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Eskimis Reflekslerden
Once Yenilenmis Bir
Yéntem Denemek

Miizakere igin Uygun Yanitlar
Nasil Geligtirilir?

Mtizakerecinin El Kitabr U¢ temel saptamayi baz almaktadir. Birin-
cisi, mUzakere gerek 6zel gerek mesleki yasamlarimizin ayriimaz
bir parcasidir. ikincisi, miizakere becerilerinin gelistirimesi birey-
sel ve kolektif sosyal uyumun temelini olugturmaktadir. Son ola-
rak, mlzakere yetenegiyle dogmak ender rastlanan bir durum ol-
sa da yetenekli bir miizakereci haline gelmek mimkandur: mu-
zakere etmek dgrenilebilir.

MUZAKERE HER YERDE

Formel muizakerelerin yanina miizakere durumlarini da ekleyecek
olursak bu olgu cok daha dogru bir hale gelecektir. Miizakere-
cinin EI Kitabi her iki mUzakere tirinu de ayni sekilde ele aliyor.

* Formel miizakereler, her iki tarafin da muzakere ettiginin
farkinda oldugu durumlarda gerceklesir. Ticari, diplomatik,
kurumsal ve sosyal etkilesimlerin yani sira emlak alim sa-
timiyla, butceyle, ise alimlarla ve aylik Ucretlerle ilgili etki-
lesimler formel mizakerenin farkli boyutlarini gésteren or-
neklerdir.

* Daha sik rastlanan mdizakere durumlari ise ilgili kigilerin mu-
zakere ettiklerinin farkinda olmalarinin gerekmedig@i durum-
lara karsilik gelmektedir. Taraflarin kendi ¢ikarlarini savun-
duklari, tercih ettikleri cézimlere iligkin arglmanlar sunduk-
lar ve benzeri durumlar gibi. Mizakere durumlari, 6zellik-
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le Uzerinde muzakere edilen karar verme sureclerinde gé-
rulmektedir.

ister acik olsun ister &rtiik, miizakere farkli seviyelerde ken-
dini gosterir. Kimileri gérmezden gelmeyi tercih etse de, aslin-
da herkes 6nce kendisiyle mlzakere eder; hepimiz birbiriyle ce-
lisen isteklerimizle dur durak bilmeden basa cikmaya calisirz ve
yol alabilmek icin bunlari kalici olarak uzlastirabilmemiz gerekir.
Ornegin, zamanimizi nasil gegirecegdimiz konusunda kendimizle
muzakere ederiz. Ayni anda hem ailemizle daha fazla vakit ge-
cirmeyi, hem basaril bir is hayatina sahip olmayi, hem de hobi-
lerimizle ugrasmak igin kendimize vakit ayirmak isteriz. Moda se-
ceneklerinin bollugu icinde kiyafet tercihinde bulunacagimiz her
sefer miizakere yeniden karsimiza cikar; baglami, rahat hisset-
meyi ne kadar dnemsedigimizi ve bize armagan edilen kiyafe-
ti giyerek armagani veren kisiyi mutlu etme arzumuzu g6z énu-
ne almamiz gerekmektedir. Bu i¢csel muzakereler, secme 6zgur-
[Ggumuzl, yani Sokrates’in daimonu’nu agiga vurmamizi saglar.
iste bu sayisiz yeni kombinasyon diisiinme kabiliyeti, en blyuik
6zgUrlugimazu olusturmaktadir.

Ayrica hepimiz, arkadaglarimiz ve ailemizle miuzakere ederiz.
Onceden belirlenmis kurallar, bazi kararlarin alinmasinda faydali
olabilir. Geng bir cift, kis tatillerini sirayla bir digerinin ailesiyle ge-
cirecekleri konusunda anlasabilirler. Belirlenmis kurallar yoksa
—ki buna daha sik rastlanir— duruma gére yaklasim sergilenebilir.
Her bir tatil yeri mizakereye konu olacaktir: Cocuklar cok sevdigi
icin denize mi gitmeli? Temiz hava almak icin daglara mi ¢cikma-
? Ya da gok uzun suredir gérmedigimiz biytUkannemizi mi ziya-
ret etmeli? “Bu aksam hangi filmi izlesek?” gibi siradan gériinen
kararlar bile bir mUizakere sureci gerektirir.

