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OZET
MUZAKERE YONETIMI VE BiR MODEL DENEMESI

Murat Yusuf UCAN
Siileyman Demirel Universitesi, Kamu Yonetimi Boliimii Doktora Tezi,
274 sayfa, Eyliil 2008
Damisman: Prof. Dr. Bilal Murat OZGUVEN

Bu caligma oncelikle iki konunun teorik boyutunun incelenmesini amacglamistir.
Birincisi, kigisel ve kurumsal iligkilerde taraflarin, kaynaklari optimum kullanarak,
amagclarina ulagmasinda temel miizakere ilke ve boyutlarinin anlasilmasini, ayrintili 6n
hazirlik ve sistematik planlamanin yapilmasini, uygun strateji ve taktiklerin segilerek
uygulanmasint iceren miizakere yonetim siirecinin incelenmesi; ikincisi 21. yiizyilda
kiiresellesmenin hizli bir sekilde arttig1 degisimler ve karmagiklasan miizakere ortamlarinin
sayisinin yikselmesine paralel olarak, kisisel ve kurumsal amagclara etkin ulasilmasinda
miizakere egitimi silirecinde izlenecek miizakere yonetim adimlarin neler olmasi gerektigini

belirleyen teorik bir model 6nerisinin incelenmesi amaglanmistir.

Temel arastirma olan bu c¢alismada belgesel kaynak taramasi yontemi
benimsenmistir. Sonug olarak; 1. Insanlarin bilgi ve kabiliyetlerinden faydalanilarak, hem
bireylerin ve organizasyonlarin gelisimi saglanacak, hem de ulusal ve uluslar arasi
kabullenmelerde bu unsur giic haline gelerek tek bir yonde birleserek isteklendirme ve
kararlilik olusturulmasi; 2. Aymi zamanda miizakere amaglarinin etkili ve etkin
basarilmasinda insan kaynaklarin degerlendirilmesi, gelistirilmesi, sorumluluk ve sahiplenme
duygusu olusturulmasi miizakere yonetim yaklagiminin uygulanmasiyla elde edilecektir
Miizakere yonetimle ilgili bu modele “Teorik Bir Miizakere Yonetim (3Kg-Y) Prizmasi
Modeli adi verilmistir. Bu model, oyun ve sosyal psikoloji yaklasimlarinin miizakere
kavramini a¢iklamada kendi baslarina yeterli olmadigini, siirecin biitiinsel olarak yonetilmesi
iizerine odaklanmistir. Miizakere siireci yOnetimi, degisim/catigma, mutabakat ve birlikte
yasama ile devam eden bir gii¢-alan analizi yontemine, sistemli ii¢ evre ile ulasilabilecegini
gosterir. Bu ii¢ evreye 3Kg-Y adi verilir. Bu ii¢ evre: 1. Kendini (amac1 yani eregi) Tanima
Evresi (1Kg-Y); 2. Kendin (dost tarafin amacini yani eregini) Tant Evresi (2Kg-Y); ve 3.

Kendini (siireci biitiin olarak kontrol etme) Yonetme Evresi (3Kg-Y)dir.

Anahtar Kelimeler: Miizakere, Miizakere YoOnetimi, Kendini Yonetme Modeli, Oyun

Teorisi, Sosyal Psikoloji Teorisi, Siire¢ Y Onetimi Yaklasima.
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ABSTRACT
NEGOTIATION MANAGEMENT AND A MODEL
Murat Yusuf UCAN

University of Siileyman Demirel, Department of Public Management Ph.

D,
274 Pages, September 2008

Supervising Professor: Prof. Dr. Bilal Murat OZGUVEN

The objective of this thesis firstly is to provide second theoretical subject. Fistly, the
development of an understanding of what negetiation management process entails which
using optimum resorces, win goals, negotiation prensips, planning, strategy and tactic in;
secondly, in 21 th century of change and complex negotiation, to win goals negotiation

careers education and taraining is what is steps a using suggestion model.
This studyind is using on literature resources method.

As a result of this studying, 1. to provide a maximum human resourses and
organization development and international and national is usinga power this; 2. a
negotiation management aproches is using on negotiation goals. This model provide which
nagetiation management process because is enough game theory and social pyschology

theory.
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This model is three steps. This call this concept “ A Theoretical Negotiation
Management(3Yg-M)” Pyramid Model”. This process is the first step is change/conflict:
next consensus and finally living together in peace. This process management; 1.
yourself(goals or energy) knowing steps(1Yg-M); 2. yourself knowing to theirself (their and

environment goals) 2Yg-M; Yorself Management (3Yg-M)

Keywords: Negotiation, Negotiation Management, A Model of Yourself Management,

Game Theory , Social Pyschology Theory, Process Management Approaching.
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GIRIS
1.1. Calismanin Konusu

Insanin bulundugu her yerde degisim ve catisma kagiilmazdir. iki birey, iki
grup veya birey- grup bir araya geldigi andan itibaren, fikir, deger, yontem veya
menfaatler zitlasmaya baglar. Bu durum, resmi iliskilerde oldugu gibi ayn1 zamanda

gayri resmi iligkiler i¢in de s6z konusudur.

Yasam alaninda(aile, okul, is gibi) karst karsiya kalacak birey ve gruplar
vardir: Finans-insan kaynaklar1 boliimleri, alic1 ve satici, sendika ve organizasyon
yonetimi, iki devlet arasi, ulusal ve uluslar arasi organizasyonlar, ast-iist veya iist- {list
gibi.

Her biri kendi cercevelerinden bakarak bulunduklari durumu tanimlama
egiliminde olduguna gore catisma ve degisimin olmamasi imkansizdir. Oysa
birbirinin karsit1 gibi gdriinen bu birey ya da gruplar faaliyetleriyle birbirini
tamamlar. Catismay1 veya degisimi yaratan karsi karsiya kalmalar1 degil, aralarinda

ki miizakere eksikligi veya yanlislig1 olabilir.

Birey, grup faaliyetlerinin {iyeleri, yoneticiler, miizakere uzmanlari, avukatlar

iletisim ve karar alma agisindan 6nemli rollere sahip kisilerdir.

Mevcut kaynakla amaglarin basarilmasinda miizakereci tavir, degisim ve
catigmalarin birey ve grup performansini arttirmasinda veya performansi diisiirecek

etkilerin en aza indirilmesinde katkida bulunacak sekilde nasil yonetilecegini saglar.

Bugiin yonetim ve organizasyon yaklagimlarin kabul ettigi insan modeli,
karmagik insan modelidir. Bu baglamda, farkliliklar1 yonetmek, ister taraf isterse

ticiincii taraf (arabulucu gibi) olsun iyi bir miizakere bilgisi gerektirir.

Sonug olarak, birey, grup ve organizasyonlar amaglarini basarmadaki faaliyet
siirecinde miizakere yonetim yaklasimini kullanmalidir. Bu yaklasim boyutu

iceresinde miizakere kavrami ve miizakere yonetimi siireci aragtirilmistir.

Bu nedenle ¢alismanin ismi “Miizakere Yonetimi ve Bir Model Denemesi

olarak diizenlenmistir.



1.2. Calismanin Amaci

Bu c¢alisma oOncelikle iki konunun teorik boyutunun incelenmesini
amaglamistir. Birincisi, kisisel ve kurumsal iligkilerde taraflarin, kaynaklar1 optimum
kullanarak, amaglarina ulagsmasinda temel miizakere ilke ve boyutlarinin
anlagilmasini, ayrintili 6n hazirlik ve sistematik planlamanin yapilmasini, uygun
strateji ve taktiklerin segilerek uygulanmasini igeren miizakere yonetim siirecinin
incelenmesi; ikincisi 21. yiizyilda kiiresellesmenin hizl bir sekilde arttig1 degisimler
ve karmasiklasan miizakere ortamlarinin sayisinin yilikselmesine parelel olarak,
kisisel ve kurumsal amaglara etkin ulasilmasinda miizakere egitimi siirecinde
izlenecek miizakere yonetim adimlarin neler olmasi1 gerektigini belirleyen teorik bir

model Onerisinin incelenmesi amag¢lanmustir.
1.3. Calismanin Icerigi

Calismanin birinci boliimiinde miizakere olgusunun kavramsal temelleri
literatiir bilgisi 15181nda genis bir teorik bilgiye yer verilmistir. Bu boliimde miizakere
kavraminin tanimlanmasi, miizakerenin tanimlanmasi ve agiklanmasinda kullanilan
teori ve modeller, miizakere yapisinin karakteristikleri ve miizakerenin yeniden

tanimlanmasinda modern bir yaklagimin bilgileri sunulmustur.

Ikinci boliim olan miizakere yonetimi boliimiinde: Miizakere yonetim siireci
kapsaminda planlama, amaclarin nitelikleri, miizakere amacina yeni bir yaklagim
getiren dengeli ve esnek yaklagimi, miizakere yapisi, miizakere stratejisi, miizakere
taktikleri ve miizakere manevra siireci konularina yoOnetim bilimi perspektifi

acgisindan incelenerek siire¢ tanitilmistir.

Ugiincii béliim olan bir model denemesi béliimiinde: Miizakere ydénetim
stirecinin miizakere egitimi agisindan izlenecek evrelerin neler oldugu, bu evrelerin
adimlar1 olan kendini tanima evresi, kendin tani evresi ve kendini yonetme evresinin
kaynaklari, amaglari, stratejileri, taktikleri, manevralari, degisken degerler, olasilik
planlari, anlasma ve anlasmazlik konulari miizakere yonetim siireci yaklasimi
acisindan incelenerek miizakere yonetimi ile ilgili teorik bir model Onerisine yer

verilmigtir.

Dordiincii ve son boliimde ise teorik calismayla ilgili olarak sonug ve

Onerilere yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM
MUZAKERE OLGUSUNUN KAVRAMSAL TEMELLERI

2.1. Miizakere Kavraminin Tanim ve ilgili Kavramlar

Miizakere kavraminin ve onunla iliskili olarak siirecin unsurlarinin
tanimlanmasinda ve aciklanmasinda ¢esitli  goriisler bulunmaktadir. Bu
tanimlamalarin her biri verildikten sonra, miizakere kavraminin siire¢csel yonden

unsurlar1 ve tanimlanmasi yapilacaktir.

Miizakerecilerin egitiminde, miizakereye iliskin kavramsal ve teorik bilgi
onemli yer tutar. Miizakereye iliskin teori ve modeller, gerek gercek gerekse de
yapay ortamlarda yapilan miizakerelerin go6zlemi sonucu ortaya ¢ikmistir.
Gozlemlerden yapilan ¢ikarsamalar, miizakere siirecinin gerekleri, strateji, taktik ve

manevralarin olumlu olumsuz yonleri hakkinda bilgi verir, miizakerecilere 151k tutar.

Miizakere temelde genel bir insan faaliyeti olarak goriiliir. Saticilarla yapilan
faaliyetler, uluslararasi iligkilerdeki faaliyetler, organizasyonlarin igerisindeki ve
diger organizasyonlarla olan dis faaliyetler 6rnek olarak verilebilinir.(Lewicki vd.,

1997: 1)

Miizakereler iki organizasyonun birlesmesinde, bir miisteri ile satic1 arasinda,
iki arkadag arasinda, iki grup arasinda bir ihtiyacin giderilmesi i¢in olabilir ve bu
faaliyetler taraflarin amaglarini etkin basarmasi i¢in yapilir.(Barry vd., 2003; Lewicki

vd., 1997: 1)

Miizakere, iki taraf arasindaki goriis ve beklenti ayriliklarini, taraflar1 tatmin
edecek sekilde ¢ozmeye yarayan, siirecin ger¢ek anlamda kazan-kazan yaklasimi ile

tamamlanmasini hedefleyen iletisim yontemidir.(Gokgiil, 2005: 23)

Miizakere, bir kisinin yalniz basina halledemeyecegi bir konu ortaya
ciktiginda s6z konusu olur; nasil hareket edeceklerine iliskin farkli goriisleri olan ya
da yapilacak isten farkli sonuglar bekleyen iki(ya da daha fazla) kisi bir araya
geldiginde, miizakere ortami dogar. Miizakerenin olmayacagi ya da olamayacag iki
durum vardir. iki kisiden biri digerinin onerisi ya da istegine hemen uydugunda ve

iki kigiden biri konuyu tartismayi bile reddettigindedir. (Fowler, 1997: 7-8)



Miizakere, farkli ihtiyaglar ya da fikirler konusunda ortak bir anlasmaya

varmak amaciyla ileri geri iletisim siirecidir. (Acuff, 2005: 16)

Miizakere kendisinden bir takim seyler elde etmek istediginiz kisilerin, sizin
istekleriniz dogrultusunda diisiinmelerini saglamaya odaklanan bir bilgi ve caba

alanidir.(Cohen, 1997: 3)

Miizakere, sonug iizerinde iki tarafin da veto hakkinin oldugu bir islemdir. Iki
tarafin goniillii rizasina dayanir. Islemin gercek sartlarmin belirlendigi bir aligveris

stirecidir ve anlagmaya dayanir.(Oliver, 2001: 3)

Herkes tarafindan giinliik olagan isler olarak goriilen miizakere, bir yonetim
sireci olarak algilanmamistir. Miizakere siireci ve yapisi, temelde kisisel diizeyden
uzaklastirilip, diplomatik ve ortak bir isbirligi diizeyinde olusmasi(Barry vd., 2003; 3

Lewicki vd., 1994: 1) miizakere yonetiminin 6nemli bir agamas1 olabilecektir.

Bu tanimlarda, miizakerenin iki sebepten kaynaklandigi goriiliir: (Barry vd.,

2003: 3)

1. Bir kisinin(erkek veya bayan) bulundugu grupta, gruba veya bir kisiye

yeni bir sey yaptirmasi,

2. Taraflar arasinda bir sorunun veya tartismanin ¢oziilmesidir. (The
Negotiation Experts: C. V. F. N. A., “ Conflict Negotiation:
Psychological Dynamics”, 2008)

Dikkat ¢ekici dort nokta, goniilliiliik esast, etkilesim stireci, farkli algilama ve

karsilikli bagimlilik yer almasidir.

Miizakere ile karar verme kavrami sikc¢a karistirilmaktadir. Her miizakere
karar ve karar verme siirecini igerisinde tasimaktadir. Fakat her karar ve karar siireci
bir miizakereye gitmemektedir. Ornegin bir birey kendisi hakkinda bir karar
verebilir. Bu miizakere degildir. Ciinkii miizakerede iki taraf vardir. Birbirleriyle
iletisim ve etkilesim siirecine girerler. Yine her miizakereci her durumda ve zamanda
karar verici olmayabilir. Karar siirecini yasayabilir. Bagka bir tarafin araya girmesi
olabilir. Bagkalar1 ig¢in(organizasyon veya diger organizasyonlarin amaglar1) yaptigi
miizakereler olabilecegi gibi, kendi amaglar1 i¢in de miizakereye girebilir. Bu

durumda miizakere siirecine katilanlar bileskesi cogalacak veya azalacaktir.



Miizakerenin yapisinda bulunan bu kavrama “se¢men(constituent)”’( Wall, 1985:

103-104) denir.

Kavramlarin birbiri igerisindeki yeri ile ilgili Anselm Strasuss (1978)
miizakerenin tanimsal smirlarii ve kapsamint belirlemede ilgili kavramlarin
iligkileri lizerinden bazi degerlendirmeler yapmistir. Miizakere kavraminin; pazarlik,
s0zlesme, diizenleme, uygunluk, anlagsma, karar verme ve yeni bir durum olusturma
gibi kavramlarida i¢ine alan daha genis bir kavram oldugunu belirtir.(Alintilayan

Wall, 1985: 3—4; Barry vd. 2003: 3-7)

Miizakere i¢inde hi¢ kuskusuz pazarlik, tartigma sozlesme, diizenleme, ikna,
inandirma, uzlagsma, uygunluk, anlagsma, sézlesme, diizenleme, danigma ve karar

verme unsurlar1 vardir ama yine de bir es anlamlilik s6z konusu degildir.
Bu kavramlardan ilki pazarlik (bargain) tir.

Ornegin; pazarlik daha ¢ok piyasa(is) sektdriinde meydana gelen fiyat
rekabetinde kullanilirken, miizakere daha ¢ok resmi yani devlet diizeyinde karmasik
bir catismay1 kabul edilebilir bir ¢oziime ulastirmada taraflarca kullanilmaktadir.
(Barry vd., 2003: 3-4) Pazarlik, kisaca bir kisinin digerinin davranislarini
degistirmeye yonelik ve genellikle bir seyi bagka bir seyle degistirmek igin yapilan
bir seri Onerinin ve karsi tekliflerin yer aldig1 bir siirectir.( Wall, 1985: 4) Sozliik
anlaminda pazarlik; “iki insan veya gruplarin her birinin bir seyi yapma, 6deme veya

gonderme konusunda bir is anlagmasi yani kararidir.”(Cobuild, 1991: 39)

ikinci kavram tartisma (debate) dir. Bazi kaynaklarda “Gériisme” olarak da
adlandirilabilmektedir. Tartigma sozliik anlaminda; (Cobuild, 1991: 135) insanlarin

bir konu hakkindaki farkl: fikirlerini ifade ettikleri durumdur.

Tartisma bu anlamda, her iki taraf i¢in de kabul edilebilir bir anlagmaya
varmak i¢in aralarinda gergeklestirilen goriismeler (explications), aciklamalar
(interpolations), sentezler (syntheses) ve Oneri (proposals) taahhiitleri (undertaken)

olarak goriiliir. Tartisma bir miizakerenin sorun ¢ozme parcasidir.

Miizakere, tam bir davramig kategorisi olarak kendini gosterir. Miizakere
tartisma ve pazarligi da igine alan daha genel bir kavramdir ve tartisma ve pazarlik

bu siirecin birer unsurlaridir.(Fisher ve Ury, 1996: 26; Wall, 1985: 4 )



Ikna (persuation), kars1 tarafin miizakerecinin fikrini veya Onerisini kabul
etmesini, istedigini yapmaya razi olmasini saglama faaliyetidir. Inandirma (to
convince) ise; gergekten su veya bu sebepten(din, mucize, peri olaylari, bilim gibi)
gercekten dogru(true) oldugu icin yaptig1 bir faaliyettir. ikna ise her zaman inanmayi
gerektirmez. Ornegin; Morlon Brando’ nun iinlii Baba filminde mafya iiyesi haydut,
bir adamin sirtina tabancay1 dayar, alayci bir sesle, “ Reddedemeyecegin bir teklif
yapacagim ” der, zavalli da harac¢ teklifini kabul eder. Burada inanmayi, icermeyen
bir kabul goriiliir. Haydut, teklifi reddetmemeyi adama kabul ettirmistir. Hayatta
bazen c¢aresiz kaldiginiz i¢in veya o an igin isinize geldiginden dogru bir sey
olduguna inanmasaniz bile kabul ettiginiz durumlar olabilmektedir. (Tiirkan, 2004:

17)

Sonu¢ olarak bir seyi kabul edenlerin kabul psikolojilerini her zaman
sorgulamayacagimiza gore her tiirlii raz1 olmay1 (inanmali, inanmasiz) bu kavram

kullanilmaktadir.

