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G I R I Ş

Reflekslerden önce yenilenmiş bir yöntem denemek

Eskimiş Reflekslerden  
Önce Yenilenmiş Bir  
Yöntem Denemek
Müzakere İçin Uygun Yanıtlar  
Nasıl Geliştirilir?

Müzakerecinin El Kitabı üç temel saptamayı baz almaktadır. Birin-
cisi, müzakere gerek özel gerek mesleki yaşamlarımızın ayrılmaz 
bir parçasıdır. İkincisi, müzakere becerilerinin geliştirilmesi birey-
sel ve kolektif sosyal uyumun temelini oluşturmaktadır. Son ola-
rak, müzakere yeteneğiyle doğmak ender rastlanan bir durum ol-
sa da yetenekli bir müzakereci haline gelmek mümkündür: mü-
zakere etmek öğrenilebilir.

MÜZAKERE HER YERDE
Formel müzakerelerin yanına müzakere durumlarını da ekleyecek 
olursak bu olgu çok daha doğru bir hale gelecektir. Müzakere-
cinin El Kitabı her iki müzakere türünü de aynı şekilde ele alıyor.

•	Formel müzakereler, her iki tarafın da müzakere ettiğinin 
farkında olduğu durumlarda gerçekleşir. Ticari, diplomatik, 
kurumsal ve sosyal etkileşimlerin yanı sıra emlak alım sa-
tımıyla, bütçeyle, işe alımlarla ve aylık ücretlerle ilgili etki-
leşimler formel müzakerenin farklı boyutlarını gösteren ör-
neklerdir.

•	Daha sık rastlanan müzakere durumları ise ilgili kişilerin mü-
zakere ettiklerinin farkında olmalarının gerekmediği durum-
lara karşılık gelmektedir. Tarafların kendi çıkarlarını savun-
dukları, tercih ettikleri çözümlere ilişkin argümanlar sunduk-
ları ve benzeri durumlar gibi. Müzakere durumları, özellik-
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le üzerinde müzakere edilen karar verme süreçlerinde gö-
rülmektedir.

İster açık olsun ister örtük, müzakere farklı seviyelerde ken-
dini gösterir. Kimileri görmezden gelmeyi tercih etse de, aslın-
da herkes önce kendisiyle müzakere eder; hepimiz birbiriyle çe-
lişen isteklerimizle dur durak bilmeden başa çıkmaya çalışırız ve 
yol alabilmek için bunları kalıcı olarak uzlaştırabilmemiz gerekir. 
Örneğin, zamanımızı nasıl geçireceğimiz konusunda kendimizle 
müzakere ederiz. Aynı anda hem ailemizle daha fazla vakit ge-
çirmeyi, hem başarılı bir iş hayatına sahip olmayı, hem de hobi-
lerimizle uğraşmak için kendimize vakit ayırmak isteriz. Moda se-
çeneklerinin bolluğu içinde kıyafet tercihinde bulunacağımız her 
sefer müzakere yeniden karşımıza çıkar; bağlamı, rahat hisset-
meyi ne kadar önemsediğimizi ve bize armağan edilen kıyafe-
ti giyerek armağanı veren kişiyi mutlu etme arzumuzu göz önü-
ne almamız gerekmektedir. Bu içsel müzakereler, seçme özgür-
lüğümüzü, yani Sokrates’in daimonu’nu açığa vurmamızı sağlar. 
İşte bu sayısız yeni kombinasyon düşünme kabiliyeti, en büyük 
özgürlüğümüzü oluşturmaktadır.

Ayrıca hepimiz, arkadaşlarımız ve ailemizle müzakere ederiz. 
Önceden belirlenmiş kurallar, bazı kararların alınmasında faydalı 
olabilir. Genç bir çift, kış tatillerini sırayla bir diğerinin ailesiyle ge-
çirecekleri konusunda anlaşabilirler. Belirlenmiş kurallar yoksa 
– ki buna daha sık rastlanır– duruma göre yaklaşım sergilenebilir. 
Her bir tatil yeri müzakereye konu olacaktır: Çocuklar çok sevdiği 
için denize mi gitmeli? Temiz hava almak için dağlara mı çıkma-
lı? Ya da çok uzun süredir görmediğimiz büyükannemizi mi ziya-
ret etmeli? “Bu akşam hangi filmi izlesek?” gibi sıradan görünen 
kararlar bile bir müzakere süreci gerektirir. 