Bununla birlikte, muzakereler en ¢ok is hayatimizda ve siyasi
arenada belirgin hale gelmektedir.

* Bir sirkette, paydaslar ile ydnetimi, yénetim ile personel
temsilcilerini bir araya getiren ttzel surecler s6z konusudur.
* Formel muzakerelere ek olarak terfiler, gérev dagiimi, is yU-
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ki ve kariyer degisikligi gibi mizakere durumlar da surekli
olarak ortaya cikmaktadir.

* Miizakere birgok isin temelini olusturur. Satin alma sorum-
lusu, tedarikcilerden en iyi fiyatlari almaya caligir. Spor me-
najeri, takimlarla, markalarla, oyuncularla sézlesme goérus-
meleri gerceklestirir. Danisman, sirket calisanlarindan sirke-
tin yeniden yapilanma surecinde faydall olacak bilgiler al-
mak icin caba sarf eder. Liste bdylece uzayip gider.

* Yerel, ulusal, bélgesel ve uluslararasi seviyelerde muzake-
re, siyasal arenanin her an her yerinde mevcuttur.

Bu muhtelif mizakere durumlari, iki ya da daha cok birey ara-
sinda, bir grup icinde, iki veya daha fazla grup arasinda olmak
Uzere farkll karmagsiklik duzeylerinde ortaya cikabilir. Tum bu
kombinasyonlar, muzakereler arasinda bulunan énemli bir ayri-
ma isaret etmektedir. S6zlesme mlizakerelerinde taraflar, anlag-
ma sdreci aracihigiyla resmi cercevede bir sonuca varmayi he-
defler. Catisma ya da kriz miizakerelerinde ise taraflar, ¢catisma-
nin ¢6zdmda yoluyla farkli derecelerde taahhditler iceren bir anlag-
ma saglamaya calisirlar.

* Kotl ybnetilen anlagma sureci ve sézlesmeler catismaya yol
acabilir. Yénetim konularinda ve hatta gunluk idari iligkiler-
de ortaya cikabilecek olasi catismalari g6z éntine almaksizin
stratejik ortaklik gelistiren iki sirketi ele alalim. Eger catisma-
yI sonlandirma becerileri devreye girmezse s6z konusu ca-
tismalar ortaklidin basarisizlikla sonuglanmasina yol agabilir.

* Kurallara uygun olarak yaritilen mizakere sureci sayesin-
de ¢6zUime kavusturulan bir catisma ise, tam tersine, basa-
rili bir sézlesme muizakeresine, yani anlagsmaya giden yolun
kapisini aralayabilir.

MUZAKERE ETMEY| BILMEK GUNUMUZ DUNYASININ

OLMAZSA OLMAZ BECERILERINDEN BiRIDIR

Toplumlarimiz, “yukaridan gelen” normlarin bircok seyi dikte etti-
gi “dikey yonetim yapilari’ndan, paydaslarin kendi normlarini in-
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sa ettigi, dolayisiyla Gzerinde muzakere edilmis karar verme su-
reclerini gerektiren, gittikce daha “yatay” hale gelen toplumlara
evrilmistir. Ginamuzde “digerlerine kars1” degil, “digerleriyle bir-
likte” gelisim géstermek dnemli hale gelmistir. Dismani, dost ha-
line getirmek énemlidir. lyi miizakere etme kabiliyeti birgok du-
rumda fark yaratmaktadir. Bu yeni yaklasimda roller evrim gegir-
mektedir.

* GUnUmuzun basaril yéneticisi hem bir lider hem de ekip
Gyesidir. Sirketin karsi karsiya bulundugu gtcliklerin far-
kindadir. Karar verme surecinde ekibiyle birlikte hareket
eder, personel ve sendika temsilcileriyle yakin igbirligi icin-
dedir. Gergek ortaklar haline gelen tedarikgiler ve musteri-
lerle olan iligkilerinde darlstliga (fair-play) én planda tu-
tar. Paydaslarin getirdigi 6nerileri dikkate almasinin yani si-
ra onlara hesap vermekten de sorumludur. Ozetle, kisisel
itibarinin bagh oldugu tim taraflarin c¢ikarlarini gézetmeye
calisir.

