değerlendirme yapılacak, temel 
bulgular özetlenecek ve bireyler ile kurumlara yönelik 
stratejik öneriler sunularak kitap sonlandırılacaktır.

Kitap, iletişim ve müzakereyi birbirinden bağımsız 
süreçler olarak değil, etkileşimli ve tamamlayıcı yapılar 
olarak ele almıştır. İletişim tarzları bireylerin doğal 
eğilimlerini, müzakere ise bu eğilimlerin belirli bir hedef 
doğrultusunda stratejiye dönüşümünü ifade eder. Başka bir 
deyişle; iletişim tarzı, müzakeredeki dilin, tonun, niyetin ve 
tutumun belirleyicisidir.

İletişim tarzlarının arkadaşça, izlenim bırakan, rahat, 
çekişmeli, dikkatli, hareketli, dramatik, açık ve baskın 
olarak dokuz boyutta değerlendirilmesi, bireylerin farklı 
bağlamlarda farklı davranış örüntüleri sergileyebileceğini 
göstermektedir. Bu farklar, müzakere sürecinde kullanılan 
yaklaşımı, oluşturulan güven düzeyini, çatışma yönetimini 
ve sürdürülebilir iş birliği kurma kapasitesini doğrudan 
etkilemektedir.

Bireylerin sahip olduğu iletişim tarzları, onların liderlik 
becerilerinden ekip içi etkileşimlerine, kriz anlarındaki 
tutumlarından müzakere stratejilerine kadar pek çok alanda 
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belirleyici olmaktadır. Vaka analizleriyle de görüldüğü üzere, 
bir kurumda arkadaşça bir iletişim tarzı güveni ve bağlılığı 
güçlendirirken; baskın bir iletişim tarzı kriz anlarında hızlı 
karar almayı ve yön göstermeyi mümkün kılmaktadır. Ancak 
her tarzın başarıya ulaşması, içinde bulunduğu bağlama, 
liderin kişilik yapısına ve karşı tarafın algısına bağlıdır.

Dikkatli, açık ve rahat iletişim tarzları; karşılıklı anlayış, 
empati ve sürdürülebilir diyalog geliştirmek açısından 
önemli avantajlar sunarken; dramatik, izlenim bırakan ve 
hareketli tarzlar; motivasyon, etki yaratma ve duygusal 
bağlılık oluşturma noktasında öne çıkmaktadır. Çekişmeli 
ve baskın tarzlar ise rekabetçi ortamlarda stratejik üstünlük 
sağlayabilmekle birlikte, yanlış kullanıldığında çatışma 
doğurabilmektedir.

Kurumsal iletişim, yalnızca bireylerin becerileriyle değil, 
kurumun değerleri, vizyonu ve liderlik yapısıyla da doğrudan 
ilişkilidir. Dolayısıyla, kurumlar bünyelerinde farklı iletişim 
tarzlarına sahip çalışanlar barındırırken, bu farklılıkları 
stratejik avantaja çevirebilecek yapılar kurmalıdır. Bu, 
hem iletişimde çeşitliliği teşvik etmek hem de müzakere 
süreçlerinde ortak değerleri öne çıkaracak bir kültür inşa 
etmekle mümkündür.

Liderlerin kendi iletişim tarzlarının farkında olmaları, 
diğer stilleri tanımaları ve gerektiğinde esnek davranmaları, 
kurumsal etkililiği artıracaktır. Örneğin, bir liderin yalnızca 
baskın bir iletişim tarzını benimsemesi değil, gerektiğinde 
dikkatli veya açık iletişim tarzına geçebilmesi, hem esneklik 
hem liderlik doygunluğu açısından kritiktir.

Tero International tarafından geliştirilen müzakere öz 
değerlendirmesi, bireylerin müzakere davranışlarını tanıma, 
güçlü yönlerini görme ve geliştirmeye açık alanları belirleme 
açısından etkili bir araçtır. Kitap boyunca müzakerenin 
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yalnızca çıkar uzlaştırma değil; güven inşa etme, ilişki kurma, 
kültürel farkındalık gösterme ve liderlik geliştirme yönleriyle 
de analiz edilmesi, bu sürecin çok katmanlı doğasını ortaya 
koymuştur.