Bununla birlikte, müzakereler en çok iş hayatımızda ve siyasi 
arenada belirgin hale gelmektedir.

•	Bir şirkette, paydaşlar ile yönetimi, yönetim ile personel 
temsilcilerini bir araya getiren tüzel süreçler söz konusudur.

•	Formel müzakerelere ek olarak terfiler, görev dağılımı, iş yü-
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kü ve kariyer değişikliği gibi müzakere durumları da sürekli 
olarak ortaya çıkmaktadır.

•	Müzakere birçok işin temelini oluşturur. Satın alma sorum-
lusu, tedarikçilerden en iyi fiyatları almaya çalışır. Spor me-
najeri, takımlarla, markalarla, oyuncularla sözleşme görüş-
meleri gerçekleştirir. Danışman, şirket çalışanlarından şirke-
tin yeniden yapılanma sürecinde faydalı olacak bilgiler al-
mak için çaba sarf eder. Liste böylece uzayıp gider.

•	Yerel, ulusal, bölgesel ve uluslararası seviyelerde müzake-
re, siyasal arenanın her an her yerinde mevcuttur.

Bu muhtelif müzakere durumları, iki ya da daha çok birey ara-
sında, bir grup içinde, iki veya daha fazla grup arasında olmak 
üzere farklı karmaşıklık düzeylerinde ortaya çıkabilir. Tüm bu 
kombinasyonlar, müzakereler arasında bulunan önemli bir ayrı-
ma işaret etmektedir. Sözleşme müzakerelerinde taraflar, anlaş-
ma süreci aracılığıyla resmi çerçevede bir sonuca varmayı he-
defler. Çatışma ya da kriz müzakerelerinde ise taraflar, çatışma-
nın çözümü yoluyla farklı derecelerde taahhütler içeren bir anlaş-
ma sağlamaya çalışırlar.

•	Kötü yönetilen anlaşma süreci ve sözleşmeler çatışmaya yol 
açabilir. Yönetim konularında ve hatta günlük idari ilişkiler-
de ortaya çıkabilecek olası çatışmaları göz önüne almaksızın 
stratejik ortaklık geliştiren iki şirketi ele alalım. Eğer çatışma-
yı sonlandırma becerileri devreye girmezse söz konusu ça-
tışmalar ortaklığın başarısızlıkla sonuçlanmasına yol açabilir.

•	Kurallara uygun olarak yürütülen müzakere süreci sayesin-
de çözüme kavuşturulan bir çatışma ise, tam tersine, başa-
rılı bir sözleşme müzakeresine, yani anlaşmaya giden yolun 
kapısını aralayabilir.

MÜZAKERE ETMEYI BILMEK GÜNÜMÜZ DÜNYASININ 
OLMAZSA OLMAZ BECERILERINDEN BIRIDIR
Toplumlarımız, “yukarıdan gelen” normların birçok şeyi dikte etti-
ği “dikey yönetim yapıları”ndan, paydaşların kendi normlarını in-
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şa ettiği, dolayısıyla üzerinde müzakere edilmiş karar verme sü-
reçlerini gerektiren, gittikçe daha “yatay” hale gelen toplumlara 
evrilmiştir. Günümüzde “diğerlerine karşı” değil, “diğerleriyle bir-
likte” gelişim göstermek önemli hale gelmiştir. Düşmanı, dost ha-
line getirmek önemlidir. İyi müzakere etme kabiliyeti birçok du-
rumda fark yaratmaktadır. Bu yeni yaklaşımda roller evrim geçir-
mektedir.