Takdir ettigimiz siyasi liderler ise se¢menleriyle ve diger
yurttaglarla sUrekli diyalog ve istisare halinde bulunarak sa-
mimi reformlar gerceklestiren liderlerdir.Mtzakere sureci-
ni nasil yaratmeleri gerektigini ve kabul edilebilir sonuclara
nasil ulasacaklarini bilirler. Cesitli aktorlerle strdurilen mu-
zakerelere ek olarak kamuoyuyla gorls birligi saglamaya
yo6nelik sanal bir mizakereye girisirler.

Avukat da bir mizakerecidir. GunUimuz avukati, gérevinin
belirledigi hakimin verecegi karari beklemekten ibaret oldu-
gunu distinmez; o, her seyden dnce muvekkilinin danis-
manidir. Mivekkilinin glivenini kazanir, uzun vadeli dustne-
rek ayrintili sézlesmeler hazirlar. Bir anlasmazlik dogdugun-
da ise, genellikle, yarginin pek de emin olmayan yollarina
dismektense muzakere yoluyla anlasma saglamaya caligir.

Birbirinden farkli bu profesyonel figurlerle birlikte yeni bir Ii-
derlik tarzi ortaya ¢cikmaktadir. Bu yeni liderlik tarzi yalnizca neyin
nasil yapilacagini bilmeyi (savoir-faire) degil, hangi durumda na-
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sil davranilmasi gerektigini (savoir-étre) bilmeyi de temel alir. Gu-
namuz liderlerinin, gérevlerinin gerektirdigi geleneksel ve mes-
leki becerilerin yani sira, uzun sureli ortakliklarin ve takim yéne-
timinin olmazsa olmazi olan sosyal becerilere de ihtiyaci vardir.
Kisinin kendisine ve digerine bagli olarak tanimlanmis gergek bir
“ikinci doga” yaratan iyi aliskanliklar tesvik eden kimi 6zel be-
cerilerle gticlendirilmis bu nitelikler, daha az hiyerarsinin bulun-
dugu daha buttnlesmis bir toplumun olusmasina olanak sagla-
maktadir.

* Bu kitabin tek tek ele alip ayrintili olarak incelemeye cali-
sacag! yeni teknikler, gerek sdzlesmeden gerek gatisma-
dan kaynaklanan problemlerin ¢ézimdune iliskin bir yon-
tem &nermektedir. Bu slrecte, muzakere eden taraflar, kar-
silikli avantaj saglayan ¢ézimler Uretmek icin, mizakere-
ye dahil olan herkesin birbirinden farklilik gdsteren istekleri-
ni aragtirirlar. Karmagik sorunlarin ¢ézimuande gerekcelen-
dirme &lgutlinu devreye sokarlar. Gikarlari sz konusu olan
herkesin surece dahil olmasina 6zen g&sterirler. Etkili bilgi
alisverisine dnem verir, herkesin s6z hakkina saygi duyar-
lar. Daha 6nce dusman olarak gérulen kimseler de dahil ol-
mak Uzere herkesi aktif olarak dinlerler. Son olarak olasi se-
naryolarl gézden gecirdikten ve birlikte deger Uretmek icin
uzun bir zaman harcadiktan sonra anlagsma resmiyete dé-
kalar.
Yeni liderlik tarzi pek cok ozelligi kapsamaktadir: yapici bir
ruh, isbirligi, birlestirici bir yaklasim, hayal glicl ve yaratici-
Ik, bicimde incelik, icerikte saglamlik, tevazu ve goérev bilin-
ci, duygusal ve iliskisel zeka, empati ve giriskenlik, mesru-
iyet arayisinda serinkanlilik ve sabir, iktidar paylasimi, aza-
mi seffaflik, karar verme surecinde kolaylastirici rol Ustlen-
me, mUmkun olan en genis fikir birligine ulasmayi hedefle-
me, alinan kararlarin sorumlulugunu Ustlenebilme ve hesap
verebilme...
* Son olarak, bu teknikler ve onlar uygulama seklimiz da-
ha dengeli bir toplum hedeflemektedir. Gergek degisimler,
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zorla dayatilan devrimler araciligiyla degil, Gzerinde muiza-
kere edilmis evrimle s6z konusu olabilir. Buradaki amag,
daha olgun bir toplum kavrami insa edebilmek; gerek dev-
let ile vatandas, devlet ile is dlnyasi, devlet ile sivil toplum
orgutleri arasinda, gerekse vatandas ile vatandas ve yone-
tici ile calisan arasinda daha verimli, daha genis kapsam-
I bir diyalog arayisinda bulunmak igin bir yol énermektir.
Ozetle, daha katiimci, daha acik bir topluma dogru ilerle-
mektir.