Diger bir iliskili kavram uzlagmadir. Uzlagma, iknadan farkli bir kavram gibi
goriinse de, aslinda ikiye katlanmis iknadir ki, iki zit fikirli insan veya insanlar,
ortada degil, ama ortak bir anlasma alani bulmak i¢in (fakat yine de kendi ¢ikar ve
goriislerinden fazla fedakarlik etmeden) miizakere masasina otururlar. “Diyalog”
deyimi de az ¢ok buna uyabilir. Boylelikle, teslimiyetten de, inandirma ve iknadan da
ayrilabilir. Taraflar “tarifler” verebilir ve ara yerde bir noktada (“orta yol”

olmayabilir) anlagirlar.  (Tirkan, 2004: 18-19)

Anlagma, bir igin gerceklesmesi, bir sorunun ¢oziime kavusturulmasi veya bir
siirecin diizenlenmesi amaciyla birden fazla tarafin belirli kurallar, ilkeler ve
yaptirimlar iizerinde sozlii veya yazili olarak uzlagsmaya varmalaridir.(Demir ve

Acar, 1997: 21)

S6zlesmenin (contract) sozliik anlaminda “yazili yasal bir anlasma” (Cobuild,
1991: 113) ifadesi dikkati cekmektedir. Bu bir anlamda taraflarin uzlasma ile ilgili
bir anlasmadan farkli bir siireci islemesidir. Ciinkii iyi bir sozlesme yani yasal bir
anlagma; taraflarin yasal ¢ikarlarimi en iyi derecede kollar, ¢eliskileri ¢oziimler,
stireklidir ve toplumun ¢ikarlarin1 da goz ontine alir.( Fisher ve Ury, 1996: 16; Wall,

1985: 3-4)



Diizenleme(arrangement), bir olayin veya bir toplantinin bir plan ve hazirlik

faaliyetini kapsar. Her iki taraf bu konuda karar(lar) alir.( Cobuild, 1991: 26)

Diger bir kavramda “Istisare(Consultation)” dir. Miizakere ile danisma
arasinda net bir ayrim yapmaniz gerekecektir. Insanlardan onay istemekle, onlarin
fikirlerini almak arasinda cok Onemli bir ayirim vardir. Miizakere, bir kararin
yuriitiilebilmesi i¢in her iki tarafinda aralarindaki anlagmayi kabul etmeleri
gerektigine isaret ederken, danisma ise bir tarafin son karari vermeye yetkisi
kendisinde oldugu halde, karar vermeden Once diger tarafin goriislerini almasi

anlamina gelir.( Fowler, 1997: 9)
Sonug olarak, bu tanimlardan su sonugclar elde edilir:
e Bir degisim veya catigma var ise miizakereye gerek vardir.

e Anlagsmada iki taraf da elde edecegi sonuglar agisindan birbirine

baglidir.
e Sonuglar fayda veya bedel olarak goriilebilir.

e Miizakerenin amaci sadece anlagmak degil; bazen de ¢atisan ¢ikarlari

noétrolize etmeyi, gegici ¢ozlimler bulmayi igerir.
e Anlagma, fayda ve bedellerin paylagimi veya degisimi tizerinde olur.
2. 2. Miizakere Kavramu ile Ilgili Teori ve Modeller

Bu genel tanimlarin yani sira, miizakere kavraminin agiklik kazanmasini

saglayan teori ve modeller de mevcuttur.
2.2.1. Oyun Teorisi ve Modeli

Miizakere ile ilgili arastirmalarin ¢ikis noktasi oyun teorisidir. Miizakere
siirecini anlamaya calisirken bazen birbirine bagh iliskilerden hareket edilir. Bazen
de birtakim laboratuvar deneylerine bagvurulur. Fakat bu yontemler kullanilirken
gercek deneyimlerin zenginligi kaybolabilir. Yine de, bir¢ok degiskeni kontrol
altinda tutarak ve miizakerenin odak noktasini sinirlayarak, cereyan eden olaylar ve
siiregler sistematik bir sekilde aciklanabilir. Birbirine baglh iligkileri kontrollii bir
mekanda anlamaya calismanin en onemli yollarindan biri de oyunlardir. (Roloff vd.,

1998: 140)



Oyunlar gergekligi basite indirgenmis, tekrar yapilandirilmis, yapay
modellerdir. Oyunlarda davranislar ger¢ek hayattaki gibi, fakat yapay bir ortamda
gerceklesir. Tiim oyunlarda oldugu gibi miizakere oyunlarinda da kurallar ve
oyuncular var ve taraflar birlik¢i veya rekabetci bir sekilde davranmalarini saglamak
icin yapilandirilmislardir. Ornegin, bir tenis oyununda oyuncu topa vurur. Ayrica
topun nereden geri gelecegini tahmin etmeye calisir. Tenis oyununun zaman ve
belirli kurallar gibi birtakim sinirlamalar1 vardir. Miizakere oyunlarininda da karsi
tarafin alt ve st smirlari, zaman baskisi, maliyet kisitlamalari gibi faktorler,
miizakerecilerin davraniglarin1  sekillendirmektedir. Miizakere yapan taraflar

oyunlarin kurallarina uyarak kazanir ve kaybederler.

Oyun teorisi, insan davraniginin rasyonelligini temel alan bir karar alma
teorisidir ve en uygun daha dogrusu en rasyonel faydayi getirecek c¢oziimiin

belirlenmesinde kullanilan yontemlerdendir.

Oyunlar, karsilikli bagimhiligin yapilandirildigi  durumlarda yer alan
katilimcilarin belirli bir sonu¢ elde etmek i¢in rasyonel kararlar aldigi temsili

modellerdir. Oyun teorisi sonug ve strateji tizerinde durur.

"Oyun teorisi"ne gore ¢atisan ilgi noktalarina sahip olan iki taraf, sunulan iki
alternatiften birini secerek harekete gecebilir. Her iki tarafin ¢iktilar1 bir matrise
yazilir ve her bir hiicresi taraflarin bireysel se¢imlerini temsil eder. Bu oyunlardan en
dikkat cekici su iki oyundur: Sifir sonuglu oyun (taraflardan biri kazanir, digeri
kaybeder) ve sifir sonuglu olmayan oyundur (her iki tarafin ilgi noktas1 karsilanmaya
calisilir ve her ikisinin kazanmasi, kaybetmesi veya birinin kazanip digerinin
kaybetmesi olasilig1r vardir). Miizakerelerin ¢ogu karmasik nitelik arzettiginden,

ikinci tiir oyun daha ¢ok tercih edilir.

Karmagik oyunlarin en ¢ok tanman sekli, asagidaki sekilde tanimlanan
"Mahkim Ikilemi (veya Tutuklunun Cikmazi)" modelidir. Modelleme, ayni adi
tagiyan bir oykii ile ifade edilir:(Lewicki, vd., 1994: 37)

Iki siipheli(Alf ve Bert) gozaltina alinir ve ayri hiicrelerde tutulurlar, Bolge savcist
onlarin suglu oldugundan emindir, fakat mahkemeye sevk edecek kadar yeterli
delilleri yoktur. Her iki siipheliye iki alternatifi oldugunu soyler: Ya suglarini polise
itiraf edecekler ya da itiraf etmeyecekler. Eger her ikisi kendi rizasi ile sugunu itiraf
etmezse, kiigiik hirsizlik veya silah tagima gibi suglardan ¢ok az ceza yerler; eger



ikisi de itiraf ederlerse cezalar1 biiyiik olur; eger biri itiraf eder, digeri etmezse o
zaman birisi daha agir ceza alir.

Mahkum B
Mahkum A itiraf Etmeme itiraf Etme
Her biri 1 yil Mahkum A 10 yil
itiraf Etmeme Mahkum B 3 ay

Mahkum A 3 ay Her biri 8 yil
itiraf Etme | Mahkum B 10 yil

Sekil 1.1. Mahkéam ikilemi
Kaynak: Dawson, 2001: 55; Lewicki, vd., 1994: 37

Bu durumda (Sekil 1.1.)mahkGmlar iki alternatifle karst karsiyadir. Onlar
icin en iyi segenek ii¢ ay hapis, en kotii secenek ise 10 yil hapistir. Bu durumda
mahktmlar ne yapmalidirlar? Diyelim ki, ikisi ayr1 hiicrelerde tutuluyor ve hig
konusturulmuyor veya goristiiriilmiiyorlar. A mahkiimu i¢in en iyi se¢im sugunu
itiraf etmek ve B'nin itiraf etmemesini umut etmektir. A, B'nin de ayni bilgiye sahip
olmasima ragmen, itiraf etmeyecegini disiinebilir. Ancak biiyiik olasilikla B
mahkiimu da aymi sekilde diisiinerek itirafta bulunacaktir. O zaman her ikisi de
sekizer y1l hapis cezasina carptirilacaktir. Fakat bunu géze alamayan A, ii¢ ay yerine
bir yili tercih ederek isini garantiye almak isteyebilir ve bu ylizden de itirafta

bulunmayabilir.

Her iki taraf da itirafta bulunmazsa, birer yil hapis alacaklardir. Taraflardan
birini karli ¢ikaracak secim, "itiraf' veya "igbirlik¢i" secim; digeri ise "rekabetci"
veya "itiraf etmeme se¢imi"dir ve taraflara on yillik habise mal olur.

Durumu analiz ederken A ve B birbirileri konusunda kendilerine c¢esitli

sorular sorarlar: "Ya B benim on y1l hapis yatmamu isterse? Ya A bir yil degil de ii¢

ay1 tercih ederse?" (Dawson, 2001: 56; Lewicki, vd., 1994: 38)
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Giiven, algakgdniilliilik ve rekabetle ilgili bu tiir sorular, gercek hayattaki
miizakerelerde de karsimiza ¢ikmaktadir. Insanlarin bu tiir sorulara verecegi yamtlar,
onlarin durumlar1 nasil gordiiklerine baghdir. Eger birbirilerini rakip olarak
goriirlerse, alcakgoniilliiliik, dirtistliik gostermez ve sdyle diisiiniirler: "Ona
giivenmiyorum, belki de benim diisiindiiglimden daha zeki olmaya galigir ve beni

suclu durumuna diistiriir. Bu yiizden en iyisi ben..."

Mahkim ikilemi oyununu oynayan insanlar arasinda isbirlik¢i (Sekil 1.2.)
davanislan sekillendirecek temel faktorler asagida verilmistir: (Griffin,2007: 78-88;
Dietmeyer vd., 2004: 35-45; Lewicki, vd., 1994: 38; Gilpin, 1987: 55-65)

1. Motivasyon: Bu oyunu oynamak i¢in miizakerecilerin dikkatlerini bir araya
toplamalarin1 saglamak, onlari motive etmek gerekmektedir. Katilimcilara rekabetci
bir pozisyonda olduklari ve sadece karsi taraftan daha iyi puanlar toplamak ig¢in
oyuna katildiklar1 soylendiginde, genellikle her ikisi sekiz yil hiicresini secer; tam
tersi, onlara isbirlik¢i bir durumda olduklar1 ve birlikte caligmalar1 (bolge savcisina
kars1) gerektigi soylendiginde, genellikle "itiraf etmeme" durumunu secerler. (Roloff
vd., 1998: 142) Her ikisine kendileri i¢in yapabileceklerinin en iyisini yapmalari
sOylendiginde, her ikisinin de itiraf etme pozisyonunu se¢mesi durumu ise ¢ok az
gortlir.

2. Etkilesim Siiresi: Mahk(im Ikilemi oyunu bir kez oynandiginda, oyuncu bir
hamle yapar ve oyun biter. Miizakerede ise taraflar arasinda uzun siireli bir etkilesim
s6z konusudur. Oyundaki etkilesimi ger¢cek miizakeredeki gibi yapmak icin, oyun
pozisyonlar1 taraflarin kazanma veya kaybetme durumlarina gore degismelidir. Oyun
esnasinda genellikle taraflar arasinda hicbir iletisime izin verilmez ve bir tarafin
secimini digeri bilemez. Bu durumdaki olasi se¢imleri gostermek amaciyla Ave B

icin "ytiksek", "diisiik" terimleri (Sekil 1.3.) kullanilir
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Oyuncu B
Oyuncu A Yuksek Dusuk

+1
+2

+1 -2

Dusuk

+2 _1

Sekil 1.2. Olas1 Secimler(I)

Kaynak: Griffin,2007: 80; Lewicki, Litterer, Minton, Saunders, 1994, s.39.

A B
Sira Secim Odeme Secim Odeme
1 Yiiksek -2 Diisiik +2
2 Diisiik -1 Diisiik -1
3 Yiiksek +1 Yiiksek +1
4 Yiiksek +1 Yiiksek +1
5 Yiiksek +1 Yiiksek +1
6 Yiiksek -2 Diisiik +2
7 Diisiik 1 Diisiik 1
8 Diisiik 1 Diisiik -1
9 Yiiksek -2 Diisiik +2
10 Diisiik -1 Diisiik -1
11 Diisiik 1 Diisiik -1

Sekil 1.3. Olas1 Secimler(II)
Kaynak: Griffin,2007: 81; Lewicki, Litterer, Minton, Saunders, 1994, s.39.

Oyun bu sekilde diizenlendiginde taraflar genellikle daha isbirlik¢i olmay1
segerler. Zira eger isbirlik¢i olmazlarsa, karsi tarafin onlara zarar verebilecegini

diisiiniirler. Ilgingtir ki, belirli bir siire sonra, taraflardan biri kendi kazancim artiran
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ve boylece diger tarafin kaybetmesine sebep olan adimlar atar (6rnegin, B igin 6.
basamak). Bunu bir kez yaptiktan sonra, B rekabetci tavrmi devam ettirir ve belki de
A'nin bir hata yapabilecegini diisliniir. Fakat A da rakibine ¢ok hizli bir sekilde cevap
verir ve "dlisiik" hamlesini yapar: Her ikisi i¢in diisitk demek, her iki tarafin bir puan
kaybetmesi demektir. Bazen de biri kahramanca "yiiksek" hamlesini yapar ve
boylece her iki tarafi da kazangh ¢ikarmaya calistigin1 gostermek ister. Eger diger
taraf da ayn1 sekilde karsilik verirse, isbirlik¢i tavirlar tekrar diizenlenir ve bdylece

devam eder.

3. Kars1 Tarafin Stratejisi: Bir tarafin bazen defalarca "yiiksek" se¢mesinin
nedeni, kars1 tarafin bunu "aptalca" olarak nitelendirebilecegidir. Ancak bu taraf ne
kadar siire kahramanca "yliksek" davraniglarini devam ettirebilecegini belirlemeli,
siirlarini iyi ¢izmelidir. Genellikle, bir taraf icin karsi tarafin yaptigin1 yansitmak
(6rnegin, A'nin 7. basamakta, B'nin 6. basamakta yaptigi "dlsik" sec¢imini
yansitmasi gibi), Odiillendirici bir strateji olabilir. Goriildiigii gibi, bu siire¢
taraflardan biri kahramanlhik yapip "yiiksek" secimini secene dek, isbirlik¢ilik
icersisinde devam eder. Fakat bu kahramanlig1 yapmadan dnce de karsi tarafin hangi

stratejiyi kullanacagi tahmin edilmelidir.

4. Acik Iletisim: Mahkim Ikileminde taraflar davramslar1 ve hamleleri ile
iletisim kuruyorlardi. Eger konusmak yasak degilse, bu onlarin adim atmalarinin
daha da hizlandirabilir. Boylece, 6. basamaktan sonra A "Eger "diisiik" se¢meye
devam edersen, ben de onu segecegim; eger "yiiksege" gecersek, ben de aynisini
yapacagim" derse, B daha isbirlik¢i adimlar atar. S6zel iletisim ayni zamanda tehdit
ve vaatleri de igerebilir. Arastirmalar, verilen sozlerin tehditlerden daha etkili

oldugunu gostermektedir. (Tedeschi vd., 1971:220)

5. Karar Vericilerin Kisisel Ozellikleri: Bazen segilen stratejiler rasyonel
siireclerin, bazen de bireysel faktorlerin etkisi altinda kalir. Baz1 insanlar rekabete,
bazilar1 ise isbirlik¢ilige daha cok meyillidirler. Bazilar1 silipheci ve glivensiz
olduklan gibi, karsilarindakinin de ayn1 oldugunu diisiiniirler. (Roloff vd., 1998: 145)
Karnisiklik ve gecikmelere karsi sabirsiz olan insanlar miizakerelerde daha az tavizler
verir, anlasmaya varmalar1 uzun siire alir ve diger insanlarla ¢cok az anlasabilirler.

Genellikle miizakere siirecinde kisiligin rolii agik degildir; bu alandaki caligmalar
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celiskili sonuglar vermektedir.

Mahktm ikilemi oyunu gercek hayata kolaylikla uygulanabilir. Ornegin, bir
berber haftanin her giinlinde c¢alismak, insanlara hizmet vermek zorundadir. Fakat
berber de insandir ve haftanin hi¢ olmazsa bir giiniinii dinlenerek gegirmek ister.
Eger bir berber pazar glinleri ¢ok yogunsa, pazartesi ise ¢ok az miisterisi varsa, o
zaman pazartesini kendisi i¢in tatil ilan edebilir ve o miisterilerini saliya kadar
bekletebilir. Fakat eger o diitkkdn1 kapatmisken, diger berberler agik olurlarsa, ne
olur? Bu durumda berber pazartesi gelen miisterilerini kaybeder. Bu yiizden tiim
berberlerle anlagarak ortak bir giin tatil yapmak yolunu seger. Peki, eger bir baska

berberin de pazartesi miisterileri ¢ok yogunsa, ne olacak?

Bu durumda karmasik nitelikli sifir sonuglu olmayan oyun durumu ortaya

cikacaktir.
Bu konuda sdyle bir 6rnek verilebilir:

Birka¢ yi1l 6nce Goodyear ve Sears, lastiklerinin reklam kampanyalarinda birtakim
karisikliklar ortaya ¢ikmustir. Ise yeni basladiginda Goodyear, lastiklerinin genellikle
erkekler tarafindan alindigini goriince, onlarin ilgisini ¢ekecek rekldmlar yapmaya
baglamis ve bu reklamlarda futbol oyunlarini kullanmistir. Yillarca sadece Goodyear
oyunlarla reklam yapmustir. Daha sonra pazartesi geceleri Sears da Milli Futbol Ligi
(MFL) oyunlarmi reklim vermek amaciyla kullanmaya baslamustir. iki yil sonra
Goodyear rekabet edemeyecek duruma gelmustir. Bu iki sirketin davranislari nasil
degerlendirilebilir? Mahk(im Ikilemi analizini kullanarak bu durum incelenebilir Her
yil Sears ve Goodyear MFL oyunlarinda reklam zanianini alip almama konusunda
karar verirler(evet - E, hayir - H). Bazi ¢ikar ve ticretler Sekil 3.17'de gosterilmistir.
Eger bir zaman diliminde ayni reklam unsuru i¢in (6rnegin, futbol oyunlar1 gibi)
birden fazla reklamci varsa, markanin taninmasi olayir ortadan kalkmis olur. Bu
yiizden her iki sirket icin de muhtemel se¢im birisinin devam etmesi, digerinin ise
¢ekilmesi olur; bu durumda reklam vermeye devam eden kazanir, ¢ekilen kaybeder.
Fakat her ikisi devam ederse, o zaman her ikisi de kaybeder (¢iinkii markanin
taninmast olay1 olmaz ve reklam tiicretleri de pahaliya mal olur). Burada her iki sirket
icin dort segenek vardir ve sirketler anlasarak Mahk(m ikilemi oyununun klasik
seklini oynayarak bu hareketlerden birini secebilirler. (Roloff vd., 1998: 147)
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Sear'in segimi
Goodyear” In S, S

secimi 0
Gh

3 -1

Sekil 1.4. Goodyear’in ve Sear’in Secimi: Mahkéim ikilemi Analizi
Kaynak: Lewicki vd., 1994: 43

Sonu¢ olarak, yukaridaki oyunda amag digerinin de kazanmasina izin
vermekten ¢ok kaybeden taraf olmaktan kacinmaktir. Bu tip oyunlar1 gercek
ortamlarla ayni1 tutmak imkansizdir ¢iinkii “mahkim ikilemi” gibi bir oyunda ortak
karar yoktur, taraflar arasinda sosyal iligkiler s6z konusu degildir, taraflar
davraniglarinin  olast sonuglardan haberdardirlar. Eger siipheliler bir araya

gelebilselerdi, hig biri itiraf etmeyebilirdi.
Diger kategorideki oyunlardan biri de dagitim oyunlaridir.

Dagitim oyunlarinda miizakerecilere miizakere siiresince aralarinda
dagitmalari i¢in para veya puanlar verilir. Her oyuncunun hedefi minimum seviyenin
tistlinde puan alabilmek veya havuzu paylagmaktir. Onlar aldiklar1 toplam puan veya
para miktarina gore degil, minimum seviyenin iistiine ¢ikabilmeye gore kazanirlar.
Oyuncular digerlerinin minimum seviyelerini bilemezler. Oyun siiresince oyuncular
bu puan ve paralart paylagsmalari konusunda anlagmaya calisirlar. Oyunculara,
anlagsmak i¢in son tarih belirleyerek veya her bir dakika i¢in taraflarin her birinin

kazancindan diismek gibi kurallar koyularak baski1 uygulanabilir.