•	Günümüzün başarılı yöneticisi hem bir lider hem de ekip 
üyesidir. Şirketin karşı karşıya bulunduğu güçlüklerin far-
kındadır. Karar verme sürecinde ekibiyle birlikte hareket 
eder, personel ve sendika temsilcileriyle yakın işbirliği için-
dedir. Gerçek ortaklar haline gelen tedarikçiler ve müşteri-
lerle olan ilişkilerinde dürüstlüğü (fair-play) ön planda tu-
tar. Paydaşların getirdiği önerileri dikkate almasının yanı sı-
ra onlara hesap vermekten de sorumludur. Özetle, kişisel 
itibarının bağlı olduğu tüm tarafların çıkarlarını gözetmeye 
çalışır. 

•	Takdir ettiğimiz siyasi liderler ise seçmenleriyle ve diğer 
yurttaşlarla sürekli diyalog ve istişare halinde bulunarak sa-
mimi reformlar gerçekleştiren liderlerdir.Müzakere süreci-
ni nasıl yürütmeleri gerektiğini ve kabul edilebilir sonuçlara 
nasıl ulaşacaklarını bilirler. Çeşitli aktörlerle sürdürülen mü-
zakerelere ek olarak kamuoyuyla görüş birliği sağlamaya 
yönelik sanal bir müzakereye girişirler.

•	Avukat da bir müzakerecidir. Günümüz avukatı, görevinin 
belirlediği hâkimin vereceği kararı beklemekten ibaret oldu-
ğunu düşünmez; o, her şeyden önce müvekkilinin danış-
manıdır. Müvekkilinin güvenini kazanır, uzun vadeli düşüne-
rek ayrıntılı sözleşmeler hazırlar. Bir anlaşmazlık doğduğun-
da ise, genellikle, yargının pek de emin olmayan yollarına 
düşmektense müzakere yoluyla anlaşma sağlamaya çalışır.

Birbirinden farklı bu profesyonel figürlerle birlikte yeni bir li-
derlik tarzı ortaya çıkmaktadır. Bu yeni liderlik tarzı yalnızca neyin 
nasıl yapılacağını bilmeyi (savoir-faire) değil, hangi durumda na-
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sıl davranılması gerektiğini (savoir-être) bilmeyi de temel alır. Gü-
nümüz liderlerinin, görevlerinin gerektirdiği geleneksel ve mes-
leki becerilerin yanı sıra, uzun süreli ortaklıkların ve takım yöne-
timinin olmazsa olmazı olan sosyal becerilere de ihtiyacı vardır. 
Kişinin kendisine ve diğerine bağlı olarak tanımlanmış gerçek bir 
“ikinci doğa” yaratan iyi alışkanlıkları teşvik eden kimi özel be-
cerilerle güçlendirilmiş bu nitelikler, daha az hiyerarşinin bulun-
duğu daha bütünleşmiş bir toplumun oluşmasına olanak sağla-
maktadır.

•	Bu kitabın tek tek ele alıp ayrıntılı olarak incelemeye çalı-
şacağı yeni teknikler, gerek sözleşmeden gerek çatışma-
dan kaynaklanan problemlerin çözümüne ilişkin bir yön-
tem önermektedir. Bu süreçte, müzakere eden taraflar, kar-
şılıklı avantaj sağlayan çözümler üretmek için, müzakere-
ye dahil olan herkesin birbirinden farklılık gösteren istekleri-
ni araştırırlar. Karmaşık sorunların çözümünde gerekçelen-
dirme ölçütünü devreye sokarlar. Çıkarları söz konusu olan 
herkesin sürece dahil olmasına özen gösterirler. Etkili bilgi 
alışverişine önem verir, herkesin söz hakkına saygı duyar-
lar. Daha önce düşman olarak görülen kimseler de dahil ol-
mak üzere herkesi aktif olarak dinlerler. Son olarak olası se-
naryoları gözden geçirdikten ve birlikte değer üretmek için 
uzun bir zaman harcadıktan sonra anlaşma resmiyete dö-
külür.