O nedenle iyi bir lider, iyi bir miizakerecidir. lyi bir mizakere-
ci, “yeni anlagmalar” yapma bagarisi gésteren, yenilikci projele-
ri hayata geciren, catismalar ydnetip ¢ézen, organizasyona ait
kaynaklari artiran, maliyetleri distren, hem i¢c hem de dis kosul-
lar iyilestiren kisidir. S6zu gecen “iyi muzakereci-lider”, gunu-
muz organizasyonlar ve —daha da blyuk 6lglide— genel olarak
toplumun evrimi icin vazgecilmezdir. Ne var ki “iyi muzakereci-li-
der” birdenbire yoktan var olmamaktadir.

GOK AZ INSAN iYi BIR MUZAKERECI OLARAK DOGAR,
FAKAT iYi BIR MUZAKERECiI OLMAK MUMKUNDUR
Muzakere, dgrenilen bir yetenektir. Dogustan gelen bir bilgi ya
da ezberlenebilen bir teori degildir. Bircok farklh akademik di-
siplin (kurumlar sosyolojisi, tarih, siyaset bilimi, felsefe, strateji,
oyun teorisi, yonetim bilimleri ve psikoloji) tarafindan isik tutulan
yéntemlerin olusturdugu bir kombinasyondur, sinanmistir. M-
zakere 6grenimi igin iki temel kaynaga ihtiyag vardir: pratik de-
neyim ile okuma, anlama ve egitim yoluyla elde edilen, gecerlili-
gi kanitlanmis mizakere yontemlerine iligkin bilgiler.
Arastirmacilar, egitimciler ve muzakereciler olarak bu konu-
larda edindigimiz deneyimleri sizlerle bu kitapta paylasacagiz.
Gerek ekibimizle gerek bireysel olarak dért kitada, hemen he-
men elli Ulkede, gerek 6zel gerek kamuya ait ¢esitli kurum ve ku-
ruluglardan gelen ve sayilari binleri bulan, hem giinimuzin hem
de gelecegin is dunyasinin, kurum veya siyaset liderlerine kog-
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luk yaptik. E@itim seminerlerimizin her biri katilimcilarin mizake-
re deneyimlerini paylasmamiza, farkli yaklasimlarla tanismamiza
ve mumkun olan en uygun kuramlari belirleyebilmemize olanak
saglamaktadir. Bu kitapta sizlere sunulan fikir ve yéntemlere yer
verilmesinin nedeni bunlarin katiimcilarimizin biyUk bir cogunlu-
gu tarafindan denenmis ve basarili bulunmus olmasidir.

Kendi arastirma ve deneyimlerimizin yani sira, mizakere Uze-
rine yapiimis modern calismalara iliskin genis bir anlayisi temel
alan /lk Hamle — Miizakerecinin El Kitabi ayni zamanda antikcag-
dan gunumuze, mizakereyi bir yasam tarzi olarak gdéren klasik
kuramcilardan ve uygulayicilardan da ilham almgtir.

Dolayisiyla, bu El Kitabr nasil bir birikime sahip oldugu fark
etmeksizin herkes icin yazilmigtir; zira mizakere hepimizi ilgi-
lendiren bir konudur. Kitap sosyal, yasal, ticari, diplomatik vb.
muzakere turlerinden herhangi birini 6n plana cikarmaktan-
sa muizakereyi genel hatlariyla sunmaktadir. Mlzakere turleri-
nin aralarindaki benzerlikler fakliliklardan fazladir. ister iki sir-
ket arasindaki is muzakeresiyle, ister yeni otoyol yapimina ilig-
kin yerel yonetim ve halk arasindaki muzakereyle, ister esle-
rin bosanma surecindeki uyusmazliklariyla ilgili olsun, hazirlik
temeli hep ayni kalir (Il. Bolim); paylarn buyutmek ile paylas-
mak arasindaki gerilim her zaman, her yerde kendini gdsterir
(IV. Bélum), ortaya cikan iletisim problemleri ise benzerlik gés-
terir (V. B&IUm).