Aragtirmalar gosteriyor ki, bu tiir baskilar altinda taraflar anlagsmaya varmaya
daha istekli olur ve ayrintilar iizerinde fazla durmazlar. En 6nemlisi, taraflar ¢cok az

zamani birbirinin minimum seviyesi konusunda bilgi alis verisi ile gegirir ve bdylece
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maksimum almalar1 gereken puanlar konusunda daha fazla bilgi sahibi olamazlar.
Mahktim Ikilemi oyunundan daha zengin ve daha karmasik olan dagitim oyunlari,
teklif edilebilecek ¢ok az sey olsa bile, birtakim tekliflerin degis- tokusu i¢in uygun
bir zemin olusturur.(Karrass, 1992: 56-58)

Taraflar ayn1 giice sahip olduklarmda, ortak ¢ikti elde etmek igin verilen para
veya puanlari aym oranda paylagmalar1 gerekir. Fakat ilginctir ki, giic esit
olmadiginda, daha giiclii olan taraf zayif taraftan daha kotii durumda olur. Giicilin
esitsiz dagilimi daha fazla ¢atismaya sebep olabilir, ¢iinkii gii¢lii olan taraf giiclinii
iliskilerinde kullanmak ister ve diger tarafi iistelemeye calisir. Ote yandan, her iki
taraf ayni giice sahip olduklarin1 bildiklerinde, miizakerede anlasmaya varmak ig¢in
birlikte calismaya yonelirler. Dagitim oyunlan, taraflarin miizakerenin c¢iktilarina

olan baglilig1 konusunda bilginin etkilerini arastirmak i¢in de kullanilabilir.

Ekonomik degis-tokus oyunlari, daha gergek¢i olmalart ile digerlerinden
farklilik gostermektedir. Burada gercek "satic1" ve "alic1" vardir ve bu iki taraf
anlasmaya varmak icin birlikte calisirlar. Miizakereciler birbirlerinin kazang
tablosunu bilmezler. Bu tablolar miizakerenin rekabet veya isbirlik¢ilik icerisinde
gececegini belirler. Ayrica, bu tablolarda bir tarafi avantajli, digerini dezavantajl
duruma diisiirecek olas1 fiyat-kalite tahminleri de yer alir. Baz1 oyunlar maksimum

sonuglar verir, bazilar1 vermez. (Hausken, 1997: 520)

Ornegin, bir alic1 (iiretim sirketi) 55 galon (1 galon 4,546 litredir) kimyasal
madde almistir. Bu kimyasal madde ¢ok cabuk cilriidiigiinden, alict ¢ok fazla
miktarda alip stoklayamaz; bunun yerine bir ay i¢in ihtiyaci olan miktar1 belirler ve o
kadarimi alir. Eger ¢ok alirsa zarara girer; eger az alirsa tiretimi aksatir. Kimyasal
madde iireticisi de belirli bir miktardan sonra indirim uygulamaktadir. Uretici az
alirsa pahaliya, ¢cok alirsa ucuza alacaktir. Bu yiizden satici1 ve ahci gereken miktari

birlikte belirler. Boyle bir problem ¢6ziimii, ekonomik degis-tokus oyunudur.

Bu tiir oyunlar miizakerecinin kisiligi, taviz orani, acilis teklifi gibi
miizakerenin gidisatin1 etkileyecek bazi1 faktorlerin degerlendirilmesinde de

kullanilabilir.

Yukaridaki oyunlarda kimin ne olacagina oyuncular kendileri karar verir,

secimlerini kendileri yaparlar. Rol oynamada ise, oyuncular belirli bir role biirlinmek
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ve o roliin gereklerini yerine getirmek zorundadirlar. Ornegin, miizakereci,
miizakereyi yoneten, is arayan v.b. roliiniin daha gercek¢i olabilmesi i¢in her rol
ciktist ile birlikte tabloya yazilir. Boylece sadece oyuncular degil, oyun siiresi,
caligma saatleri, licreti, anlagsmanin vadesi ve diger konular da ortaya konulmus olur.
Genellikle oyun, farkli taraflar icin farkli kosullar belirlenerek yapilandirilir.
(Hausken, 1997: 522)

Rol oynama son yillarda biiyiik bir yaygmlik kazanmistir. Oyuncular,
kendileri olmaktan ¢ok bir baskasinin roliinii oynadiklarindan, bu oyunlar sik sik
elestirilmektedir. Oyuncularin performansi, roliiniin gerektirdigi davraniglarin
istesinden gelme yetenekleri ile Olclilmektedir. Arastirmacilar dezavantajlanni
gidermek ic¢in, rol oynama materyallerini ger¢ek miizakereyi yansitacak sekilde

yapmaya 0zen gosterirler.

Miizakere alaninda rol oynama, miizakere becerilerini gelistirmeye yonelik
bir egitim araci haline gelmistir. Katilimcilardan "Bu durumda ben olsaydim ne
yapardin? Sonra ne olurdu? Karsi tarafin buna tepkisi ne olurdu?" sorularini
cevaplamalar1 istenir ve daha sonra bu cevaplar diger yoneticilerle tartisilarak farkli

stratejiler ortaya c¢ikarilir ve miizakere daha basarili bir ortamda gergeklestirilir.
2.2.2. Sosyal Psikoloji Teorisi ve Modeli

Sosyal psikoloji, rasyonelligi degil, gercek davranisi temel alir. Catisma ve
degisim ortaminda, miizakereye giren bireylerin zihinsel, duygusal ve davranigsal
stirecleri tlizerinde durur. 1970’ yillarin ortalarma kadar sosyal psikologlar oyun
teorisi etkisinde “mahk(m ikilemi” tiirii oyunlar1 deneysel diizende kullanarak
miizakereyi aciklamaya ¢aligmiglardir. Deneysel oyun ortaminin ¢ok basit olmasi,
bagimhi ve bagimsiz degiskenlerin kolay belirlenmesi, sosyal psikologlarin oyun
teorisini kullanmalarini tesvik etmistir. Bu arastirmalarda, bireylerin benimsedigi
stratejiler matrisler halinde incelenmistir. (Griffin,2007: 81; Lewicki, Litterer,

Minton, Saunders, 1994, s.39.)

Daha sonraki yillarda, sosyal psikolojik faktorlere yer veren aragtirmacilardan
s0z etmek yerinde olur. Bu arastirmacilar bireysel faktorlere ve kosullara dikkat

¢ekmislerdir.
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Sawyer ve Guetzkow’in modeli(Sawyer ve Guetzkow, 1965: 12-20),
miizakere siirecinin incelenmesi agisindan temel bir modeldir. Bu model, miizakere
siirecini ve sonuglarini etkileyen faktdr ve kosullar1 ele alir. Siire¢ ve sonucu
etkileyen faktorler, iki tarafin ge¢mis iligkisi olabilecegi gibi o anki kosullardan
(ktltiirel farkliliklar, amag farkliliklar, kisilikler, zaman ve mekan organizasyonu,

bilgi diizeyi) olusabilir.
2.2.3. Siire¢ Yonetimi: Biitiinsel Yaklasim

Bugiine kadar ki siirecte aciklanan teori ve modellerin her biri, miizakere

kavraminin ve siirecinin agiklanmasinda faydali olmus, fakat yeterli gériilmemistir.
Genel olarak 6zetlendiginde:

e Miizakereyi bir oyun olarak goriirler, diger tarafin da bu yonde
hareket ettigine inanirlar ve bir kereligine se¢me haklarinin
oldugunu diisiinerek aralarindaki etkilesimi ve iletisimi yok

sayarlar.

e Miizakereyi bir biitiin ve siire¢ olarak algilamazlar ve diinyay1
tek bir gozle goriirler(kazan-kaybet; kazan-kazan). Tim
caligmalar1 catigma iizarine odaklanir ve bu yonde tercih

ederler.(Cohen, 2004: 1-3)

e [Kazan-kaybet ve kazan-kazan yaklasimlarina sahip olan
oyunda taraflar1 bir rakip olarak kisa siireli ve uzun siireli bir
yaklasgim sunarlar ve bunu dayatilmis olarak goriilmesini

saglarlar.

Bu bakis acilarin sonucunda ya pastanin en biiylik pargasini alma ya da
pastay1 biiyliterek en fazla pargayr alma yaklasimlar: stratejileri ve taktikleri
belirlemigtir.  Literatiirdeki bu  yaklasgimlar1  klasik yaklasim olarak da

adlandirilabilinir.

Bu oyun yaklasimlar1 sonucunda kazan-kaybet ve kazan-kazan stratejileri ve

taktikleri kavramsallastirilmistir.

Bu yaklasimlar hem stratejik hem de taktik segimlerinde tek yonlii

benimsemelere ve kabullendirmelere neden olarak karsi tarafa zarar verirken diger
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tarafta aslinda uzun vadede basarisizhiga itildigini gdstermistir. Ozellikle diinya
savaslarinin, ekonomik bunalimlarin, sirket birlesmelerindeki basarisizliklarin, etnik
ve dini ter0r catismalarin ¢ikmasinda etkili olmuslar ve miizakere siiregleri hep
basarisizlikla sonu¢lanmistir. Goriiniiste saldirgan miizakereciler belki en iyi olarak
gosterilirken, aslinda siire¢ igerisinde iliskilerin hasar gormesini saglayarak tatmin
edici yeni anlagmalarin daha fazla yaratilmasi ig¢in gereki olan caligmalar
engelleyememistir. Hatta bu siire¢ savaslarin ve bdlgesel ¢atigmalarin atmasina
neden olmustur. Oyun yaklagimimin siire¢ icerisinde kisa ve uzun siireli iligkiler
acisindan hayat alani(dost taraflarin tatmin ve mutlu olacak sekilde birlikte
yasanabilen bir diinya) ve mevcut kaynaklarin(insan, giig, bilgi ve beceri, zaman,

sosyal organizasyon) uygun deger kullanilmasinda yetersiz oldugu goriilmektedir.

Miizakerenin tanimlanmasi ve aciklanmasinda siirecin sistemli olarak
yonetilmesinin nedenleri su sekilde siralanabilir: (Crump ve Odell, 2008: 361-365;
Cohen, 2004:1-3)

o Karmasikligin artmasi,
e Karmagik insan modeli(fakliliklarin artmast),
e Kaynaklarin tamamina sahip olamama,

e Miizakere ortamlarinin sayist ile birlikte, miizakere
uzmanina verilen Oneminin ve sayisinin  yiiz-yiize

iligkilerinde dogru orantida artmast,
e Irrasyonel davranis yaklasimlarinin artmast,

e Iliskilerin kisa dénemden daha ¢ok uzun doneme
yiikselmesi ve uzun siireli iliskilerin kisa siireli iligkilerden

dogmasi
e Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmast,

e Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmasina paralel
olarak biiyilik birlesmelerin(taraflar arasinda) artmasi olarak

gorlilmektedir.
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Sonug olarak oyun ve sosyal psikoloji teori ve modeller miizakere kavraminin
ve siirecinin agiklanmasinda tek basina yeterli degildir. Fakat bu yaklasimlar1 bir
arada uyumlastirilarak kullanilmali ve biitiinsel bir perspektifle bakilmalidir. Ayni
zamanda miizakere siirecinin karmagikliginin oldukca fazla olmasi sebebiyle yonetim
biliminin perspektifi agisindan da siirecin yonetsel diizeyde de incelenmesi

gereklidir.

Miizakere kavramini tanimlamadan 6nce ortak unsurlari belirlemek faydal

olacaktir.
2.3. Miizakere Yapisimin Karakteristikleri

Miizakere yonetimi, bir slire¢ yaklasimina dayanir. Tek bir beceriye degil, bir
grubun da becerisine ihtiya¢ vardir. Bu becerilerin saptanmasinda ve basarili bir
sekilde yonetilmesinde miizakerenin unsurlarini tanimak gerekir. Bu ayn1 zamanda

bir miizakere kavraminin tanimlanmasinda ve anlagilmasinda yarar olabilecektir.

Bu unsurlar ¢esitli sekilde sayisal(nicel) olarak azaltilabilir veya

arttirilabilinir. Onemli olan yapinin genlerinin(nitel olarak) bilinmesidir.
Bu unsurlar:
1. En az iki veya daha fazla taraf vardir.( Lewicki vd., 1994: 4)
Bu taraflar;
a) Iki veya daha fazla birey(birey-birey),

b) Iki veya daha fazla grup(grup-grup). Ister resmi, isterse gayri resmi

olsun tiim organizasyonlar grup icerisinde degerlendirilir.

Dolayisiyla a) ve b) taraflar1 temelde bir miizakerenin taraflar1 olabilir.

Bunlar arasinda bir uyumlastirma (kombinasyon) yapilirsa;

o Birey-birey
. Birey-grup
J Grup-grup

J Ve Grup i¢i olarak dort farklh goriiniis elde edilir.
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2. Iki veya daha fazla taraflar arasinda bir menfaat ¢atismasi olabilir. Bir
taraf i¢in istenmesi(zorunlu olmayan da diyebiliriz) gerekli olmayan bir seyin diger
tarafin istemesi sonucu, taraflar c¢atismayr ¢ozmek i¢in arastirmaya gidebilir.
(Barry vd., 2003: 4; The Negotiation Experts: Create Value, Featured Negotiation
Articles, “Conflict Negotiation: Psychological Dynamics”, 2008)

3. Daha Once miizakerenin iki sebebinden bahsedilirken, (Barry vd.,
2003: 3) “ bir kisinin bulundugu grupta, gruba veya bir kisiye yeni bir sey(degisim)
yaptirmak” istediginde de bir miizakere siirecine girilir. Bu durumda bir ¢atigma

olmayabilir.

4. Miizakere bir isteklilik(goniilliikk) stirecidir.( Barry vd., 2003: 4;
Lewicki vd., 1994: 4)

5. Miizakere sistemsiz veya karigik olmamali, kurallar dizisi veya
prosediir olusturulmalidir. Bu olusturulduktan sonra g¢atisma veya yeni bir sey

getirmede ¢Oziime gidilebilinir.( Barry vd., 2003: 4; Lewicki vd., 1994: 4)

6. Zorla uzlastirilarak olusturulacak bir miizakere ortami yerine; taraflar
birbirini bir “arkadas”(Fisher ve Ury, 1996: 51) hatta bir “dost” gorerek, beraberce

kararlagtiracaklar1 bir miizakere ortami olugturmalidirlar.

7. Miizakere gozle goriilebilen, hissedilen(6rnegin, fiyat veya anlagma
terimleri) gercekleri igine alabilecegi gibi; goriilmeyen, aciklanmasi zor olan
ifadeleri veya durumlar1 da icine alabilir. Bu durumda miizakerede bunlarin her
birinin ¢dzlilmesi ve yonetilmesi gerekebilir. Bu agiklanmasi veya tanimlanmasi zor
olan faktorler arasinda psikolojik faktorleri ornek olarak verilebilir. Bu faktorler

dogrudan veya dolayli olarak bir miizakere ortaminda taraflar etkileyebilir.

Aciklanmasi zor olan faktdrler ayrica Oziinde inanglart ve degerleri de

icerebilir. Bu da “kiiltlirel” yapinin iyi bilinmesinin gerekli oldugunu gosterir.

Miizakerenin igerisindeki bu olusumlara; “Ac¢ik yani Kesin(goriilebilen)

Miizakere” ve “Kapali yani Kesin olmayan(goriilmeyen) Miizakere” denir.

Acik miizakere, piyasa pazarliklarinda, catismalarin ¢6ziimlenmesinde,
diplomaside ve is miizakerelerinde baglica goriillen ve hissedilen, daha ¢ok goze

carpan ve en iyi sekilde anlasilandir. Agik bir miizakerede, taraflar akillica hareket
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etmesine veya sahip olduklar tercihleri veya degerleri bilmesine gerek olmayabilir.
Olusan talepler bellidir. Tercihlerin durumu, bilgilerin agiklanmasi, sunulan teklifler
ve ayricaliklarin olusumu acgik bir iletisimle sunulur. Bundan dolayi, taraflarin
manevralari(eylemleri), uyguladiklar1 taktikler, stratejiler, disaridan bakanlar

tarafindan goriilebilir.

Kapali miizakerelerde, agik bir miizakere formunda olmayan bir iletisim
mevcuttur. Miizakereler arasinda imalar, isaretler, karanlik citlatmalar icerisinde

mesajlar geger.

Bu tip hareketler genellikle pazarlikta kullanilan eksik veya olanaksiz bir
iletisimdir. Bu durumda, gerek taraflardan biri acik¢a miizakere etmeyecek ve ne de

hi¢ biri miizakere siirecine giremiyecektir.

8. Miizakerede, her bir tarafin diger tarafla olan “bagimlilik” iligkisi
onemlidir. Miizakerede, her bir tarafin diger tarafa ihtiyaci vardir. Bu iligki hayatin
devami i¢in veya 6zel bir ¢alismada siirekli veya sabit bir gerekliligin olusumudur.
Ornek olarak en az bir alic1 ve bir satici verilebilir Bagimlilik iliskisinde, diger tarafi

etkileme firsat1 ve birka¢ segcme hakki mevcuttur.

Bagimlilik iliskisinin karmasikligindan dolay1 bu se¢gme haklarini yonetme

zor olabilir.

Bagimlilik iligkileri birbirlerine kenetlenmis amaglar olarak tanimlanir ki, her
iki taraf da amaglarin1 basarmada birbirine ihtiya¢ duyar. Ornegin, bir isletme proje
yonetimi takiminda, organizasyonun belirledigi sinirlt bir zamanda karisik bir projeyi

tek bir kiginin tamamlamasinin zor oldugunun bilinmesidir.

Projede grup iiyelerince yapilacak isler icin organizasyonun proje amacini

gergeklesmesi icin her bir kisi biribirine ihtiya¢ duyacaktir.

Burada takim iiyelerinin amaglari ile proje takimimin basarmak istedigi amag
veya amaglar tam olarak ayni olamayabilir. Amag projenin amaglarin1 bagarmaktir,
bunu i¢inde herkes beraber ¢alismak zorundadir. Bu karmasik kisisel durumlar ve

grubun amaclar tipik bir bagimlilik durumudur.

Diger bir bagimlilik 6rnegi de sifir toplamli ve sifir toplamli olmayan

oyunlardir.
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Birbirine baglhi bu yapi, miizakerede farkli taraflarin olas1 miizakere
ciktilarinin birbirleriyle iligskilendirilmesinde ve miizakerecilerin sececegi strateji ve

taktikleri belirlemede etkilidir.

Ornegin, ‘Kazan- Kaybet(win-lose)’ baglilik iliskisinde bir tarafin daha fazla
kazanmasi, diger tarafin daha fazla kaybetmesi yani miizakere sabit bir sonucun
tutaria nasil boliinecegi lizerine odaklanacaktir. (The Negotiation Experts: Create

Value, Featured Negotiation Articles, “Negotiation Types” 2008)
Diger bir baglilik iliskisinde olan yap1 ise ‘Kazan- Kazan(win-win)’ dir-ki
tim taraflar agisindan sonuglarin, ¢oziimsel yonden, miizakerede en iyisini

yapabilmektir.( Roberts, 2008)

Bu tip miizakere tiplerine 6rnek olarak iki organizasyonun birlesmesi(A ve B

organizasyonlari birleserek C organizasyonunu olusturmasti) verilebir.