•	Yeni liderlik tarzı pek çok özelliği kapsamaktadır: yapıcı bir 
ruh, işbirliği, birleştirici bir yaklaşım, hayal gücü ve yaratıcı-
lık, biçimde incelik, içerikte sağlamlık, tevazu ve görev bilin-
ci, duygusal ve ilişkisel zeka, empati ve girişkenlik, meşru-
iyet arayışında serinkanlılık ve sabır, iktidar paylaşımı, aza-
mi şeffaflık, karar verme sürecinde kolaylaştırıcı rol üstlen-
me, mümkün olan en geniş fikir birliğine ulaşmayı hedefle-
me, alınan kararların sorumluluğunu üstlenebilme ve hesap 
verebilme…

•	Son olarak, bu teknikler ve onları uygulama şeklimiz da-
ha dengeli bir toplum hedeflemektedir. Gerçek değişimler, 
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zorla dayatılan devrimler aracılığıyla değil, üzerinde müza-
kere edilmiş evrimle söz konusu olabilir. Buradaki amaç, 
daha olgun bir toplum kavramı inşa edebilmek; gerek dev-
let ile vatandaş, devlet ile iş dünyası, devlet ile sivil toplum 
örgütleri arasında, gerekse vatandaş ile vatandaş ve yöne-
tici ile çalışan arasında daha verimli, daha geniş kapsam-
lı bir diyalog arayışında bulunmak için bir yol önermektir. 
Özetle, daha katılımcı, daha açık bir topluma doğru ilerle-
mektir.

O nedenle iyi bir lider, iyi bir müzakerecidir. İyi bir müzakere-
ci, “yeni anlaşmalar” yapma başarısı gösteren, yenilikçi projele-
ri hayata geçiren, çatışmaları yönetip çözen, organizasyona ait 
kaynakları artıran, maliyetleri düşüren, hem iç hem de dış koşul-
ları iyileştiren kişidir. Sözü geçen “iyi müzakereci-lider”, günü-
müz organizasyonları ve –daha da büyük ölçüde– genel olarak 
toplumun evrimi için vazgeçilmezdir. Ne var ki “iyi müzakereci-li-
der” birdenbire yoktan var olmamaktadır.

ÇOK AZ İNSAN İYİ BİR MÜZAKERECİ OLARAK DOĞAR, 
FAKAT İYİ BİR MÜZAKERECİ OLMAK MÜMKÜNDÜR
Müzakere, öğrenilen bir yetenektir. Doğuştan gelen bir bilgi ya 
da ezberlenebilen bir teori değildir. Birçok farklı akademik di-
siplin (kurumlar sosyolojisi, tarih, siyaset bilimi, felsefe, strateji, 
oyun teorisi, yönetim bilimleri ve psikoloji) tarafından ışık tutulan 
yöntemlerin oluşturduğu bir kombinasyondur, sınanmıştır. Mü-
zakere öğrenimi için iki temel kaynağa ihtiyaç vardır: pratik de-
neyim ile okuma, anlama ve eğitim yoluyla elde edilen, geçerlili-
ği kanıtlanmış müzakere yöntemlerine ilişkin bilgiler. 

Araştırmacılar, eğitimciler ve müzakereciler olarak bu konu-
larda edindiğimiz deneyimleri sizlerle bu kitapta paylaşacağız. 
Gerek ekibimizle gerek bireysel olarak dört kıtada, hemen he-
men elli ülkede, gerek özel gerek kamuya ait çeşitli kurum ve ku-
ruluşlardan gelen ve sayıları binleri bulan, hem günümüzün hem 
de geleceğin iş dünyasının, kurum veya siyaset liderlerine koç-
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luk yaptık. Eğitim seminerlerimizin her biri katılımcıların müzake-
re deneyimlerini paylaşmamıza, farklı yaklaşımlarla tanışmamıza 
ve mümkün olan en uygun kuramları belirleyebilmemize olanak 
sağlamaktadır. Bu kitapta sizlere sunulan fikir ve yöntemlere yer 
verilmesinin nedeni bunların katılımcılarımızın büyük bir çoğunlu-
ğu tarafından denenmiş ve başarılı bulunmuş olmasıdır. 