Bireyler için önerilen bazı geliştirme alanları şunlardır:

•	 Müzakere öncesi hazırlık yapma alışkanlığının 
güçlendirilmesi

•	 Tarzlar arası esneklik geliştirme (örneğin; çekişmeli 
müzakereci birinin daha açık ve dikkatli tarza geçebil-
me kapasitesi)

•	 Aktif dinleme becerilerinin güçlendirilmesi

•	 Kültürel farklılıkların farkında olma ve saygılı 
davranma

•	 Güç ve otorite kullanımında denge gözetme
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Stratejik Öneriler

Bu kitapta ele alınan içerikler doğrultusunda, bireyler ve 
kurumlar için geliştirilebilecek bazı stratejik öneriler aşağıda 
sunulmuştur:

Bireyler İçin:

•	 Kendi iletişim tarzlarını tanımlamaları ve bu tarzın 
güçlü/zayıf yönlerini analiz etmeleri.

•	 Farklı iletişim tarzlarını tanıyarak sosyal çevrelerinde 
bu stillere karşı farkındalık geliştirmeleri.

•	 Müzakere becerilerini geliştirmek için role-play, vaka 
analizi, simülasyon gibi tekniklerle pratik yapmaları.

•	 Öz değerlendirme araçlarını kullanarak kişisel gelişim 
planları oluşturmaları.

•	 Etkili dinleme, empati kurma ve açık ifade becerilerini 
güçlendirmeleri.

Kurumlar İçin:

•	 Eğitim ve gelişim programlarında iletişim tarzları ve 
müzakere becerilerine özel modüller geliştirilmesi.

•	 Farklı tarzlara sahip ekip üyelerini dengeleyerek sinerji 
yaratılması.

•	 Kurum içi iletişim kültürünün açık, dürüst ve şeffaf bi-
çimde yapılandırılması.

•	 Kriz yönetimi, değişim yönetimi ve liderlik süreçlerin-
de iletişim tarzı analizinin dikkate alınması.

•	 İnsan kaynakları stratejilerinde müzakere tarzları ve 
iletişim becerilerine dayalı seçme ve yerleştirme meka-
nizmalarının oluşturulması.
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İletişim ve müzakere, teknolojik gelişmelere rağmen hâlâ 
insanlar arası en temel etkileşim biçimleridir. Dijitalleşme, 
uzaktan çalışma ve kültürlerarası etkileşimler arttıkça; 
iletişim tarzlarının ve müzakere becerilerinin önemi daha 
da artacaktır. Kurumlar artık sadece bilgi ve beceri değil, 
aynı zamanda “iletişim zekâsı” ve “etkileşim stratejisi” olan 
bireyleri aramaktadır.

Gelecekte iletişim ve müzakere becerilerinin daha da 
kişiselleştirilmesi, yapay zekâ destekli öz değerlendirme 
sistemlerinin geliştirilmesi ve veri temelli iletişim 
stratejilerinin kullanılması beklenmektedir. Bu dönüşüme 
hazırlıklı olmak için kurumların şimdiden çalışanlarını bu 
becerilerle donatması kritik bir öneme sahiptir.

Bu kitap, iletişim ve müzakerenin yalnızca birer teknik 
değil; aynı zamanda bir kültür, bir bilinç ve bir liderlik anlayışı 
olduğunu ortaya koymuştur. Robert E. Norton’un iletişim 
tarzları kuramı, bireylerin kendilerini ve başkalarını daha 
derinlikli anlamalarına olanak sunarken; Tero International 
müzakere değerlendirme modeli, bu anlayışı stratejiye 
dönüştürmenin yollarını göstermektedir.

Vaka analizleriyle desteklenen bu kuramsal yapı, gerçek 
hayatla bütünleştirilmiş; okuyucunun kendi davranışlarına 
dair içgörü geliştirmesi amaçlanmıştır. Bireyler, hangi 
iletişim tarzına sahip olursa olsun, farkındalık geliştirdikleri 
ve esneklik kazandıkları sürece etkili iletişimci ve başarılı 
müzakereci olabilirler.

“Tarzınızı tanıyın, stratejinizi seçin ve sözünüzle dünyanızı 
şekillendirin.”
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