Her iki miizakere tarafinin iliskiden bekledigi sonuglar birbirine baglhdir.
Bundan dolayr her iki miizakere tarafi sonuglarin miizakereden once, miizakere
sirasinda  ve miizakere sonunda birtakim degerlendirmelerde bulunur. Bu

degerlendirmelerin temel unsurlarin1 Cizelge 1.1. ¢ de verilmistir.
Cizelgel.1.iliski Sonuglarinin Degerlendirilme (Olgiilmesi)

Standartlar1 (Diizeyleri)

Tanimlar:

Beklenen Sonug (Anticipated(Net) Outcome): Bu iliskiden ne alacagimiz yani

umdugumuzdur.(NET SONUC=NS)

Karsilagtirma(mukayese) Seviyesi (Comporison Level): Diger bir iliskiden ne
alabilecegimizdir. Yani bizim standart Ol¢iimiizdiir. (KARSILASTIRMA
SEVIYESI=KS)

Alternatiflerin Karsilastirma Seviyesi (Comporison Level for Alternatives-
CLalt): Diger iliskinin degisiminde 6nce(KS) kabul edilebilecek NS iligki sonucunun
en diisiik diizeyidir.(ALTERNATIFLERIN KARSILASTIRMA SEVIYESI=KS,;1)

Kaynak: Lewicki vd., 1997: 7° den degistirilerek alinmistir.
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Bu degerlendirmeyi bir 6rnekle agiklarsak:

Murat 6 aydan beri bir organizasyonda yilda 36.000 YTL maasla
calismaktadir.

Murat’ 1 igine talip olabilecek meslek arkadasi, 30.000 YTL beklemektedir.

Organizasyon aldigi kararla hizla kiigiilmiis ve Murat’ m yaptigt is kolu

ortadan kaldirilmistir.
Isveren ona diger is icin 28.000 YTL teklif etmistir.
Bu olay analiz edilirse;
Beklenen Sonug(NS): Organizasyondaki yeni is i¢in maas 28.000YTL’ dir

Karsilastirma Seviyesi (KS): Murat‘in isine talip olabilecek arkadasinin

baslangi¢ ortalama maags1 30.000 YTL’ dir

Alternatiflerin Karsilastirma Seviyesi(KSart): Mevcut hazir olan secenekli

isin goriinen maasi 25.000 YTL’ dir.

Kisiler arasi iligkide, beklenen sonuglarla ilgili baz1 fikirlere bu sekilde sahip
olabiliriz ve bazi standartlara kars1 bu arzulan sonuglari(Cizelge 1.3.) degerlendirme

imkanina kavusabiliriz.
Bu durumda Murat iki karar verebilir:
1. Yeni isi kabul eder. Ciinkii NS > KSa; 1. Genellikle boyle olur.
2. Veya risk alarak(kendinin daha iyi maagla kabul edilecegini bilir )
a. Isverenden bekledigi maasi ister; sonugta alabilir.
b. Alamazsa isten ayrilir.

Eger bir ev satin alacaksak, bu evin fiyati1 icin 6deyemeyecegimiz bir sinir
vardir (kirmiz1 ¢izgi-red line). Veya bir is umuyorsak, bu is i¢in caligmayi
istemedigimiz bir maag vardir. Bu noktalarin altinda, teklif edilen bir fiyat i¢in bir
karsilagtirma standardi belirleyemeyiz. Bu durumda, biitiin miizakere iliskilerinde
sunlarin degerlendirilmisi gerekmektedir: (The Negotiation Experts: Create Value,

Featured Negotiation Articles, “Negotiation Types” 2008)
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1) Genel olarak, miizakere hakkinda; nasil hissederiz?(konu)

2) Biriyle miizakere yaptigimizda nasil hissederiz?(insan veya
grup)

3) Kabul edilen durum(fiyat gibi) veya direnilen nokta hakkinda

ne hissederiz(neden-sonug iliskisi/sinirlamalar/esneklikler/gibi)

Thibout ve Kelley(1959) bu standartlar1 “Karsilastirma Diizeyi(KD)” olarak
isimlendirmistir. (Alintilayan Lewicki vd., 1997: 7-8; Alintiliyan Wall, 1985: 23)

Bu c¢alismada bu standartlar, “bir iligskideki ¢ekim giicilinlin(¢cekim) degeri
veya tatmin edicilik durumu” yani Eregin(enerji yani amag) Etkilenme Cekim

Dengesi olarak adlandirilir.

Bu iliskide beklenen sonug(NS) KS’nin {izerinde arzu edilir. Eger KS’nin
altinda ise bu durumda, NS ile KS arasindaki mesafenin biiylikliikk derecesi ile
birlikte NS ve KSap rarasindaki iliskiye bakilir ve NS> KS4 1 ise miizakereye devam

eder, eger NS<KS,y 1 ise iligskiyi sonlandirabilir.

Bir iligkideki tatminsizlik, ayrilmamizi diistindiirebilir, fakat se¢cim durumuna

[se¢gme haklarimizin sayisi(KSayr)] dikkat edilir.

Se¢me hakkinin kaynaklar1 azaldik¢a baglilik iliskisinde tercih yapma hakki

yani karar durumu kisitlanmaktadir.

Su anki calisilan(Murat’in)is sevilmeyebilir, fakat eger Murat nispeten bir
meslek yeterliligine(baska is icin) sahip degilse, diger bir ise gecmesi zor olabilir.

Eger birgok yetenege sahipse, Murat yeni bir isi tercih edecektir.

Diger bir standart sonug, NS’ yi etki edecek, sonucun en diisiik

diizeyidir(goriilebilecek veya sezinleyebilecegimiz). Yani KSarr’dir.

Bir kisinin mevcut secenekler 1s1iginda kabul edecegi noktadir. Bu
alternatiflerin karsilastirma seviyesi (KSapr) olarak adlandirilir. Kisi, sonucun KSay 1

diizeyinin asagisina diistiglinii goriirse(NS< KSay ) iliskiyi bitirecektir.

Bunun sonucunda; bu iligkide belirli kararlar goriilebilir: Sevmeyebilir,

sevebilir(bu iki durumda da ise devam edilebilir) veya ayrilir.
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Sonugta O6nemli nokta, karar verme siirecinde, kendimizin sahip oldugu

durumla diger tarafin sahip oldugu durumun bilinmesidir.

Miizakere silirecinde bir taraf diger tarafla anlasmak istemeyebilir veya
sevmeyebilir. Fakat bir taraf “bir yerde en iyi durumda” oldugu zaman kars1 taraf
miizakere etmeye devam edecektir. Bagka bir durumda soyle olabilir: Diger taraf
diger tarafi sevebilir; fakat daha tatmin edici bagka bir seg¢enek buldugunda

miizakereden ayrilabilir. (Lewicki vd., 1997: 7-8)

Fisher, Ury ve Patton (1981) Evet’e Ulasmak(Gettin to Yes) adli kitapta,
diger tarafla olan iligkinin bu siirecine BATNA  kavrami olarak
adlandirmislardir(Best Alternative To A Negotiated Agrement’in bag harfleridir. Bir

miizakere anlagmasinda en iyi secenek anlamina gelmektedir).(Fisher vd., 1981:101-

134)

Bagimlilik BATNA’nin diger bir yonden goriinlisiidiir. Bir taraf diisiik bir
KSarr sahipse, ayn1 zamanda diisiik bir BATNA ’ya sahiptir ve diger taraf daha giiclii

bir miizakere durumundadir.

Genelde bu iligkiler 6Gnemsenmez veya dikkate alinmaz. Fakat bir miizakere
stirecinde onemli bir unsurdur. Bu iligkiler karmagiktir ve 6zel unsurlara sahiptir. Bu
baglilik derecesi en azdan en yiiksege dogru siralanabilir ve se¢cim yapmanizi etkiler.
Digerinin taleplerine dikkat etme veya uyma veya kabul etmede kendini gosterir. Bu
iliskide amaclar birlesme veya ¢atisma icinde goriilebilir. Bu iliskiler bir anlamda
sosyal hareketliliginin(iliskinin) temelini gosterir. Bu durumlar genel olarak; “gii¢

etki, bilgi ve kaynak™ tir.

Miizakere bi¢gimsel veya bi¢cimsel olmasin karsilikli etkilesme stirecidir. Sozel
iletisimi ve bazi durumlarda yazili unsurlarini da i¢ine alir. Gergekler veya konularla
sinirlt olmayan, ayni zamanda algilamalar, tutumlar ve duygularn da dikkate

alinmasini gerektiren bir siirectir.

Bagimlilik siirecinde bir taraf belki de tamami sosyal hareketliligin bir sonucu

olarak diger tarafla bu siireci yasayabilir.

Tiim taraflar(bundan sonra bu g¢aligmad “dost” kavramiyla esdeger olarak

kullanilacak) sunu bilmektedir ki, bir dost diger dostunun sonuglarini
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etkileyebilecegi gibi, diger dostta digerinin sonuglarini etkileyebilir ve ayn1 zamanda

etkilenebilir.

Bu iliskilerin ¢dziimlenmesi bir ydniiyle karmasiktir ve zordur. Ozellikle
uzun bir siireci alir. Bu ydnde zaman, bilgi ve gii¢ unsurlart bu iliskilerin
anlagilmasinda ve ¢oziilmesinde etkili olur. Fakat miizakere siirecinde bazen gerekli
olan bilgi ve zaman ve bir anlamda gii¢ bilesenleri her zaman istedigimiz yonde
hareket etmeyebilir. Bu aslinda miizakerenin ydnetilmesinin ne kadar zor ve ayni
zamanda biiyiik bir beceri oldugunu anlatir. Cilinkii bircok miizakere karmasik,

onemli veya tuhaf bir yapi igerebilir; bazen de hepsi bir arada goriilebilir.

Miizakerelerin basarisinda miizakerecinin giydigi elbisenin iki tarafi vardir.
Birisi “Diirtistliik”, digeri de “Giiven” dir.
Diirtistliik, etik yoniinden; giiven ise sdylediklerimizin dogrulugu ile ilgili

inanma ile kisaca ac¢iklanabilir.

Diiriistliik ve gliven unsurlari, miizakere iliskisinde sadece o an ki degil,
ileride de yapilacak miizakere siirecinde de Onemli bir avantaj veya dezavantaj

yaratir.

Bu kavramlarin etkisi, Ozellikle ve temelde miizakerecilerin miizakere
sonuglarinin  algilanmasinda kendini gdosterecektir. “Gergekte ne bekliyor?”,
“Soylediklerinde samimi mi?” veya “Aslinda baska sey mi istiyor?” gibi sorular akla

gelebilecektir.( Lewicki vd., 1997: 11)

9. Miizakere yapisinin kendisinde iligkilendirebilecegimiz 6nemli
parcalardan biri de algilamadir. Algilama duyu verilerini orgiitleyip yorumlayarak
cevremizdeki nesne ve olaylara anlam verme siirecine verilen ad olarak kisaca
anlatabiliriz. Bu anlamda her algilama olayi, gelen duyusal verilere dayanilarak, dis
diinya hakkinda kurulan bir kuramdir. Bu kuram telkine ve denemeye agik, gegici bir
kuramdir; daha sonradan gelen duyusal verilerle ya daha kuvvetlenir ya da
zayiflayarak yerini bagka ge¢ici bir kurama terk eder. Her birey veya grup kuramini,
bu diizlem cercevesinde kendi yasantisi ve tecriibeleriyle kurar. Bu 6zelliginden

dolay1 algi, son derece 6znel bir siiregtir.(Ciicelogolu, 2004: 98-99)
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Ogrenme siirecini biiyiik dl¢iide iceren algi, kendi icerisinde hataya agiktir.
“Alg1 yanilmas1” buna bir 6rnektir. Uyaricinin degisik olmasi, siddeti, biiyiikliigii,
hareketli olup olmamasi, rengi ve tekrari gibi dikkatini ¢ekmede etkilidir. Ayrica
bireyin ihtiyaclari, talep diizeyi, sunulan arz durumu, degerleri, tecriibeleri ve tarihsel

geemisi ve bilgi diizeyi de biiytik 6l¢iide etkiler ve degiskenlik gdsterir.

Bunu bir 6rnekle agiklayalim; ¢ Iki kisinin bir elma icin kavga ettigi

goriildiigiinde su konusmalar aralarinda gegebilir:
A tarafi: © Hayir, elmayi ben istiyorum’ ,
B tarafi: ‘Hayir, elmay1 ben istiyorum’ diyebilir.

Sonugta kazan-kaybet oyunu baslar. Yeterli sabir ve iletisimle ve
duygudaglikla (empatiyle), her iki taraf amaglarinin farkli oldugunu (birinin elmay1
yemek i¢in, digerinin ise kabuklarin1 marmelat yapmak istedigini)(Acuff, 2005: 18)

ogrendiginde miizakere siirecinin her iki dost i¢in oyun olmadigini géreceklerdir.

Iki taraf da elmay1 isterken aslinda farkli beklentilerinin oldugunu goriir.
Sonugta “ortak” bir kazanmanin ve her ikisinin de birlikte varligini1 devam ettirdigi

ve hatta ikisinin de tatmin olma agisindan basarili oldugu bir siireci kesfetmis olurlar.

Fakat gecmisteki durumlar algilamalar1 etkilediginden, bir taraf diger
dostunun ihtiyaglarini ve menfaatlerini siklikla g6z ardi eder. Elmanin bu fakl

ihtiyaglar1 karsilamasinda yeterli olabilecegi hi¢ diislintilmeyebilir.

Ciinkii dostlar “durum” lar iizerine odaklanmistir. Ge¢miste bu duruma
odaklanma dostlarin anlasamazlik yonii olan, digerinin yok sayilmasini gosteren
kazan-kaybet oyun yapisini1 benimsemelerinden kaynaklanir. Béylece fakir bir tatmin
olma durumuyla karsilasirlar. Bu da ilerde giivensizlik ve anlagsamazligin 6nyargisini
olusturmaya baslar. Diger bir anlamda bu mutsuzluk, her giin kavganin kazanilmasi
icin ugras verilecegini gosterir. Bir miizakerede her iki miizakerecinin ihtiyaclari,
beklentileri, ge¢misleri, kisisel karakterleri, ruhsal durumlar, aligkanliklar1 ve

inanglar ile iliskili oldugunun algilanmasi agisindan 6nemlidir. (Lewicki vd., 1994:

4)

10. Miizakere statik degil, dinamik bir siirectir.(Lewicki vd., 1997: 7-8;
Nierenberg, 1986: 34-35) Baslangicindan sonuna kadar stirekli degisken bir yap1 arz
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eder. Miizakere sonundan sonrada yeni bir miizakereye baslamada devam eden bir
anlayistir. Yeni bilgiler, zaman, degisen taraflar, degisen sartlar, yeni teklifler, yeni

secenekler ortaya ciktikea, taraflarin amaclar1 ve ihtiyaclar1 da degisebilecektir.
Su sozle 6zetlenebilir:

“Miizakere bir kere kazanilip ilelebet muhafaza edilemez. Onu her nesil(her
miizakereci) her giin yeniden kazanmak zorundadir.” Bu durumda “ Her miizakere
uzmani, sadece kendi ¢alistig1 organizasyonda ortaklarin kar etmesini veya devletin
herhangi bir boliimiiniin fayda etmesini saglamakla degil, iilkesinin ve insanligin
genel refah1 ve toplumun menfaatlerini kalkinmasini ve yiikselmesini de katkida

bulunmakla yiikiimlii oldugunu kalbinin derinliklerinde yani ruhunda hissetmelidir.”

11.  Miizakere icinde degisimi, sosyal organizasyonu da i¢ine alan bir
biitiinlesik dinamik yapiyla agiklanabilir. Yalnizca bireysel degil, tam bir grup(takim)
calismasini da i¢inde yer alan bir biitlinsel sosyal organizasyondur ve tiim birimlere
dayanir. Bu ayn1 zamanda klasik yonetim tarzinin ve rollerinin iizerine yeni rollerin
eklenmesidir. Bunlar; danigsma, iletisim, koordinasyon, isbirligi, silire¢, takim

calismasi, degisim ve disiplinler aras1 bakis ve yaklagimdir.
2.3. Modern Yonetsel Yaklasimla Miizakerenin Tamimlanmasi

Klasik miizakere yaklagimi olarak adlandirabilece§imiz oyun teorisi ve sosyal
psikoloji teori ve modeller miizakere kavrami ve slirecini yeterince

aciklayamamaktadir.

Ciinkli sosyal hareketliligin devamli oldugu yasam alaninda taraflarin
birbirlerini etkileme ve bdylece birbirlerine bagimliliklar1 artmaktadir. Ayrica
mevcut kaynaklarin tamamina bir birey, grup veya organizasyon sahip

olamamaktadir.

Dolayistyla 21. yiizyllda degisim ve catigsmalar hizlica artmaktadir. Bu
degisim ve ¢atismalardan en az zararla ¢ikarak amaclar1 basarmak ge¢mis yiizyillara
gore daha kolay olmamaktadir. Amacglarin basarilmasinda karsilikli bagimli olunan
diger dost tarafinda amacglarinin basarilmasi i¢in verilen miicadele miizekere
tanimina ve acaiklanmasin yeni bir perspektif getirecektir. Bu yaklagimin getirdigi

temel kriterler; 1. Ortak yasadigimiz diinyanin tek olmasi, 2. Her iki tarafinda
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kaynaklara tam olarak sahip olmamasi, 3. Catisma ve rekabet yaklasimindan ziyede,
isbirligi ve birlikte ¢6zlimii saglayacak mutabakat anlayisinin daha yararli olmasi ve

4. Amagclarin etkin ve etkili basarilmasinda miizakere siirecinin kullanilmasidir.

Sonug olarak diisiiniilen bu kriterler 1s18inda miizakerenin modern bir tanimi

sOyle yapilabilir:

Bir dostun yalniz basina halledemiyecegi (degisim/catisma) konu ortaya
ciktiginda, ihtiyaglarin tatmini(objektif ve subjektif) amaciyla, iki(ya da daha fazla)
dostun bir araya gelerek, sonug lizerinde veto haklarinin oldugu ve goniillii rizalarina
dayanan mevcut kaynaklarin en uygun kullanilmasinda mutabakati saglayan hayat

alanindaki dostlarin etkilenme siirecidir.
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IKINCi BOLUM
MUZAKERE YONETIMI

3.1. Miizakere Yonetimi Siireci

Miizakere silirecinin yOnetim bilimi yaklasimi igerisinde yoOnetsel sistemini
olusturabilmek ve bu sistemin anahtar unsurlarmin gelisimi aciklanmalidir. Bu

amagla yonetim ve organizasyon siirecinin genel olarak tarihsel 6zeti verilmistir.

Oncelikle yonetim kavrami, siireci, elemanlar1 ve yaklasimlari verildikten
sonra miizakere yonetim kavraminin tanimi ve siireci aciklanip yaklasim boyutu

olusturulacaktir.

Ikinci olarak miizakere ydnetim siirecinin organizasyon yapi ve tasarimi
acisindan neler getirdigini ve yaklagim boyutu agisindan da modern bir organizasyon

modeli olusturulacaktir.

Yonetim, organizasyon kaynaklarini(insan, finans, fiziksel ve bilgi)
organizasyon amaclarini basarmak i¢in bir dizi aktivitelerle (planlama ve karar
verme, organize etme, yonetme, kontrol) en iyi ve en kisa zamanda degerlendirme
stireci olarak tanimlanir.( Daft, 1997: 6; Griffin, 1993: 5; Torrington vd., 1983: 137;
Beach, 1965: 3)

Burada yapilan tanimlamayla, yonetimin genel olarak 6geleri belirtilirse:
1. Temel faaliyetler ve yonetim siirecinin temel {iyeleri:
e Planlama(Kararlar Dizisi) ve Karar Verme(Secenekler arasindan en
iyiyi segme iligkisi).
e Organize(Teskilatlanma) Etme: Faaliyetleri ve kaynaklar1 bir araya
getirmedir.
e Yonetme: Insan ve esyanin sevk ve idaresi
e Kontrol (Denetleme) Etme: Izleme ve degerlendirmedir.
2. Temel kaynaklar asagidaki gibi siralanabilinir(Girisler). Bunlar:
e Insan

e Maliye (Finansman)
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e Dogal
¢ Bilgi ve Beceri
3. Amaglar:

Amaglar1 ger¢eklestirmede en iyi kaynak-faaliyet bilesimini yapabilme 6nemlidir. Bu
bilesim unsurlari; etkililik(dogru seyler yapma, amaclara ulagsma), etkinlik(en az

girdi, en yiiksek ¢ikt1), kar, hizmet ve liretimdir.