Yaklagimimiz genel gérunecek olmasina karsin islevseldir.
Elkitabrmiz, sorunlara somut ¢cézimler getirmektedir. Kavram-
lari aciklamak icin sayisiz érnek sunmaktadir. Yaklasim her ne
kadar islevsel olsa da digerleriyle iliskilerimiz, risk ve zamana
kars! tutumumuz gibi birtakim karmasik sorulari da gindeme
getirmektedir. Bu konular genellemelere acik degildir. Yaklasi-
mi kendi miizakere baglamlarina, mlzakere tarzlarina ve karsi
karsiya kaldiklari durumlara uygulamak okurlara kalmigtir. Ha-
zirladigimiz Elkitabrnda bir mizakere kurami degil, kaynagini
okuyucumuzun kendi mizakere yéntemini olugsturmasina yar-
dimci olacak teorilerden alan bir dizi kavram ve arag yer almak-
tadir.
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MUZAKERE SURECINDE HANGi HAMLELERIN "ONCE"
HANGILERININ “SONRA" YAPILACAGINI TESPIT EDEN

BiR ELKITABI

Mlzakere surecinde “Once’yi ve “sonra’yi ayirt edebilmek
6nemlidir. Diger bir deyisle, “esas” olan unutulmamali ve genel-
likle icgldUsel olarak yapilan “bariz” olandan énce uygulamaya
konulmalidir. Bu ayrimin akilda tutulmasi mizakerecinin basari-
sinin anahtaridir.

I. Boliim, miizakere 6ncesinde sorgulamanin gerekli oldu-
gunu gostermektedir. Kararin ya da hamlenin a priori (6nsel) ola-
rak askiya alinmasinin 6nemini vurgulamak amaciyla 10 icgudu-
sel tuzaga yer verilecektir. Kitabin geri kalanindaysa bu tuzaklara
alternatif c6zimler sunulacaktir.

Il. Bélum’de miizakerelere toplantilardan énce hazirlanil-
masi gerektigini gosterecegiz. Mizakere 6nce 6ngdrmek, son-
ra harekete gecmektir. Hazirlik yapilmadan gerceklestirilen mu-
zakere basarisiziga davetiye cikarmaktir. Uc temel soruya odak-
lanarak etkili bir hazirigin nasil yapiimasi gerektigine deginece-
§iz: Kimler miizakere ediyor? insan boyutu. Ne (izerine miizake-
re ediyorlar? Sorun boyutu. Nasil mlzakere etmeliler? Sirec bo-
yutu. Okurlar, mizakere planlamasinda kullanilabilecek 10 temel
araci 6grenecek ve kitap boyunca karsilarina cikacak birgok kav-
ramla tanisacaklar.

Calismamizin 6z0, miizakere surecinde bariz olandan 6n-
ce esas olanin ayrintili olarak incelendigi Ill. Bélim’de yer al-
maktadir. Halihazirdaki sorunla ilgilenmek, kisisel istekleri sun-
mak, kendi ¢ikarina ¢ézimler gelistirmek, pastadan blyuk bir
pay istemek ve anlagsmaya varmak bariz olanlardir. Mizakere-
lerin bariz “konularini” ele almadan énce insanlara dncelik ver-
mek, yani iliski kurmaya ¢alismak, bunun yani sira sureci orga-
nize etmek ise esastir. Bu U¢ boyutu (insanlar, stre¢ ve ardin-
dan sorunlari) dikkatlice siraya koymak tum muzakereler icgin
basarinin anahtaridir. Esas olan diger seyler ise kisinin kendi ¢I-
karlarini 6nde tutmadan 6nce baskalarinin ¢ikarlarini anlayabil-
mek i¢in onlari iyi dinlemesi, dogru olani segmeden énce bir-
kac farkl ¢6zUmu zihinde canlandirmasi ve ancak anlagsmanin
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kisinin yetki sinirlari icinde yer aldigindan emin olunduktan son-
ra anlagmaya varmasidir.