Kendi araştırma ve deneyimlerimizin yanı sıra, müzakere üze-
rine yapılmış modern çalışmalara ilişkin geniş bir anlayışı temel 
alan İlk Hamle – Müzakerecinin El Kitabı aynı zamanda antikçağ-
dan günümüze, müzakereyi bir yaşam tarzı olarak gören klasik 
kuramcılardan ve uygulayıcılardan da ilham almıştır.

Dolayısıyla, bu El Kitabı nasıl bir birikime sahip olduğu fark 
etmeksizin herkes için yazılmıştır; zira müzakere hepimizi ilgi-
lendiren bir konudur. Kitap sosyal, yasal, ticari, diplomatik vb. 
müzakere türlerinden herhangi birini ön plana çıkarmaktan-
sa müzakereyi genel hatlarıyla sunmaktadır. Müzakere türleri-
nin aralarındaki benzerlikler faklılıklardan fazladır. İster iki şir-
ket arasındaki iş müzakeresiyle, ister yeni otoyol yapımına iliş-
kin yerel yönetim ve halk arasındaki müzakereyle, ister eşle-
rin boşanma sürecindeki uyuşmazlıklarıyla ilgili olsun, hazırlık 
temeli hep aynı kalır (II. Bölüm); payları büyütmek ile paylaş-
mak arasındaki gerilim her zaman, her yerde kendini gösterir 
(IV. Bölüm), ortaya çıkan iletişim problemleri ise benzerlik gös-
terir (V. Bölüm).

Yaklaşımımız genel görünecek olmasına karşın işlevseldir. 
Elkitabı’mız, sorunlara somut çözümler getirmektedir. Kavram-
ları açıklamak için sayısız örnek sunmaktadır. Yaklaşım her ne 
kadar işlevsel olsa da diğerleriyle ilişkilerimiz, risk ve zamana 
karşı tutumumuz gibi birtakım karmaşık soruları da gündeme 
getirmektedir. Bu konular genellemelere açık değildir. Yaklaşı-
mı kendi müzakere bağlamlarına, müzakere tarzlarına ve karşı 
karşıya kaldıkları durumlara uygulamak okurlara kalmıştır. Ha-
zırladığımız Elkitabı’nda bir müzakere kuramı değil, kaynağını 
okuyucumuzun kendi müzakere yöntemini oluşturmasına yar-
dımcı olacak teorilerden alan bir dizi kavram ve araç yer almak-
tadır.
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MÜZAKERE SÜRECİNDE HANGİ HAMLELERİN “ÖNCE” 
HANGİLERİNİN “SONRA” YAPILACAĞINI TESPİT EDEN  
BİR ELKİTABI
Müzakere sürecinde “önce”yi ve “sonra”yı ayırt edebilmek 
önemlidir. Diğer bir deyişle, “esas” olan unutulmamalı ve genel-
likle içgüdüsel olarak yapılan “bariz” olandan önce uygulamaya 
konulmalıdır. Bu ayrımın akılda tutulması müzakerecinin başarı-
sının anahtarıdır.

I. Bölüm, müzakere öncesinde sorgulamanın gerekli oldu-
ğunu göstermektedir. Kararın ya da hamlenin a priori (önsel) ola-
rak askıya alınmasının önemini vurgulamak amacıyla 10 içgüdü-
sel tuzağa yer verilecektir. Kitabın geri kalanındaysa bu tuzaklara 
alternatif çözümler sunulacaktır.

II. Bölüm’de müzakerelere toplantılardan önce hazırlanıl-
ması gerektiğini göstereceğiz. Müzakere önce öngörmek, son-
ra harekete geçmektir. Hazırlık yapılmadan gerçekleştirilen mü-
zakere başarısızlığa davetiye çıkarmaktır. Üç temel soruya odak-
lanarak etkili bir hazırlığın nasıl yapılması gerektiğine değinece-
ğiz: Kimler müzakere ediyor? İnsan boyutu. Ne üzerine müzake-
re ediyorlar? Sorun boyutu. Nasıl müzakere etmeliler? Süreç bo-
yutu. Okurlar, müzakere planlamasında kullanılabilecek 10 temel 
aracı öğrenecek ve kitap boyunca karşılarına çıkacak birçok kav-
ramla tanışacaklar.