4. Hedefe varabilmek icin, kaynaklarin en dogru sekilde ve israf edilmeden
kullanilmasimi saglanaagi gibi, dogru isleri basarmaya da Ozen gosterilmesi
gereklidir. Kisaca en az c¢abayla amaca ulagma niyeti olmasi, ydnetimin
performansini gostermesi agisindan 6nemlidir. Organizasyonlarin yonetiminde, siire¢
ciktilar1 amagclarin gerceklestirilmesi oranidir.(Koontz ve O’Donnell, 1968: 1; Certo

vd., 1990: 167; Daft, 1997: 6;)
Burada 6nemli olan diger bir kavramda, bunlar1 yapacak olanlardir.

Yonetici, organizasyon iginde tiim bu faaliyetlerin ve kaynaklarin en iyi
kombinasyonunu, yoOnetim siireci icerisine tasiyacak oOnemli sorumluluga sahip
kisidir.(Griffin, 1993: 6; Torrington vd., 1983: 145; Huse, 1980: 5; Beach, 1965:
382)

Birgok yonetici aynt zamanda bir veya daha fazla faaliyetlerle mesgul

olabilir.

Bu tanim, egyanin ve insanlarin yonetimini birlikte icermekte ve dolayisiyla
tiim organizasyonlarin (6zel veya kamu olsun) yonetimini de kapsamaktadir. Esya
cesitli sekillerde bir araya getirilip diizenlenebildigi ve degisik bigimlere
doniistiirebildigi halde, sevk ve idare edilememektedir. Sevk ve idare, suurlu bir

varlik olan insanla ilgilidir ve ona 6zgii bir faaliyettir. (Eryilmaz, 1997: 3)
Yoneticiler farkli diizeyde ve farkli alanlarda yer alabilmektedirler.

Seviye acisindan; en tepede, ortada ve birinci basamakta yer alabilirler.

(Drucker, 1985: 610; Torrington vd., 1983: 145)

Alan agisindan; pazarlama, finans, operasyon, insan kaynaklari, idari ve diger

Ozel alanlar (Philip Morris Organizasyonlarinin yapisinda oldugu gibi basin kamu
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iliskilerinden sorumlu ayrica bir alan bulunmaktadir; Arastirma ve gelistirme alani,
ornegin, NASA’da bilim adamlarimin bilimsel ¢alismalarin1  miihendislerin
projeleriyle beraber yiiriiten, koordine saglayan yoneticiler; Uluslararas: iligkileri

yiirliten yoneticiler gibi) (Griffin, 1993: 11-14; Huse, 1980: 35 ) olarak da ayrilabilir.

Birgok yonetici, ¢esitli yetenek, kabiliyet, egitim ve tecriibelerine gore

yonetim kademelerindeki ¢esitli pozisyonlarda yerini alabilmektedir.

Yoneticiler, yonetim icerisinde genel olarak on temel role sahiptir. Bunlardan;
licii 1g gorenler arasi iliskilerdeki roller(belirli kademedeki gorevini yapmasi, liderlik
ve farkli organizasyonlar veya farkli boliimler arasinda iletisim ve koordinasyon
iliskisi); diger {icii bilgi rolleri olarak (organizasyonun gelisimi veya siirecini 6nemli
olarak kontrol etme, izleme isi; bilgi aligverisi, gerek icerden gerekse disaridan
odakli, islevi; konusmaci) ve son olarak diger dort karar rolleri(isletme siire¢lerini ve
isleyisini saglamak; karisikligi onlemek; kaynak tahsis etmek, miizakere giicii)

bulunmaktadir. (Daft, 1997: 20-21; Huse, 1980: 26-34; Beach, 1965: 383)

Dolayistyla, yonetimin faaliyet alanlari gesitli olmaktadir. Ornegin; kar-amact
gézetmeyen organizasyonlar (Devlet organizasyonlari, egitim organizasyonlari,
saglik organizasyonlari, geleneksel olmayan organizasyonlar; Ornegin, dinsel
organizasyonlar, terOrist gruplar, sokak ceteleri, su¢ organizasyonlar1 gibi), kar-
amacit gozeten organizasyonlar(genis, kiiciik ve baslangic olan isletmeler ve
uluslararasi igletmeler) olarak sdylenebilir. (Torrington vd., 1983: 19; Beach, 1965:
132)

Organizasyonlarin yonetimini temel olarak, giris, siire¢(islem) ve ¢ikis olarak
lic temel formatla anlatabiliriz. Tiim toplumsal sistemleri acik sistem olarak ele alan
yeni yonetim anlayist igerisinde, bu iliski ¢emberine; ¢evre ve geri donilisiim

faktorlerini de (Sekil 2.1.) ekleyebiliriz.
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Sekil 2.1. Acik Sistem Olarak Organizasyon Yonetimi Siirecinin Temel

Elemanlan
Kaynak: Torrington vd., 1983: 19° dan degistirilerek alinmistir.

Yonetimin tarihini ve teorik siire¢ seyrini kisaca belirtmek gerekecektir. Bu
ayni zamanda miizakere yonetiminin gelisimine 1s1k tutabilecektir. Clinkii tarihi ve
teoriyi yoneticiler iyi anlayabilirse, ge¢miste yapilan hatalar1 ve bununla ilgili

calismalar gorerek, gelecek i¢in daha iyi teknikler ortaya koyabilirler.

Oncelikle ydnetimin tarihsel siirecinde en biiyiik ii¢ kuvvet her zaman énemli
olmus ve yonetimleri etkilemistir. Bunlar; sosyal gii¢ler, ekonomik gii¢ler ve siyasal
giiclerdir. Bugiin de yonetim tarihini ve teorilerini bu ii¢ biiyiik kuvvet etkilemektedir
ve etkilemeye devam edecektir. (Daft, 1997: 35-36; Houlden, 1996: 49-50; Griffin,
1993: 9)

Sosyal giigler, bir kiiltiir karakterini olusturan normlar ve degerlerdir. Farkli
kiiltirlerde norm ve degerler farkli degerlendirilmektedir. Ozellikle bugiin
uluslararas1 organizasyonlarda c¢alisan insanlarin farkl kiiltiirlerden gelmesi veya bu
organizasyonlarin farkli kiiltlirlerin ¢esitli faaliyet alanlarinda mal ve hizmet
tiretmesinde onemli bir etkendir. Organizasyonu olusturan insanlar oldugu i¢in, bu
organizasyonun kendine ait bir kiiltiirii bulunabilmektedir. Disaridan farkli bir
kiiltiirden bir insanin bu organizasyona katilmasi organizasyon kiiltiirii ile birey
kiiltiiri arasindaki iligkinin boyutunu 6ne ¢ikarabilmektedir. Ciinkii bu iliskideki
olumluluk veya olumsuzluk organizasyon yonetimini etkileyebilmektedir. Bu

alandaki degisimler de ayni1 zamanda organizasyon yonetimini ilgilendirmektedir.
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(Castells, 2002a: 68-69; Daft, 1997: 35; Smith, 1996; 118-119; Griffin, 1993: 9;
Certo vd., 1990: 50-53)

Diger bir etken ise, ekonomik giiclerdir. Ekonomik gii¢cler, genel olarak
ekonomik sistemler ve genel ekonomik kosullar ve egilimlerdir. Yonetim teorilerinin
olusmasinda bu giiclerin etkisi olabilmektedir. Ornegin, sosyalist sistemdeki bir
yonetim anlayis1 ile serbest piyasa ile olusan bir ekonomik sistemdeki ydnetim
anlayis1 farkliliklar gosterebilmektedir. Bunun yaninda genel ekonomik kosullar ve
trendler, rakiplerin dogasi, uluslararasi sistemler, kiiresel rakipler, ydnetim
teorilerinin ¢evresel analizlerini, stratejik planlarini ve organizasyon tasarimini
etkileyebilmektedir. (Daft, 1997: 36; Smith, 1996; 115-116; Griffin, 1993: 9; Certo
vd., 1990: 50-53)

Son olarak siyasal giiclerden bahsedersek; siyasal giicler, devletin kurumlari,
genel hiikiimet politikalar1 ve isletmelerle olan etkilesimleri ve bu alandaki
davranislar1 olusturmaktadir. Bu alanda, yOnetim teorilerini hem genel hem de
spesifik yollarla etkileyebilmektedirler. Hiikiimet politikalar1 ile isletmelerin
davraniglar1 arasindaki iligkiler 6nemli rol oynamaktadir ki, organizasyonlarin
seciminde, yoOnetilmesinde, gelismesinde veya gerilemesinde etki yapabilmektedir.
Bu alandaki siyasal gii¢ler yonetim teorisinin olusmasini etkileyebilirler. Bunlarin
icerisinde; cevresel analizleri, planlamayi, organizasyon tasarimini, is¢i haklarinm

veya kontrolil sayabiliriz. (Daft, 1997: 35; Griffin, 1993: 9-10; Certo vd., 1990: 83)

Yonetimin teorisel ve tarihsel siirecine baktigimizda, ilk once “Klasik

Perspektifi” gorebiliriz.

Bu perspektif ikiye ayrilir. Birincisi, “Bilimsel Yonetim”; digeri de “Idari

Y Onetim”dir.

Bilimsel yonetimin 6nemli dnciileri; Frederick W. Taylor(1856—1915), Frenk
Gilbreth(1868—-1924), Lillian Gilbreth(1878-1972), Henry Grantt(1861-1919) ve
Harrington Emerson’dir(1853-1931). Bunlardan F.W.Taylor dominant rol
oynamustir. (Daft, 1997: 36—40; Griffin, 1993: 36; Huse, 1980: 46-47)

Bilimsel yonetimin yaklasimi, iscilerin bireysel performansini artirma
cabasidir. Taylor, bos ve faydasiz hareketleri, bosuna harcanan zamani ortadan

kaldirarak en ¢abuk ve en etkili is yapmak icin gereken yeniliklerin neler oldugunu



35

ortaya koymustur. Bu konuda standartlagsma, hareket ve zaman etiidii, verimlilik,
fonksiyonel usta basilik, kontrol vb. alanlar lizerinde yogunlasmistir. (Giiney, 2001:

9-12; Eryilmaz, 1997: 3; Koontz ve O’Donnell, 1968: 20-21)

Idaresel yonetimin yaklasimi, biitiin olarak organizasyon ydnetimi iizerine
odaklanmistir. Bu yaklagimin 6nemli Onciileri; Henri Fayol(1841-1925), Lyndall
Urwick(1891-1983) Max Weber(1864—1920) ve Chester Bornord’dir(1886—1961).
Bunlardan Fayol ve Weber daha 6n planda rol oynamustir. (Daft, 1997: 39-40;
Griffin, 1993: 38)

H. Fayol yonetimin iglevleri(Planlama, organize etme, yonetme ve kontrol
etme) lizerinde yogunlagarak yonetimin temel faaliyetlerini ilk kez sOyleyen kisi
olmustur. (Giiney, 2001: 12; Eryilmaz, 1997: 14; Griffin, 1993: 39; Koontz ve
O’Donnell, 1968: 21-22)

Ayn1 zamanda Fayol etkili yOnetimin pratiklerini 14 ilkede toplamustir.
Bunlar; isciler arasinda isboliimii, otorite, disiplin, denetleme, birimler arasindaki
yetki iligkisi, bireysel amaclar ve organizasyon amaglarinda genel amaglarin 6nceligi,
merkezilesme(giic ve otorite iistten alta dogru), en iistten en alta organizasyonun
bicimlendirilmesi, diizen, esitlik, denge, inisiyatif, igbirligi(takim ¢aligmasi) olarak
siralayabiliriz. Bu alanda yonetim, {iretim, pazarlama, finansman vb. isletme
islevlerini ve yoneticilerin alanlarini ifade etmistir. (Gliney, 2001: 12; Griffin, 1993:

39)

M.Weber biirokrasi modelini(ussal-yasal yetkiye dayanan) gelistirmis bir
Alman sosyologdur. Ayrica yetki tiirleri(geleneksel, karizmatik, yasal) konusunda da

caligmalar yapmistir. (Giiney, 2001: 12; Beach, 1965: 152—-153)

Klasik perspektif, yukarida da ifade ettigimiz ve bugiinde gecerli olan

yonetim siireclerini, fonksiyonlarini, yetenekleri incelemis ve dile getirmistir.

Bununla birlikte, siklikla, elestiriler yapilmistir. Bu elestiriler, buglinkii
dinamik ve karmasik organizasyonlarin aciklanmasinda yetersiz kalmasi, ayrica
insan1 bir alet gibi(makine) gérmesi konusunda gelmistir. (Daft, 1997: 36-37;
Griffin, 1993: 40; Koontz ve O’Donnell, 1968: 20-21)



36

Bu 6zellik sistem modellerinden, mekanik sistem modelinin olusumunda yer
almistir. Ozellikle Descartes’in felsefesi ve onu izleyen Newton’cu mekanik anlayist
temel odak noktadir. Bu modellerde sistem kapali diisiiniilmiis, benzetme makineyle
O0zdeslesmistir. Diizen yoOnetimi giicle(Catigma-rekabet iliskisi) anlatilmistir.
Ozellikle bu yaklasimla ekonomik, toplumsal, siyasal sistemler aciklanmaya
calisilmis ve bu konuda teoriler iiretilmistir. (Ven ve Poole, 1995: 517-519; Bilton
vd., 1993: 11-29; Capra, 1992: 53-59)

Bu mekanik yaklagimlar1 elestirenler, yeni bir perspektif gelistirmislerdir.
“Davranig Perspektifi”, bu konuda insanin, psikolojik yonleri lizerinde yogunlagarak
organizasyon yonetimlerinde basariyi tesis etmek icin, calisanlarin psikolojik yonden
tahlil edilerek kazanilmasi gerektigi iizerinde durmustur. (Certo vd., 1990: 195;
Huse, 1980: 48; Koontz ve O’Donnell, 1968: 38)

Kisaca, bireysel davranislar, tutumlar ve grup siiregleri tizerine odaklanmistir.
Bunlardan en onemlisi bir Alman psikolog olan Hugo Munsterberg (1863-1916),
1892°de Harward’da bir psikoloji laboratuvar1 kurmustur. 1913 yilinda “Psikoloji ve
Endiistriyel Verimlilik” adli kitab: Ingilizceye cevrilmistir. Ozellikle calisanlarin
secimi ve motivasyonu alanlarindaki ¢alismalari basarili olmustur. Bugiin i¢in birgok
kolej ve iiniversitelerde endiistriyel psikoloji 6nemle okutulmaktadir. (Beach, 1965:

16)

Diger bir kiside Mary Parker Follett’dir. Follett’de  6zellikle
organizasyonlarda davraniglarin roliiniin anlagilmasi ihtiyaci iizerinde durmus ve

organizasyon i¢inde calisan ve yoneticilerin daha demokratik ortamda c¢aligmasi

gerektigine inanmistir. (Owens, 1998: 13; Griffin, 1993: 36)

Bilindigi gibi {inlii Hawthorne c¢alismalarinda, ydnetimlerin basarili
olmasinda insan unsurunun fiziksel unsurlara gore daha etkili oldugu ve insanin
yonetim siirecine katilmalarini saglayacak yeni caligmalarin da ortaya c¢ikmasini

saglamistir. (Gliney, 2001: 15; Certo vd., 1990: 196; Huse, 1980: 49)

Bu alanda Abraham Masloj ve Douglas McGreyor’in ¢aligmalar1 da yardimci
olmustur. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi en iyi bilinen insan iligkileri teorisidir.
Dolayisiyla yoneticilere yalnizca iicret ve yararlara degil, ayn1 zamanda, meslek,

kendini gelistirme, giiven, is ortamindaki arkadaslik, statiiler ve basarilara dikkat
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etmesini 0gretmistir. (Certo vd., 1990: 200; Torrington vd., 1983: 99; Beach, 1965:
21)

Yine McGregor, X Teorisi(bilimsel yonetim yaklasimi) ve Y Teorisi(insan
iligkileri yaklasimi) modelini sunmustur. Bu c¢alismayla yoneticilerin farkli

bakislarint da yansitmustir. (Griffin, 1993: 42-43; Certo vd., 1990: 200)

Bilindigi gibi bu perspektif, organizasyon davranisini one ¢ikarmistir. Bu
organizasyon davranig alani, disiplinler arasi bir yaklasim sunmustur. Psikoloji,
sosyoloji, antropoloji, ekonomik ve tipsal alanlar1 bir arada ele almistir. Dolayisiyla
organizasyon davranisi, birey, grup ve organizasyon siirecini bilimsel olarak géren

bir alandir.

Bilindigi gibi insanin davranislart oldugu gibi, insanlardan (belirli amaclar
icin bir araya gelen) olusan organizasyonun da davranisi olabilecektir. Bu ayni

zamanda organizasyon kiiltiirlinii de olusturmada baslangi¢ noktasi olarak goriiliir.

Davranigsal perspektif, motivasyon, grup dinamikleri ve personel arasi
iligkiler siirecinin organizasyon igerisindeki dnemine deginmistir. Calisanlar1 makine
olarak degil, bir insan olarak goriilmesini saglamistir. (Houlden, 1996: 49-50;

Tortop, 1994: 250; Griffin, 1993: 42-43; Certo vd., 1990: 200; Huse, 1980: 48)

Bu yaklasimin sirhiliklar1 da belirtilmektedir. Bireysel davraniglarin
karmagik oldugunu ve net olarak cevap verilemedigini ve birgok davranis
kuramlarinin net olarak kavramlastirilamadigini, 6zellikle iletisim eksikliginin 6ne
ciktigin1  belirtmislerdir.  Ayrica  yoneticilerin  bu  konular1 tam  olarak
anlayamadiklarini ve egitim eksikliklerine nasil cevap verecekleri konusunda yeterli
olamadiklarmi dile getirmislerdir. (Tortop, 1994: 256-259; Certo vd., 1990: 259-260;
Koontz ve O’Donnell, 1968: 48)

“Nicelik(kuantitiv)  Yaklasimi”, niceliksel tekniklerle bir yaklagim
sunmaktadir. II. Diinya savasina kadar tam olarak gelistirilemeyen bu yaklagim
ozellikle savas sirasindaki calismalar sonucu ileriye gotiiriilmiistiir. Iki par¢adan
olusur. Birincisi, “Yonetim Bilimi”; digeri de “Operasyonel Yonetim”dir. (Huse,

1980: 50; Koontz ve O’Donnell, 1968: 41)
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Operationel kelimesi, Tiirk¢e’ye yoneylem olarak ¢evrilmektedir. Askeri bir
terim olarak dile getirildigi i¢in, operasyonel kelimesi de kullanilmaktadir. Yonetim
biliminin yaklagimiin odaklandigi nokta, matematiksel modellerdir. Operasyonel
yonetim, liretim ve hizmetlerde daha fazla etkinliligi(en az kaynak, en az ¢abayla
amaca ulasma) saglamak i¢in organizasyonlarda ¢esitli tekniklerin kullanilmasini

amagclamaktadir.

Karmagik sorunlarin ¢6ziimiinde karar verme ve problem ¢ézmede degisik
matematiksel modellerin kullanilmasin1 6nermektedir. Yonetim bilgi sistemleri, bir
sistem olarak, yoOneticilere bilgi saglamasini ve gelistirmesini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Sinirlar1 ise, organizasyon igindeki, insan davraniglarini1 tam olarak agiklayamadigini,
pahal1 bir teknik oldugunu ve giivenilirligi konusunda tam ger¢ekei bir yaklasim ve
model sunamadig1r sdylenmektedir. (Daft, 1997: 46—47; Tortop, 1994: 268-272;
Griffin, 1993: 45)

“Biitiinlestirici Perspektif Yaklasimlar1™, sistem yaklasimi ve gelecekte neler
meydana gelebilecegini belirten evrensel yaklagimla(en iyi yolun tanimlanmasi)
birlikte biitiinsel bir bakis saglamislardir. Boylece hem yonetim yaklagimlarini hem
de diger yaklagimlari igine alan biitlinsel bir iskelet sunmaktadirlar. (Daft, 1997: 48—
49; Koontz ve O’Donnell, 1968: 43)

Her bir perspektif modern yoneticileri i¢in ¢ok onemli teknikler ve yararh

yaklagimlar sunmaktadir.