Muzakerelerde goésterilen bir diger icgudusel refleks ise pas-
tadan olabildigince cok pay almak, digerlerine yalnizca kirintila-
r birakmaktir. Ne var ki pastayr béligsmeden énce onu miim-
kiin oldugunca biiyik kilabilmek igin birlikte calismak gere-
kir. Bunu, karsilikli bilgi aligverisi ve siki pazarlik durumlarinda
verilen etkili yanitlar Gzerinden IV. Béliim’de aciklayacagiz.

Muzakereye acik ve etkili bir iletisimle baslamak icin mu-
zakerecinin, aralarindaki kronolojik siraya dikkat ederek su iki
yetenek Uzerinde ustalasmasi da gerekir: énce dinleme, son-
ra konusma. Bu ustalik, V. Béliim’iin konusudur. icinde ikna
glcund barindirdigr icin konusma muzakereciyi buyuler. Fa-
kat karsidaki kisinin anlasildigina iliskin ortada herhangi bir de-
lil yoksa insan ikna edici oldugundan nasil emin olabilir? Hepi-
miz dinliyor, konusuyoruz; fakat iyi dinlemeyi, iyi konugmay! bi-
liyor muyuz?

Eger degeri paylastirmadan énce onu yaratmak icin belli bir
rasyonel zeka gerekiyorsa, zorlu miizakerelerde ustalagmak
icin de iliskisel zeka rasyonel zekaya eslik etmelidir. Tam da
bu noktada, ortada bulunan sorunla ilgilenmeye baslamadan 6n-
ce duygulari uygun bir sekilde yoénetmek, yatistirmak gerekir. VI.
Béliim’de, mizakere durumlarinda ¢ogunlukla itici bulunan zor-
lu davranislar incelenmekte, bunlarla basa cikabilmek icin birta-
kim yapici karsiliklar énerilmektedir.

VII. Béliim’de muzakerelerin cok daha karmasik hale gelebi-
lecegi ¢ baglam gozler 6nlne serilmektedir: muvekkiller adina
mizakere eden taraflarin bulundugu muizakereler, gok katilimci-
I mUzakereler ve ¢ok kultlrli muzakereler. Bu noktada miiza-
kerecinin herhangi bir eylemde bulunmadan énce kendi mii-
zakere y6ntemini ¢ok iyi ayarlamasi her zamankine kiyasla
cok daha énemlidir. MUzakereye dahil olan taraflarin artmasi ve
cok kultarlilik boyutu dogal bir hayatta kalma refleksi olan i¢-
gudusel davraniglari uyandirmaktadir. Dolayisiyla mizakerecinin
kendini |. Bolim’de gdsterilen karsilagilmasi muhtemel tuzaklara
kars| korumasi, daha iyi hazirlanmasi, etkili bir mizakere surecini



Muzakeresiz gUnumuz gegmiyor. Aile iginde,
isyerinde, kamusal alanda ve uluslararasi ortamlarda
projelerle, sdzlesmelerle, catigmalarla ugrasiyoruz.
Peki mizakereye dogru hamlelerle mi basliyoruz?
Harekete gegmeden dnce hazirhk yapiyor muyuz?
Konusmadan énce dinliyor muyuz? Sorun ¢ézimine
girismeden énce duygulanmizi kabulleniyor muyuz?
Fiyatlandirmaya gecmeden dnce bir
deger yaratiyor muyuz?

lyi bir miizakereci olarak dogulmaz ama iyi bir
muiizakereci olunabilir. ilk Hamle'de icglidiisel
uygulamalarn étesinde, hem genel bir felsefeye
hem de belli tekniklere karsilik gelen
bir muzakere yontemi bulacaksiniz.

Yazarlanmn danismanlk ve editim alanlanndaki
tecriibeleriyle glclenen bu kitap, dodru zamanda
dogru hamleyi yapmanizi saglayacak.
Acmazlar ve gerilim risklerini azaltacak,
basan sansinizi artiracaksiniz.
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