Çalışmamızın özü, müzakere sürecinde bariz olandan ön-
ce esas olanın ayrıntılı olarak incelendiği III. Bölüm’de yer al-
maktadır. Halihazırdaki sorunla ilgilenmek, kişisel istekleri sun-
mak, kendi çıkarına çözümler geliştirmek, pastadan büyük bir 
pay istemek ve anlaşmaya varmak bariz olanlardır. Müzakere-
lerin bariz “konularını” ele almadan önce insanlara öncelik ver-
mek, yani ilişki kurmaya çalışmak, bunun yanı sıra süreci orga-
nize etmek ise esastır. Bu üç boyutu (insanlar, süreç ve ardın-
dan sorunları) dikkatlice sıraya koymak tüm müzakereler için 
başarının anahtarıdır. Esas olan diğer şeyler ise kişinin kendi çı-
karlarını önde tutmadan önce başkalarının çıkarlarını anlayabil-
mek için onları iyi dinlemesi, doğru olanı seçmeden önce bir-
kaç farklı çözümü zihinde canlandırması ve ancak anlaşmanın 
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kişinin yetki sınırları içinde yer aldığından emin olunduktan son-
ra anlaşmaya varmasıdır.

Müzakerelerde gösterilen bir diğer içgüdüsel refleks ise pas-
tadan olabildiğince çok pay almak, diğerlerine yalnızca kırıntıla-
rı bırakmaktır. Ne var ki pastayı bölüşmeden önce onu müm-
kün olduğunca büyük kılabilmek için birlikte çalışmak gere-
kir. Bunu, karşılıklı bilgi alışverişi ve sıkı pazarlık durumlarında 
verilen etkili yanıtlar üzerinden IV. Bölüm’de açıklayacağız.

Müzakereye açık ve etkili bir iletişimle başlamak için mü-
zakerecinin, aralarındaki kronolojik sıraya dikkat ederek şu iki 
yetenek üzerinde ustalaşması da gerekir: önce dinleme, son-
ra konuşma. Bu ustalık, V. Bölüm’ün konusudur. İçinde ikna 
gücünü barındırdığı için konuşma müzakereciyi büyüler. Fa-
kat karşıdaki kişinin anlaşıldığına ilişkin ortada herhangi bir de-
lil yoksa insan ikna edici olduğundan nasıl emin olabilir? Hepi-
miz dinliyor, konuşuyoruz; fakat iyi dinlemeyi, iyi konuşmayı bi-
liyor muyuz?

Eğer değeri paylaştırmadan önce onu yaratmak için belli bir 
rasyonel zekâ gerekiyorsa, zorlu müzakerelerde ustalaşmak 
için de ilişkisel zekâ rasyonel zekâya eşlik etmelidir. Tam da 
bu noktada, ortada bulunan sorunla ilgilenmeye başlamadan ön-
ce duyguları uygun bir şekilde yönetmek, yatıştırmak gerekir. VI. 
Bölüm’de, müzakere durumlarında çoğunlukla itici bulunan zor-
lu davranışlar incelenmekte, bunlarla başa çıkabilmek için birta-
kım yapıcı karşılıklar önerilmektedir.

VII. Bölüm’de müzakerelerin çok daha karmaşık hale gelebi-
leceği üç bağlam gözler önüne serilmektedir: müvekkiller adına 
müzakere eden tarafların bulunduğu müzakereler, çok katılımcı-
lı müzakereler ve çok kültürlü müzakereler. Bu noktada müza-
kerecinin herhangi bir eylemde bulunmadan önce kendi mü-
zakere yöntemini çok iyi ayarlaması her zamankine kıyasla 
çok daha önemlidir. Müzakereye dahil olan tarafların artması ve 
çok kültürlülük boyutu doğal bir hayatta kalma refleksi olan iç-
güdüsel davranışları uyandırmaktadır. Dolayısıyla müzakerecinin 
kendini I. Bölüm’de gösterilen karşılaşılması muhtemel tuzaklara 
karşı koruması, daha iyi hazırlanması, etkili bir müzakere sürecini 