Bugiinkii literatiirdeki ¢agdas yonetim teorilerine bakarsak, bunlar; Z Tipi
Model(Amerikan ve Japon sirketlerinin yonetim yapilarini karsilastirarak olusturulan
bir yaklasimdir)yaklasimi, amaclara gore yonetim ve durumsallik yaklasimidir.
(Daft, 1997: 51-52; Tortop, 1994: 229; Certo vd., 1990: 202; Torrington vd., 1983:
143; Koontz ve O’Donnell, 1968: 43)

Cagdas yonetim anlayisinin dikkat etmesi gereken yeni gelismeler de onemli
olabilmektedir. Bunlar1 kisaca; Kiiresellesmenin  getirdigi  uluslar  arasi
organizasyonlar(nicelik-bir ¢ok ulusal ekonomiden daha biiyiikk bir yapiya
kavusulmasi ve tist bir ekonomik diizen yapist olmasi-, nitelik-sebeke ag1 icerisinde
bulunan ve diger bir goriinlisle “emperyalist yagmaciligi(imperalistic predators)” one

c¢ikarabilen ikili bir siirecte diinya ekonomisinin kontrolii ve ulusal devletlerin yerine
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almasi, kont organizasyonlar aginin olusmasi- gibi) (Daft, 1997: 24-25; Ledford vd.,
1989: 1-21; Gilpen, 1987: 231)kalite (Castells, 2002b: 169-172; Giliney, 2001: 487,
Cole, 1989: 229-230; Beach, 1965: 460-461) ve verimlilik, (Griffin, 1993: 53; Beach,
1965: 443, 564) kiiciilme ve fiyatlardaki diisme (rakipler arasindaki rekabet), (Daft,
1997: 24) gelisen etik ve sosyal sorumluluk, (Koontz ve O’Donnell, 1968: 65)isgiicii
alanindaki gelismeler, (Bateman ve Zeithmal, 1990: 712; Cummings vd., 1989: 91-
92) organizasyon sahipliginin el degistirmesi, (Mohrman Jr. ve Mohrman, 1989:

272-273) ve miizakere seklinde siralayabiliriz.

Tiim bu alanlardaki segenekler, iddialar ve oneriler gercekte bir degisim ve
miizakere alanidir. Yoneticiler bu miizakere alanlarmmi ¢ok iyi anlamali ve

miizakereyi en iyi sekilde organizasyonun amaglarini gerceklestirmede yonetmesini

bilmelidir.

Dolayistyla bugiinkii cagdas yonetim yaklagimlarindan biri de biitlinlestirici
olarak bakan miizakere yoOnetimidir. Amag, “Hayat Alanini(birlikte yasanilan
diinya)” en iyi sekilde dengelemek ve yonetmektir. Bunun i¢in ydnetimi ¢ok iyi
anlamak gerekecektir. Ciinkii miizakere yonetimi, ayni zamanda degisimleri ve
catigmalar1 yonetmek ve Hayat Alani ile Mevcut Kaynak(dogal, sermaye, mali, insan
gibi) Iliskisini en uygun(dogru amaglar-en az maliyet/en yiiksek deger) sekilde

dengelemektir.

Yukarida anlatilan genel tarihsel siiregte yapilan yaklagimlar, model olarak ilk

once mekanik bir sistemi olusturmustur.

Bu sistem, kapal1 bir sistem yaklasimiyla, makine benzetmesi(insan1 da bu
makinenin dislisi olarak gdrmesi) ve biitiin-par¢a iligkisinde, par¢aya dnem veren
biitiinii dikkate almayan bir goriiniis sergilemektedir. Diizen yoOnetimi gli¢le(giig-

giicsiliz kavgasi) agiklanmis, organizasyon bi¢imi fonksiyonel olarak diistiniilmiistiir.

Daha sonraki yaklasimlar, organik bir diislince seyrini ortaya cikarmustir.
Acik sistem, organizma benzetmesi, uyum ve isbirligi ve mesleki bir organizma

bicimi dile getirilmistir. (Morand, 1995: 831)

Bugiin genel olarak yapilan teoriler; Yenilik¢i bir model, caprasik bir sistem

diisiincesi, beyin (biitlin-parga iliskisinde, biitiiniin parcalardan toplanmis bir durum
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olmadig1), uyum, isbirligi, akiskanlik ve organizasyon bi¢imi olarak bilgi yaratma

tizerine odaklanmistir. (Morgan, 1998: 87-90; Capra, 1992: 303-310)

Bunlar1 her birini etkinlik agisindan uyumlastiran biitiinsel bir melez

yaklagimi andiran Miizakere Y Onetimidir.

Yonetim seyrinde sunulan sistem kaynak yaklagimlari, i¢ siire¢ yaklagimlari,
amagc ve stratejik yap1 yaklagimlariin her biri yonetimin basarisi i¢in yapinin farkl

noklaria odaklanir.

Bu yiizden kaynaklarin en uygun sekilde kulanilarak ydnetimin basarisi igin
bu yaklagimlar1 miizakere yonetim yaklasimi igerisinde birlestirerek uymlagtiriimasi
saglandi. Dolayisiyla anahtar kavramlar, kaynaklar, siirecin yOnetimi, amagclarin

basarilmasi ve yapinin tatmini ve mutlulugudur.

Bu yaklagim Sekil 2.2 de giiriilebilir.
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1 Gevreden ihtiyag duyulan 2 Etkinlik ve verimlilik 3 Organizasyonun
g igerisinde N amaglarinin
) kaynaklarin elde edilmesi kaynaklarin birlestirilmesi bagarilmasi
(Sistem-Kaynak Yaklagimi) (i Siireg Yaklagimi) (Amag Yaklagimi)
Siireg
Y
Girigler .
Organizasyon Ciktilar
(Kaynaklar) Sistemi

T

Geri Doniigiim

5 Gelecek amaglari(erek) bagarmak igin
Kaynaklari en uygun
B sekilde kullaniimasini saglamak

4 Cevredeki stratejik yapinin (gruplar gibi)
Tatmini ve mutlulugu

(Stratejik yap1 yaklagimi)

(Miizakere Yonetim Yaklagimi)

Sekil 2.2. Yonetim ve Organizasyon Basarisi icin Miizakere Yonetim Yaklasimi
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Organizasyon ve yOnetim birbirleriyle iligkilidir. Organizasyon genetigi, iki
veya daha fazla insanin genel amaglara ulagmak i¢in bir araya gelmesidir.(Barney ve

Griffin, 1992: 5; Certo vd., 1990: 171; Beach, 1965: 132)

Ornegin, 4 arkadasmn bir dagda kamp kurmaya karar verdigini diisiinelim.
Bunlar kendi aralarinda fonksiyonel bir takim olusturarak bu isi yapmak ig¢in

organize olurlar. Bunlarin basamaklarini sayarsak: (Beach, 1965: 131)
1. Bu kamp icin yer se¢me, maliyet, kamp araglar1 ve tasarimin belirlenmesi.

2. Kigsilerin kabiliyet ve yeteneklerine gore Odevlerinin(gorevlerinin)

paylastirilmasi.
3. Bu kisiler arasinda koordinasyonu saglama.

Goriildiigi gibi, organizasyonda, bir proje, iletisim, koordinasyon giic,

bireysel ve grupsal calisma ve karar verme siire¢leri bulunmaktadir.

Genel anlamda, kiigiik bir ¢caligma grubunda olusan bu organizasyon, daha
genis birimlerde de ayni temel fonksiyona sahip olacaktir; ancak daha kapsamli, daha

genis bir organizasyon yapisi diisiiniilecektir.

Boylece, organizasyonu genel olarak tanimlarsak; belirli amaglar1 basarmak
icin insanlar1 bir araya getirerek isbirligi ve koordinasyon halinde ¢alistirilmasini

saglayan bir sistemdir.( Barney ve Griffin, 1992: 5; Certo vd., 1990: 171)

Organizasyon c¢alismalarima yaklasimlar, aynen ydnetim yaklagimlar
stiregleriyle paralel gitmistir. Klasik yaklagim, idaresel yaklasim, biirokratik model,
davranig bilimi yaklasimi, sistem goriisii yaklagimlari1 organizasyon ¢alismalarinda da

goriilmektedir.( Barney ve Griffin, 1992: 55-64)

Organizasyon yapisinin fonksiyonlarina bakarsak, bunlar: (Griffin, 1993:
258-277; Barney ve Griffin, 1992: 315-336; Certo vd., 1990: 208-214; Beach, 1965:
138-160)

1. Meslek Tasarimi: Bireylerin is ve sorumluluklariyla ilgili sinirlamalarin

belirlemesi iligkisidir.

2. Béliimlerin Olusumu: Ozellikle mesleklerin gruplasmasidir. Ornegin,

tiretim  bolimii(liretimler veya {retim gruplar1t arasindaki faaliyetlerin
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gruplandirilmasi); islevsel boliimler(ayn1 veya benzeri faaliyetlerin icerdigi meslek
gruplarinin olusturulmasi, 6érnegin finans gibi); miisteri boliimleri(belirli miisteriler
ve miisteri gruplartyla olan iligkilerine odaklanmis faaliyetler grubu) ve yerel

boliimlerdir(temel olarak tanimlanan cografi site ve alanlar gibi).

3. Iliskiler Ag1: Buradaki amag, organizasyon igindeki pozisyonlarin durumu
ve kisilerin birbirleriyle olan iliskilerini igine alir. Ornegin, rapor verme gibi. Genel

olarak otorite dagilimu iligkileridir.

4. Merkezilesme ve Merkezilesmenin Azaltilmasi: Gii¢ ve otoritenin dagilimi

veya bir yerde toplanmasini ifade eder.

5. Faaliyetler aras1 Esgiidiim: Organizasyon i¢indeki degisik boliimlerin
faaliyetleri arasindaki etkilesimdir. Ornegin, hiyerarsi, kurallar, prosediirler,
birbirleriyle olan iliskilerin rolleri, gorev giigleri ve boliimler arasi ¢alisma gruplari
gibi.

6. Pozisyonlar aras1 Farkliliklar: Genel olarak yiiritme birimleri, yardimci
birimler ve kurmay(uzman, danismanlar) birimleridir. Bunlar arasindaki iliskiler ve

yetkiler belirlenmeye calisilir.
Organizasyon tasariminin i¢erigine bakarsak, bunlar:

Organizasyondaki farkli boliimler ile bunlarin her biri arasinda en iyi is
stirecini olusturmadaki farkli birlesimlerdir. Biitiin olarak organizasyonu yiirlitmede
uygulanacak diizenlemeler ve yapilarin parcalarmi bir araya getirilerek bastan

asagiya bir model olusturulmasidir.
Organizasyon tasarimindaki evrensel yaklagimlara bakarsak, bunlar:

“Biirokratik Model” olarak M. Weber’in otoritenin resmi sistemi;
“Davranigsal Model” olarak, insan iligkileri okulunun yaklasimi alinarak olusturulan
is gruplart ve personel arasi iligkiler siirecinin gelistirilmesi yaklagimi olarak

goriilebilir. (Barney ve Griffin, 1992: 348-350)
Organizasyon tasariminin temel formlarini kisaca agiklarsak, bunlar:

1. Fonksiyonel Tasarim(U,me-Bi¢imi): Ornegin, pazarlama, finans, insan

kaynaklar1, aragtirma ve gelistirme gibi uzmanlagmaya odaklanir.
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2. Birbirleriyle Iliskili Olmayan Organizasyonlar Toplulugu Tasarimi
(Holding(Holding)-Bigimi): Ornek olarak, Holdingler verilebilir. Farkli sektorlerde
faaliyet gosteren yapilarin bir araya getirilmesidir. Ana merkez(holding merkezi)
temel planlamay1 yaparken diger yapilar planlanan amagclarin gerceklesmesindeki

yontemleri kendi belirler.

3. Boliim Tasarimi(genis organizasyonlar iskeletinde ilgili olan operasyonel
alanlar). Ornegin, ¢ok uluslu sirketler. Farkli ulusal devletlerde faaliyet yapan

organizasyonlarin birlikteligidir.

4. Cok Yapili Bolimleme Tasarimi(Cok-Bicimi): (Daft, 1997: 524-563;
Koontz ve O’Donnell, 1968: 70)Bu modelde, asir1 merkezilesmeden uzaklasarak,
ilgili alanlarda, merkezilesmeyi azaltarak, birlikte karar vermelerini (yerinde)
saglamaktir. Buradaki amag ilgili yerdeki kaynaklar1 daha iyi kullanarak taleplere
kisa siirede cevap verilmesidir. Ornegin, Pepsi Co. Organizasyonu bu yaklasimla

calismaktadir.

5. Matriks(Proje(Prye)-Bicimi)  Tasarimi:  Proje  takimlari  ortaya
cikarmaktadir, bdylece calisanlar fonksiyonel boliimiin {iyesiyken, diger anlamda
proje takiminin da {yesi olarak gorev yapmaktadir. Bu, c¢oklu-genel yap1
goriiniimiindedir. Birey hem fonksiyonel hem de bir veya daha fazla proje
yoneticileriyle iliskilidir. Ornegin, The Chase Manhattan Bankasi, General Motors
Organizasyonu gibi bir¢cok organizasyon matriks tasarimini uygulamaktadir. (Griffin,

1993: 298-299;)

6. Bazi organizasyonlar iki veya daha fazla organizasyon tasarimini birlikte
kullanabilmektedir. Buna literatiirde Melez(Mge;) tasarimi denilmektedir. Omegin,
organizasyonun 5 ilgili boliimil, bir ilgili olmayan boliimle bir araya getirebilir. Cok
yapili  boliimleme bigimi(ademi-merkezilesmeyi olusturmak) ve Holding-
bicimi(farkli sektorlerin bir araya gelmesi) arasinda bir tasarim olusturulur. Genelde,
belirli alanlarda esneklik i¢in, mesela stratejik amacglar1 gerceklestirmede, degisik
tasarimlar1 bir arada kullanabilirler. Ornegin, Ford Organizasyonu, Taurus igin
matriks tasarimini kullanirken, genel olarak U,m,-Bigiminden(Fonksiyonel), Cok-
Bic¢imi(ademi-merkezilesmeyi arttirmak) tasarimina geg¢mistir. (Barney ve Griffin,

1992: 363)
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Biitiin bu iligkilerde iki 6nemli ve birbirleriyle baglantili konu olan,
organizasyon Kkiiltiiri ve insandaki miizakere faaliyeti {izerinde O&nemle
durulmaktadir. Organizasyonun miizakere alanlarindan olan bu iki karmasik kavram,
bugiinkii kiiresel boyutta calisan organizasyonlar i¢in daha da Onemlidir. Ciinkii
organizasyonlar farkli alanlarda ve farkli tilkelerde faaliyet gosterdigi gibi ayni
iilkede faaliyet goOsteren organizasyonlar da kiiltiirel anlamda farkli formatlara
sahiptir. Yine ayni zamanda bir diger problem bu organizasyonlarin giderek artan bir
sekilde farkli kiiltiirden insanlarla ¢aligmasi durumudur. Genel olarak organizasyon
kiiltiirii, organizasyon {yeleri tarafindan benimsenen inanglar, degerler ve
hikayelerle(efsanevi, mitolojik varsayimlar) koklesen derin yapi olarak tanimlanir.

Bu anlamda bir organizasyon kiiltiiriiniin tarihsel ge¢misi bulunabilmektedir.

Bu derin yapi, organizasyon {yelerinin davraniglarina yol gosterir, ne
yapilacagt ve nasil yapilacagr gerektigine iliskin davranig standartlarimni
olusturur.(Ozgiiven, 1996: 57) Bu alandaki degisimler miizakere ydnetimi i¢in 6n

plana ¢ikan bir alandir.

Organizasyonlar1 olusturan ve bu olusumda calisan insanlarin da g¢esitli
davraniglara ve kiiltlirlere sahip olmasi onemli bir problem(¢atigma gibi) olarak
goriilebilir. Fakat farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin, organizasyon kiiltiiriinde bir
araya getirilip amaglara ulagmada kullanilmasi ayni1 zamanda c¢ok biiyiikk bir
performans sayilabilir. Ornegin, daha yaratic1 ve yiiksek kaliteli kararlarin artmasi

verilebilir. (Triands, 1994: 237)

Organizasyonlar insan iligkilerinin ag1 olarak degerlendirilebilir. Bu ag,
yoneticilerin ¢alisanlarla olan iliskilerini, bekleyislerini ve davranislarini; ¢alisanlarin
yoneticilerle olan iliskilerini, beklentilerini ve davranmiglarini ayn1 zamanda da
calisanlarin ve yoneticilerin birbirleriyle olan iliskilerini kapsamaktadir. Tim bu
alandaki degisimler, organizasyonun performansini etkileyebilmektedir. Bu alandaki
degismeler onemlidir, ¢linkii net cevabi1 tam olarak verilememektedir. Miizakere

teknikleri bunlarin ¢éziimlenmesini en azindan azaltilmasini saglamaya yoneliktir.

Sonug olarak organizasyon tasarimlari miizakere yonetimiyle ilgili siirecin
basarili olmasinda gerekli olan Melez(M.e,) yapilanmanin sosyal bir

organizasyondan gectigini belirtir.
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Yani devletin ilgili kurum ve kuruluslarla(Cok-Bigimi) birlikte farkli
alanlanlarda faaliyet goOsteren goriiniiste ilgili olmayan fakat kaynaklarin ve
amaglarin  gerceklesmesinde dolayli etkili olabilecek diger 6zel ve sivil
organizasyonlarin(H-bi¢imi), yer almasin1 saglayacak bir melez yapilanmanin 6zel
organizasyonlar tarafindan basarili sekilde yapilmasi kamusal alanda da boyle bir

yapilanmanin olusturulabilecegini gostermektedir.

Miizakere yonetim yaklagiminin basarisinda onemli olan ve dominant rol
oynayan, amaglarin basarilmasinda ve tatminliginde, kaynaklarin en uygun sekilde
kullanilmasinda,  organizasyon  yapisi ve  organizasyon  tasarimlarinin
uyumlagtirilmasini saglayan sosyal organizasyondur. Bu yapiya melez organizasyon
da denilir. Kamu alaninda olusturulan sosyal organizasyon (veya melez
organizasyon), organizasyon Yyapt ve tasarimdaki yaklagimlarin biitlinsel

uyumlagtirilmasidir.

Melez yapilanma, devletin ilgili kurum ve kuruluslarla (Cok yapihi
boliimleme(Cok)-Bi¢imi=Proje(P;ojc)+Uzmanlasma(U manlasma)) birlikte farkl
alanlanlarda faaliyet gosteren fakat kaynaklarin ve amaclarin ger¢eklesmesinde
dogrudan  ve  dolayli  etkili  yapabilecek  diger 6zel ve @ sivil

organizasyonlarin(Holding(H)-bi¢imi), birlikteliginden olusur.
Melez bir yapilanmanin formiilii ise:
Meiez-Bigimi= Co-Bicimi(Proje + Uzmanlagma) + Holding- Bigimi
Bu organizasyon tasarimi Denge ve Esnek Yaklagimi ilkesini gergeklestirir.
Bu organizasyonun unsurlar1 sunlardir:

1. Uluslarararasi, ulusal ve yerel diizeyde ortak calismay1 benimseyen
fonksiyonel(Planlama-Planning; Organize etme ve Koordinasyon-
Organizing/Coordinating; Kontrol-Controlling; Yo6netme-Leading),
kurmay(Danisma-Consultation) ve kumanda(yetki ve sorumluluk-
Authority/Responsibility) sosyal organizasyon yapisini(karma yapi-

mixed structure) tagimak,

2. Goniillii calisan (Valutary personel; Danisma- Consultation/ Iletisim-

Communation/ Koordinasyon- Coordination/ Isbirligi- Collaboration/
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Aracilik- Mediation )insan kaynaklarim1 bir araya getirmek ( Co-
operative) ve miizakere siirecine katmak (sivil toplum

organizasyonlarini, tiniversiteleri ve diger kuruluslari (Collaboration))

En 6nemlisi ve basarinin teknik anlamda dayanagi; herkesin bu siirece
katilimimin saglanmasidir. Bdylece hem yetki hem de sorumluluk
paylasimi goriilmektedir. “/mece” usuliine benzetilebilir. Biz bu
durumda ne yapabiliriz? anlayisi getirilmistir. Bunun getirmis oldugu
avantajlar1 ise; programlarin saglikli ve hizli ilerlemesini saglamak,
herkesin yasadig1 sehre ve iilkeye sahip ¢ikmasini benimsetmektir.
Diger bir yonii yetenekli ve profesyonel bir insan kaynagini(Matriks
Tasarimi) sisteme sokabilme diisiincesidir. Yetki ve sorumluluklar

paylastirilmis ve bir kargasa dnlenmistir.

. Bu yaklasim bugiin Amerikan Federal Kriz Yonetimi (FKYM)
tarafindan gergeklestirilmeye calisilmaktadir. FKYM bu yilizden
bir¢ok hiikiimet, kar gdzetmeyen ve 6zel sektdr merkezleri ile birlikte
calisir ve bu konuda kamusal anlamda hazirliklar, cevap vermeler ve
iyilestirmeler saglar. Birlikte bu oyuncular kriz yonetime “bir takim”

olarak cevap verirler. Bunlar;(Ugan, 2006: 1,8—11)
e Yerel Kriz Yonetim Merkezleri
e Devlet Kriz Yonetim Biirolari
e Ulusal Kriz Yonetim Organizasyonlari
e Federal Diizeyde Ortaklar
e Ozel Sektor Ortaklaridr.

Bu ortaklara ek olarak, FKYM’ nin Kiiresel Kriz YOnetim
Sistemi diislincesine sahip olarak, genis anlamda ¢ok ¢esitli kriz
yonetimi ve felaketlerle ilgili web sitelerine yardimci olma
gorevi de bulunur. Boylece Sosyal Bir Organizasyon(A Social

Organization) yapisina biirlinmiistiir.



yonetim  yaklagimini

siralanabilir:
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6. Miizakere yonetimi dinamik ve siire¢ odaklidir. Neden siire¢ ve

uygulanmalidir? Degisim gidisatina bakilirsa  sunlar

Karmasgikligin artmasi,

Miizakere ortamlarinin sayis1 ile birlikte, miizakere
uzmanina verilen Oneminin ve sayisinin  yiiz-yiize

iliskilerinde dogru orantida artmasi,
[rrasyonel davranig yaklagimlarinin artmast,

Iliskilerin kisa donemden daha c¢ok wuzun doneme

yiikselmesi,
Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmasi,

Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmasina paralel
olarak biiylik birlesmelerin(taraflar arasinda) artmasi olarak

gorebiliriz.

Bu Sekil 2.3’ de gosterilir.



1 Kaynak-Faaliyet
........ N Uyumlagtiriimasi

(meslekler, boltimler, iligkiler)

(Klasik organizasyon yapisi)
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2 Bolimler-Faaliyetler aras
en iyi is sirecinin
olugturulmasi(fonksiyonel-U-;
Cok yapili-G-;Proje-P-;Holding-H-)
(Klasik Organizasyon Tasarimi)

!

Girigler
(Kaynaklar)

T

Siireg

Organizasyon
Sistemi

Ciktilar

Geri Donigiim

3 Amaglarin bagariimasinda ve tatmininde
SOOI Kaynaklarin en uygun sekilde kullanma

MELEZ-Bigimi= GOK-Bigimi(Proje + Uzmanlagma) + HOLDING- Bigimi

(Modern Sosyal Organizasyon (veya Melez organizasyon) )

Sekil 2.3. Miizakere Yonetim Yaklasiminin Modern Bir Sosyal
Organizasyon(Melez Organizasyon) Modeli
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Yonetim ve organizasyonun tarihsel gelisiminde siire¢ yaklsiminin, agik
sistemin, biitiinsel uyarlamalarin, amaglarin basarilmasinda kaynaklarin etkin olarak
kullanilmasi, organizasyon yapisi, karmagik insan modeli 6nemli ve etkin oldugu

goriilmektedir.

Sonu¢ olarak miizakere siirecinin yOnetim bilimi yaklasimi icerisinde

tanimlanmasi ve slirecin elemanlarinin ortaya konulmalidir (Sekil 2.4.).

Miizakere yOnetimini, miizakere kaynaklarini, miizakerenin amaglarini
(¢ciktilar) basarmak i¢in bir dizi aktivitelerle (planlama, organizasyon gibi) en iyi ve

en kisa zamanda miizakere siirecini basarma olarak tanimlayabiliriz.

Cevre

Cevreden girisler Planlama Teskilatlanma Amaclara
-insan ve Karar =Diizenleme _, Varma
Bilgi ve Beceri N\ Verme -Etkililik
-Giig -Etkinlik
-Zaman -
-Sosyal organizasyon

J Geri Besleme T

Sekil 2.4. Acik Bir Sistem Olarak Bir Miizakere Yonetim Siirecinin

Temel Elemanlari: Bir Model
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3.1.1. Miizakere Yonetiminde Planlama Siireci

En basit tanimlamayla planlama bir teskilatin amaglar dizisidir. Karar verme,

ise bu amaglar1 gergeklestirmede, en iyi nasil basarabiliriz meselesidir.

Karar verme, planlama siirecinin (Sekil2.5.) bir parcasidir. Segenekler

(alternatifler) arasindan en iyi segme iligkisidir.

Planlama ve karar verme gelecek faaliyetler i¢cin yonetsel etkililigi(amaglara
ulagsma=dogru isler yapma=deger liretme) basarmada bize yardimci olur. Dolayisiyla

gelecegi kontrol etme ve yonlendirme metodudur.

Miizakerede Planlanma, karar verme ve amaglar, yoneticilere, zamanlarini ve

kaynaklarini nasil boliistiirecegini bilmesine yardimer olur.

CEVRE

teskilatin misyonu(gérevi) >
-niyet -temel fikrin degisikligi -degerler -yon degisikligi

l l

Miizakerede stratejik(yol) amaglar

>

v

A
y

A
\ 4

A\ 4

Muzakerede stratejik planlar

Y A 4

«—> —> <«
Mizakerede taktik amaclar Mizakerede taktik planlar
\ l
PR — «—>
Muzakerede eylemsel amaclar Mizakerede eylemsel planlar

Sekil 2.5. Genel Bir Miizakere Planlama Siireci

Planlama, karar dizilerini olusturan bir faaliyet siirecidir. Birden fazla karari
igerir. Ornegin: Ne yapilacak? Ne zaman yapilacak? Nasil yapilacak? Nerede

yapilacak? Kiminle yapilacak?

Karar verme, iki veya daha fazla segenekler arasindan en iyiyi segme siireci
olarak adlandirilir. Bu siirecin sonunda bir sonuca varilir, yani hiikiim verilir. Iste bu

“Karar” dir.
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Planlamadaki kararlar dizisi ve karar siirecinin adimlar1 Sekil2.6.” de

gosterilmektedir.

Planlama

Cevre

*Ne yapilacak bir karardir.
Planlamanin Uygulanist

Konusu=Karar ————  *Ne zaman yapilacak bir karardr. ———»

Lr—>

*Nerede yapilacak bir karardir.
*Nasil yapilacak bir karardir.

*Kim veya Kimlerle yapilacak bir

karardur. T
| ]

veriler eylem

Analiz ve hikkiimler

Kontrol

Sekil 2.6. Miizakerede Planlama ve Karar Verme Iliskisi

Miizakerede Karar verme siirecinin genel adimlarini séylersek bunlar:

1. Problemin Tanimlanmasi, Konunun veya Amacin Belirlenmesi } VERI
2. Seceneklerin Arastirilmasi

3. Seceneklerin Degerlendirilmesi > } analiz

4. En iyi se¢cenegin se¢imi } Hiikiim(Karar)

5. Uygulama }Eylem

6. [zlemedir. } Kontrol araci
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Planlama bir genel faaliyettir. Tiim teskilatlar bunu yapar; fakat iki teskilatin

planlar1 tamamiyla ayni tarzda degildir. Kisaca adimlardan bahsedersek:

1. Basamak: Eger yoneticiler ¢evreyi tam anlamiyla anlamazlarsa basarili
planlar yapamazlar. Bundan dolay1 ¢evre planlamanin ilk basamagidir ve verilerin
kaynagidir. Cevre, i¢ ve dis ¢evre olarak ikiye ayrilabilir. I¢ cevre: Teskilat icindeki
giicler ve sartlardir. Organizasyonun, ulusal yasalar uygun olarak olustugu formel

yapilar, ¢alisanlar ve kiiltiirel yapidir. Dis ¢cevre: Teskilatin disindaki her seydir.

Bunlar karsilikli iliski icerisindedirler. Teskilatlar cevreden hem etkilenir hem
de etkilerler. Planlama, ¢evresini etkilemek i¢in, ayrica disaridaki etkileri kontrol

etmek icin yapilir.

Yine teskilatlar cevreye cevap vermek(etkilemek) icin c¢esitli yollara
bagvururlar. Bunlarin hepsi planlama igerisinde yer alir. Ortaklik ve lobi(kulis

organizasyonu) faaliyetleri 0rnek olarak verilebilir.

2. Basamak: Teskilatlar bir temel iizerine oturur. Bu temel onlarin gorevi
(misyonu) dir. Misyon, gorevle ilgili niyetleri, fikirleri, degerleri ve yonleri kapsar.

Misyon akisiyla, planlar ve amaglarin olusumu paralel gider.

3. Basamak: Stratejik amaglar ve planlar, oncelikle taktik amaglar igin
kaynaktir. Misyon tarafindan belirlenen amacglarin gergeklestirilmesi ve bunlarin

planlanmasini olusturur. Organizasyonun yol haritasidir.

4. Basamak: Taktik amaclar ve orijinal stratejik planlar taktik planlarin

kesinlesmesine yardimci olur. Yol haritasindaki yontemlerdir.

5. Basamak: Taktik planlar, taktik amaclarla birlikte eylemsel(manevra)
amaglar1 ve manevra planlarint olustururlar. Soziin bittigi hareketin goriildiigii son

noktadir.

7. Basamak: Planlanan amaglarla ger¢eklesen amaglarin karsilagtirilmasi yani
izleme ve degerlendirme siirecidir ki, siirecin her aninda yapilmasi gereken bir

faaliyettir.

Miizakere siirecinin yoOnetiminde de planlama siirecinin bu adimlarinin

uyumlastirilmast gerekmektedir. Amagclarin belirlenmesi ve 0nemi, stratejik, taktik
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ve manevra amagclarinin ve planlamalarin olusturulmasi, miizakere yapisinin analizi

bu siiregte ayrintili olarak anlatilacaktir.
3.1.2. Miizakere Siirecinde Amaglarin Nitelikleri

Amagclar, teskilatin etkililigi ve performansi agisindan énemlidir ve amaglar
niyetlerin ¢okluguna goére siralanir. Bu ylizden teskilatlar ayrica bir¢ok amag

cesitliligine sahiptirler.

Amaclar genel olarak dort dnemli niyete hizmet eder. Bunlar:(Thompson,

2008: 34-40; Smith, 1996: 12-20)

1. Teskilatlarda insanlar1 tek yonde birlestirir ve rehberlik yapar. Amaglar,
teskilatin nereye gittigini ve onlarin ni¢in 6énemli oldugunu anlasilmasinda herkese

yardim eder.

2. Amag-dizini planlamay1 pratik olarak etkiler. Etkili ama¢ dizini iyi bir

planlamayn tertipler ve iyi planlama gelecek amag dizilerini kolaylagtirir.

3. Amaglar, teskilat calisanlarina bir isteklilik (motivasyon) kaynagi gibi

hizmet eder. Belirli amaclar, insanlarin daha siki ¢alismasinda onlari isteklendirir.

4. Son olarak, amaclar gelisim ve kontrol i¢in etkili bir mekanizmadir.
Amaglarin basarili olup olmamasi organizasyonun performansini kontrol etmesinde,
nerede yanlis yapildi sorusunu cevaplanmasini, saglar. Bir anlamda “Kontrol

Anahtar1” rolii oynar.

Bu yiizden miizakereye baglamadan Once istenilen sonuglara varilmasi igin
miizakere amagclarinin belirlenmesi 6nem tasir. Bu siiregte ¢iktilarla sonuglar farklilik
gosterir. Ciktr belirlenen her tiirlii nitelikli amaglar olabilir ve ger¢eklesmemistir.
Sonug ise gerceklesmis amagtir. Bu istenilen amag veya amaclarimiz olabilecegi gibi
istenilmeyen amag¢ veya amaglarimiz da olabilir. Yonetimde bu olusuma sapma

denir.

Miizakerenin ve miizakerecinin acik bir amaci yoksa istenilenden daha azini

elde etme belki de hi¢ elde edememe durumu ortaya ¢ikar.

Bir baska tehlikede miizakere yoluyla ulasiimak istenilenlerden emin

olmamak, miizakerenin kotii sonuglar vermesinin nedenlerinden biridir.
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Amaclarin agik¢a belirlenmemesi miizakere siirecini ve miizakerecinin otorite

ve giivenini de azaltir.(Oliver, 2000: 12)

Miizakere amaclarinin analizinde, en iyi sonug, alt sinir, iist sinir gibi ¢ok
yonlii uyumlastirmalarin(kombinasyonlarin) olusturulmasinda esnek bir yelpaze

demetinin olusturulmasi gerekir.(Lax ve Sebenius, 1986: 46—48)

Miizakere amaci veya amaglar1 karar verici tarafindan belirlenir. Bu karar
verici miizakerecinin bizzat kendisi olabilecegi gibi bir baskas1 da olabilir. Burada
karar verici miizakereci degilse, miizakereci karar vericinin amaclarmi ¢ok iyi

anlamasi1 gerekmektedir.

Ozellikle miizakereci ile karar verici arasindaki iliski burada o©nem
kazanmaktadir. Miizakereci ile karar vericinin birlikte uzun siire calismalari,
birbirlerini tanima, benzer durumlarda birlikte ¢aligmalar1 gibi kriterler amaglari
bilinmesinde ve anlagilmasinda kolaylik gdsterir. Fakat durum boyle olsa bile yine de
amaclarda bir degisiklik olup olmadig1 konusunda emin olmalidir. Bu konuda gayri

resmi goriismeler yapilabilir.

Tam tersi iligki zayif yani birbirlerini tanima konusunda daha zayif iseler bu

konuda resmi goriismeler yapilarak gerekirse yazili olarak alinmasi tercih edilebilir.

Ayrica, miizakereci karar verici konumunda degilse, amaglarin durumu

miizakerecinin ¢aligma ve etkinligini etkiler.

Ayni konu ile ilgili iki farkli miizakerede benzer olaylar karsisinda amaglar
degisebilmektedir. Miizakereci ile karar verici arasinda iyi bir iletisim siireci

gerekir.(Nierenberg, 1986: 59)

Amaclarin belirlenmesi, miizakere siirecinde planlamayi, stratejiyi ve
taktikleri belirlemede dnem kazanmaktadir. Tiim bu unsurlar statik degil dinamiktir
ve her an degisebilir.(Kennedy, 1987: 162) Ozellikle miizakere kaynaklarindaki
degisim burada etkili olabilecektir. Miizakere yonetiminde sosyal organizasyon bu
ylizden Onemlidir. Herkesin katilimi ve tabanin kuvvetlendirilmesi miizakere

stirecinin basarili olmasinda bir etki saglayacaktir.

Miizakere amaglari temel olarak iki kategoriye ayrilabilir. Bunlar, ¢ekirdek ve

ikincil amagclardir.
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3.1.2.1. Cekirdek Amaglar ve ikincil(Cerceve) Amagclar

Cekirdek amaglar, miizakerecinin yapacagi anlagsmanin ruhunda olan planh
amaglardir. Bu amaglara ulasilmazsa anlasma gerceklesmez. Ikincil(Cergeve)
amaclar ise, gerekli olmasa da elde edilmeye ¢alisilan ve varilan anlasmanin ne kadar

iyi oldugunu belirleyen amaclar demetidir.(Economy, 1999: 74)

Bu amaclar objektif olarak belirlenmelidir ve tiim dostlar i¢in tarafsiz

olmalidir.

Ozellikle miizakerenin basarili olmasinda ¢ogu kez bu objektif amaclar ikinci
plana itilebilmektedir. Bu amacglar karar verici veya miizakereci tarafindan

belirlenebilir.

Ozellikle bu amaglar tek bir insan veya grup tarafindan belirlenirse siibjektif
amaclar olarak karsimiza c¢ikabilir. Siibjektif amaglar, karar vericinin veya

miizakerecinin kisisel degerlerine, ihtiyag¢larina, deneyimlerine dayanan amaclardir.

Bu amaglardan miimkiin oldukg¢a siyrilmak i¢in, sosyal organizasyonun

olusumu 6nemlidir.

Miizakere amaglar1 niteliklerine goére de siniflandirilir. Bunlar strateji ve

taktikleri belirlemede hatta kullanilan yontemlere gore ¢esitli amaglardan bahsedilir.
3.1.2.2.Secilen Yontemlere Gore Simiflandirilan Amaclar
3.1.2.2.1. Zarar Verici Amaclar

Zarar verici amaglar, kars1 tarafi(dostluk anlayisi yoktur) bastirmak, caresiz

birakmak, yaralamak ve ona zarar vermektir.

Bu tiir amaglarin 6ziinde genel olarak ge¢misteki yenilgiler i¢in alinan

intikami veya arka planda karar verenin uzun donemli isteklerini yansitabilir.

Dostu rakip olarak goriir ve zarar vermek i¢in kaynaklarin1 kesebilmesi veya
calabilmesi, kars1 gruptan birinin, digerlerinin saygisini yitirmesini saglayabilmesi
veya kars1 tarafi kotiileyici propaganda yaparak is, ¢evre veya oy kaybetmesini

deneyebilmesi 6rnek olarak verilebilir.(Barry vd., 2003: 35-37)
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Bu tiir amaglarda duygusal sezgiler mantikli olarak gosterilmeye calisilir.

Bu durumda ne karar vereciler tek basina karar almali ne de miizakereciler bu

konuda tek basina hareket etmemelidir.

Ozellikle yasa dis1 veya etige aykirn amaglar olabilir. Bu konuda

miizakereciler daha titiz davranarak iletisim yeteneklerini kullanmalidirlar.
3.1.2.2.2. Rekabetci Amaclar

Dostu kars1 taraf olarak goéren ve daha kazangli ayrilmay1 diistinen amaclardir
ve catismact bir model (Erkal, 1995: 244; Bilton vd., 1993: 25) olarak da

adlandirilmaktadir.

Bu iligki kazan-kaybet yontemidir.(Ven ve Poole, 1995: 517) Bir tarafin
basarisi iizerine odaklanan bir oyun yaklasimidir. Bu iligki tiirii gelecekteki iliskileri

zedeleyebilir ve zarar verici amaglarla birlikte ilerleyebilir.(Lewicki vd., 1997: 30)

En yiiksek ticreti almak, diger taraf i¢in de en diisiik {icreti 6demek 6rnek

olarak verilebilir.

Bu durum limitli pasta olarak da adlandirilir ve miizakere siirecinde degeri

sabittir.(Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 22)

Alict ve satict veya dostlar degeri degistirmez, birbirlerini sonuna kadar

zorlar.

Oyun teorisi agisindan sifir —toplamli sonugtur.(Bierman ve Fernandez, 1998:

216; Kammeyer vd., 1997: 618)

Sonugta her iki tarafi tatmin etmeyen bir anlagma olabilir. Bu anlagsma
objektif ve yasal bir zeminde olugmassa ilerde zarar verici yani yok edici durumlar

ortaya ¢ikarabilir.

I. Diinya Savasi sonunda yapilan uzlagma tatmin edici, tarafsiz ve objektif

olmadigindan II. Diinya Savasina neden olmustur.
Bu amaglarin igerdigi temel yaklasimlar 6zetlenirse;(Kennedy, 1987: 45)

. Ug pozisyonlar ve ¢ok az taviz verme gibi yollarla diger tarafi en alt

sinira kadar zorlamak,



58

. Kars1 tarafi alt sinirlar agisindan tehdit eden davraniglar sergileyerek,

alt sinir1 en iyi sonug olarak gostermektir.

Taraflar arasindaki farkliliklar1 miizakereci daha rekabetc¢i olarak gormesi
hata yapmasini saglar. Bagsarili miizakereci dostunu rekabetci bir anlamda yok edici
olarak algilarsa, mantiksal davranislar sergileyemez ve bu her iki dosta zarar
verebilir. Miizakere siirecinin en dnemli yaklasimi olarak ileride daha ayrintili olarak

sunulacak “denge” unsurunu géz 6niinde bulundurmasi faydali olacaktir.
3.1.2.2.3. Birlestirici Amaclar

Birlestirici amaglar, miizakerenin her iki taraf icin de kazang¢li olmasini

saglayan amaclardir. (Lewicki vd., 1997: 88-89; Kennedy, 1987: 45)

Bu iliski de taraflar gegici olarak bir amag ortakligia sahiptir. Ozellikle son
zamanlarda goriilen “strateji ortaklik” deyimi bunu ifade eder. Bu anlayis kisa veya
uzun siireli olabilir. Amagclar gerceklesti§inde yine taraflar birbirlerine dost veya
diisman olarak gorebilirler. Kazan-kazan yontemi yaklagimini kullanirlar. Fakat bu
iligki birbirlerinin zayifliklarin1 kullanma olarak ¢ogu zaman gorildiigli i¢in uzun

stireli olamayabilir.

Genisletilmis pasta olarak da adlandirilir.(Schoenfield ve Schoenfield, 1991:
24) Ancak sorun pastanin kim veya kimler tarafindan ne kadar alinacagidir.

Taraflarin gergek amaglarini tam olarak dile getirmemesi ileride sorun ¢ikarabilir.

Iki organizasyon birleserek yeni bir organizasyon olusturmasi, Kuzey Iraktaki
pkk ile olan iliskilerde Tiirkiye ve ABD’nin ortak hareket etmeleri 6rnek olarak

verilebilir.
3.1.2.2.4. Kendine Odakh Amaclar

Yalnizca bir tarafin basarisi ile ilgili amaclardir. Tek tarafli olarak kendi
menfaatlerini diisiiniir kars1 tarafi notr olarak algilar. Uzlagsmanin dogal olarak

saglanacagini diigiiniir. (Barry vd., 2003: 31-32)

Belirli bir malvarligi kazanmak, 6zel bir mali satmak, toplumsal destek

kazanmak gibi 6rnekler verilebilir.
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Iki biiyiik finans sirketinin birlesmesi sonucunda, yeni sirket itibarim
arttirmak icin Istanbul’un en merkezi yerinde bir is merkezinin 20 katin1 kiralarsa bu

amag basarilmis sayilir.
Bu amag diger amaglarla uyumlasmis olarak da goriilebilir.
3.1.2.2.5. Savunmaci Amaclar

Belirli bir zarardan kaginan amaclardir. Kendine odakli amagta ise kazanmak

vardir.

itibar kaybindan kaginmak, iyi bir miisteriyi kaybetmekten kaginmak veya

kisisel bir iligki gelistirmek 6rnek olarak verilebilir.

Hayatta kalmak veya bir tarafin yok olmasini veya zarara ugramasini

onlemek igin kullanilabilir. (Lewicki vd., 1997: 88-90)
3.1.2.2.6. Miizakere Siirecinde “Dengeli ve Esnek Amaclar”: Modern Yaklasim

Gergek hayatta yalniz bir amag¢ yapilmayabilir. Bir¢ok amag birlikte
gerceklestirilmek istenebilir. Miizakereci veya karar vericiler bu amaglar arasinda
cekirdek ve ikincil amaglar belirlemesi gerekebilir. Neyi daha 6nce basarilmalidir?
Bu amaglar arasindaki catigsmalar diger dost i¢in de 6dnemlidir. Bir organizasyonda
ticretlerde kesintiye gitme bir rekabetci yani dagitict bir pazarlik yaklagimi iken,
calisanlarin yeni makine satin alinmasi fikri ile is kazalarin ve tedavi giderlerin

azaltilacagi amaci birlestirici yani biitiinsel bir yaklasim olabilir.

Miizakere siirecinde amaglarin belirlenmesi kadar, bu amaclarin birbirleriyle
catismamasi ve amaglarin degisimi gibi ¢ok yonlii yelpazeyi igine alacak biitiinsel ve

ayn1 zamanda esnek ve dengeli yaklagim gerekebilir.

Amaclar arasindaki ¢atisma olabilir. Bu durumda oncelikler belirlenmelidir.
Catisma kararsizliga neden olabilecegi gibi, bu anlasmazlik basarisizlifa da neden
olabilecektir. Eger ortada bir catisma varsa bunun analiz edilmesi gerekir. Belki
catisma gercekte olmayabilir veya yanlis anlamadan kaynaklanabilir. Kisisel amagl

catismalar bazen miizakere siirecinin amaglariyla catisabilir.

Burada eger bir alt ve ist sinir belirlenecekse; kara verici ve/veya

miizakerecinin en alt kabul edilebilir sonugla en yiiksek kabul edilen bir esnekligi
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cebinde tasimasi gerekir. Esneklik sartlar degistigi zaman siirlarin degisebilecegi
her tiirlii olasiliklarin hesaplanmasinda ortaya c¢ikacak sonuglarin belirlenmesidir.
Denge ise dostunuzla ilgili miizakere siirecinde ileriye doniik uzun vadeli tiim sartlari
degerlendiren dostunuzun da sonuglarini igeren ve yok edici veya zarar verici degil

onunla birlikte yasamay1 siirdiirecek deger tireten bir yaklasimi ifade eder.

Miizakerede amagclarin yerine getirilmesi, objektif acidan tatmin sagladigi

gibi siibjektif acidan da tatmin saglamasi gerekir.

Miizakere siirecindeki amaclarin basarisizliginda ya objektif agidan bir

tatminsizlik olusur ya da siibjektif tatminlik yaratilabilir.

Miizakere silirecine dinamik bir yaklasimla bakildiginda, devamli degisen

sartlara gore tatmin derecesinin de yeniden degisebilir.

Bir 10 y1l 6nce yapilan bir miizakere anlagsmasi; ihtiyaglarin veya sartlarin

degismesi sonucu yeniden ele alinabilir.

Miizakere siirecinde amagclar1 etkileyen faktorlerin degisimi, yeni amaclarin

olusumunu bu da miizakere ¢iktilarini etkiler.

Miizakere siirecinde tek bir dost ile yapilan amaglarin basarilmasi olayina ve

stirecine “Bireysel Etkili Miizakere Talebi” denir.

Eger birden fazla dostla yapilan birbirini etkileyen amaglarin basarilmasi

olayina ve siirecine “Cok Katiliml1 Etkili Miizakere Talebi ” denir.

Bu talep edilen amaglar etkileyen faktorlerin tiimiini gosteren egriye

“Miizakere Amag Egrisi(MAE) ” denir.
Bu faktorleri fonksiyonel olarak gosterirsek;

MAE=f{insan Kaynaklar1(iK), Bilgi Kaynaklari(BK), Gii¢ Kaynaklari(GK),
Zaman Kaynaklari(ZK), Sosyal Organizasyon Kaynaklari(SK)} dir.

Ornek olarak MAE’y1 etkileyen tek bir etken olan ZK segilirse, digerlerinin

sabit oldugunu(cateris paribus) varsayilirsa denklem;
MAE= f{ZK}olur.

Zaman faktorii(dikey eksen) azaldikca miizakerecinin amagclarini(yatay

eksen) basarmadaki etkinligi azalir. MAE egrisi(Sekil 2.7.)dogru orantilidir.
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Sekil 2.7. Miizakereci Acisindan Miizakere Amag¢ Egrisi(MAE)

Dost miizakereci agisindan bu iligki ters yonlii olacaktir. Zaman kaynagi

dikey eksende, dost miizakerecinin amaglar1 yatay eksende bulunur.( Sekil 2.8.)
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Sekil 2.8. Dost Miizakereci A¢isindan Miizakere Amag¢ Egrisi(DMAE)

Bu iligkiler “amag¢ miktarimizdaki” degismeleri igerir ve egri lizerinde hareket

eder.

Miizakereci ve dost miizakereci arasindaki denge D noktasinda gerceklesir.

Sekil.2.9.) Iki tarafin egrisinin kesistizi bu nokta Denge Noktasidir. Dengeden



62

uzaklastikga mizakereci ve dost miizakereci yeniden dengeye ulasmada birbirlerini

yonlendirecektir.

Dikey eksende Zaman, yatay eksende miizakercinin ve dost miizakerecinin
amaglart bulunur. Sabit maliyet miizakere amaglarin1 basarmada katlanilan maliyeti,

egriler ise dost miizakerecinin ve miizakerecinin miizakere amag egrilerini gosterir.

Zaman baskisinin artmast  veya azalmasi, amag¢ egrisi iizerinde
degismeleri(ylikselis veya azalis ) saglar. Bazi noktalarda(F gibi) zaman baskis1
arttikca miizakereci agisindan; amag¢ miktarinda diisme, dost miizakerecinin amag
mikterinda ise yiikselis vardir(G noktasi). Bu durumda maliyet agisindan diisme
olsada tatmin olma acisindan miizakerecinin amaglarin1  gergeklestirmede
performansi diisiiktiir. Miizakereci bu durumdan kurtulmak i¢in dengeye (D)
ulagsmaya calisir ve D noktasina haraketlenir. Her iki tarafta sabit maliyetler
acisindan kabullendikleri bu nokta ayn1 zamanda tatmin olma acisindan da

kabullenen noktadir. Amag egrilerinin kesistigi olan D noktas1 denge noktasidir.

Zaman baskisinin miizakereci lehine olan durumda amaglar1 basarmada
yiiksek goriinlirken (C noktasi), maliyet artmistir; Dost miizakereci agisindan ise
ama¢ miktar1 diigmiig(B), maliyet artmistir. Bu durumda her iki taraf veya dost
miizakereci dengeye ulasma cabasina girecektir. D noktasina ulasincaya kadar bu

cabalar devam eder.

Zaman Kaynagi(ZK)
Miizakerecinin Miizakere

/c/ Amag Egrisi(MAE)
B
A,

D7 Sabit Maliyet
A G
F Dost Miizakerecinin Miizakere
Amag Egrisi(DMMAE)

O Miizakerecinin(ve dost
muzakerecinin)Amaclari

Sekil 2.9. Miizakere Ama¢ Dengesi
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Zaman kaynagi insan faktoriiniin tamamen kontroliinde olmayan 6nemli bir
kaynaktir. Yenilenmeyen, degistirilme yonden geri doniilmeyen bir kaynak olmasi

miizakereci agisindan onemlidir.

Diger faktorlerin degisimi amag¢ egrisini biitliniiyle degistirebilir. Bu bir
anlamda iktisattaki talep degisimi(Diiger, 1996: 188-200) ile ilgili yaklasimin

miizakere siirecindeki amag talep degisimine uyarlanmasidir.
3.1.3. Miizakerenin Yapisi(i¢c ve Dis Cevre)

Planlanan amagclarin basarilmasinda ilk O6nemli adim olarak goriiliir.
Miizakerenin amaglarinin sonug haline gelmesindeki siireci devamli olarak dinamik
sekilde etkileyen bu adim miizakerenin 6ncesinde, miizakere sirasinda ve miizakere
sonunda etkileri olan yeni miizakerelerin baglamasini da saglayan unsurlardir.

(Nierenberg, 1986: 58)

Miizakereci bu konuda ne kadar deneyimli olursa olsun organizasyonlar bu
verilerin bilgiye doniismesinde yeteri kadar sosyal organizasyonu olusturmalari

gerekir. Yanlis veriler, yanlis kanaat ve kararlara neden olabilecektir.

Ozellikle bu galismanin en 6nemli kalbi bu organizasyonlarin olusumu,

katilim1 ve devamliligidir.

Miizakere yapist Sekil 2.10.” da genel olarak gosterilmistir.
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+Uciincii Tarafin Secmeni

« Uciincii Taraf
*Miizakereci
*Miizakerecinin )
Secmeni Mgga&gﬁi i
*Miizakerecinin %
Se¢meninin Segmenin
Se¢meni Segmeni
*Cevre «Cevre
Unsurlan Unsurlari

Sekil 2.10. Miizakerenin Yapisi

Kaynak: Wall, 1985: 104’ den degistirilerek alinmstir.
Bir miizakere planlanmasinda miizakere stratejisi ve taktiklerin gelisiminde
karar verme dizilerin sirali§1 hedeflenen amaglarin basarilmasinda genellikle goz ardi

edilmektedir.

Goriiniiste tiim organizasyonlarin miizakere siirecinde etkili olan bir¢ok
taraflar1 bulunmaktadir. Yalnizca miizakereci ve dost miizakereci arasinda
gecmeyebilir. Goriintiste karar verici baskalar1 olabilecegi gibi onlar1 da etkileyen
taraflar bulunabilir. Sekil 3.7. ‘de miizakere siirecini dogrudan veya dolayl: etkileyen

bu unsurlarin genel bir iskeleti verilmistir.

Miizakereci agisindan degerlendirilirse, dort farkli seviyede iligkilendirilir.

Bunlar;

1. Miizakereci ile dost miizakereci ve miizakere ¢ekirdegi arasindaki
iliski

2. Miizakereci, Miizakerecinin segmeni, tgiincii taraf iliskileri ve dost

miizakereci, segmen iliskileri
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3. Se¢menin se¢meni, ii¢giincii taraf segcmeni ve dost segmenin se¢cmen

faktorleri iliskisi
4, Cevre unsurlar faktorlerinin iliskilerinden olusur.
3.1.3.1. Miizakereci(Miizakere Uzmani veya Miizakere YoOneticisi)

Miizakere yoneticisi(miizakereci, miizakere uzmani), miizakerenin yonetim
siirecinde kaynaklarin ve faaliyetlerin en iyi birlesimini saglayacak organizasyonunu

olusturarak, amaglara ulasilmasini saglayan 6nemli sorumluluga sahip kisidir.
Miizakereciler farkli seviyede ve farkli alanlarda yer alabilmektedirler.

Seviye agisindan; stratejik(tepede), taktik(ortada) ve eylemsel (altta) seviyede

olabilir.

Alan agisindan; pazarlama, maliye, operasyon, yerel, ulusal, ulusalararasi ve

diger alanlarda olabilir.

Miizakerecinin tasarimi bireysel ve/veya takimsal (grup) yonde olabilir. Bu

iki tasarimin kendi icerisinde avantajlar1 ve avantajli olmayan yanlar1 bulunabilir.

Genellikle bu calismalar miizakere sirasinda kabataslak olarak yapilir ve
devamlilik aranmaz. Devamlilik olmaymca degisen veri akislart  iyi

saglanamadigindan uygun durumlarin yeniden olusturulmasini zayiflatir.

Bu caligma, ne kendi basina bireysel miizakereciyi saf disina birakmak ne de
takim miizakere yapisim1 yararli veya yararsiz oldugunu belirtmek yerine her iki

yaklagimin uyunlastirmasi tizerine odaklanir.

Miizakere silirecinin dinamik yapisina uygun yonetilmesinde sosyal
organizasyonu ulusal, bolgesel ve sektorel agidan yaymaktir ve veri akisii
saglamaktir. Uluslar arasi iligkilerin son derece yayginlasmasi ve adeta i¢ ige girmesi

ve bunlarin hukuksal zemine baglanmasi yonetsel yaklasimin 6nemini arttirmaktadir.

Gayri resmi(kisisel veya grupsal) miizakereler olsun resmi miizakereler olsun
tim bu iliskilerde karar vericiye veya/ve miizakereciye dogru veri akisinin

saglanmasinda bu metot uygulanmalidir.
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Bireysel miizakerelerde dost miizakerecinin daha baskin kisiligi veya
tecriilbesi veya statiisii sahipse basarili miizakere de iiglincii taraf veya grup

miizakeresine isi doniistiirebilir.

Ornegin bir dost miizakere heyetini gdren ydnetici tek basina bu isi
gotlirebilir mi? Miizakere siirecinde yogunlagsma(konsantrasyon), hizli diisiinme,
fikirlerin takibi, analizi gibi yogun bir siire¢ diisliniildiiglinde miizakereci yonetim
yaklagimini kullanarak daha iyi davramis modelleri iiretecektir. (Lax ve Sebenius,

1986: 230-232)

Miizakereci ayni sayiyla bir grup miizakere tasarimina da girmeyebilir.
Ciinkii takim miizakerelerinin en biiyiik dezavantajlar1 arasinda, koordinasyonun
zayifligr ve farkli goriiglerin ihtilafi bulunur. Fakat bu bir deneyim ve egitimle

asilabilecek faaliyetler olrak goriiliir.

Takim miizakere organizasyonu olusturmada genel olarak su surular

sorulmalidir. (Nierenberg, 1986: 59—60)

1. Kac kisiden olusur?
2. Kimler katilmalidir?
3. Katilacak kisilerin nitelikleri, gorev dagilim ve yetkileri yani rolleri

nasil olacaktir?

4. Bu takim ¢ekirdek olacaksa ileride katilacak veya ikincil bir takim

olusturulacaksa iki takimda da kim veya kimler yer alacaktir?

Miizakereci veya dost miizakerecinin ozellikleri, amacglar1 ve deneyimleri

miizakere siirecinde 6nemli bir yeri vardir.
Bunlar arasinda; (Dietmeyer, vd., 2004: 100)
1. Fiziksel unsurlar: Boy, kilo, cinsiyet, yas ve irk unsurlarini sayabilir.

2. Kisisel veya psikolojik unsurlar: Zeka, kisilik, motivasyon, yanlis

algilamalar, tutumlar ve pazarlik yaklagimlarini kapsayabilir.
3. Grup ve Sosyal unsurlar: Milliyet, din, sosyal statii ve dindir.

4, Davranigsal Unsurlar: Giyim, konusma, saldirganlik, meraklilik,

rekabetcilik ve bagkalarini diisiinmedir
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Bu unsurlara bilgi ve beceri unsurlari ve bireysel harita ve performans grafigi

eklenerek gelistirilmistir.
Eklenen ilaveler sunlardir;

5. Bilgi ve Beceri unsurlari: Mesleki bilgiler, miizakere siireci ile ilgili
bilgi ve egitim, iletisim ve yonetim bilgileri, genel kiiltiirel, sosyal, siyasi ve hukuk

bilgileri ve yabanci dildir.

6. Miizakerecinin egitiminde de bu unsurlarin bireysel siirecte
incelenmesi hatta bireysel Ozelliklerin basar1 Olgiimleri yapilmasi gerekecektir.
Antrendrii tarafindan bir futbol oyuncusunun, performans grafiginin tutulmasi érnel
olarak wverilebilir. Eksiklikleri, avantajlari, engelleri, korkulari, tavirlari, tim
yonleriyle bir harita gibi verilmeli ve bu calisma dinamik olmalidir. Buna
“Miizakerecinin(veya dost miizakerecinin) bireysel oOzelliklerinin haritas1 ve

performans grafigi ” denir.

Genellikle kolay olmasi agisindan tek yonlii yazilim yapilmistir. Fakat bu
sOylenenler dost miizakereci icinde gegerlidir. Yani ayni zamanda dost

miizakerecinin tanimlanmasinda da bu harita yapilir ve takip edilir.

Bu is bir bireyin veya kiiciik bir grubun bugiinkii bircok karmasik veri akisini
kontrol etmesine imkani olmadigim1 gosterir. Bundan dolayr miizakere sosyal

organizasyonun aginin olusturulmasi gereklidir.

Miizakere yoneticisinin amaglari arasinda; (Lee, 2007: 110)

1. Seviye
2. Diismanlik seviyesi
3. Bireysel, rekabet¢i veya baskalarini diisiinen niteligi

4. Esitlik veya esitlik anlayis1 yer alir.

Miizakereci ve dost miizakerecin 6zelliklerinin yan1 sira 6nemli, fakat fazla

dikkat edilmeyen bir diger konu, sahip olduklar1 amaglardir.

Basarili insanlarin en 6nemli 6zelliklerinden biri amaglaridir. Ciinkii amaclar

planlamanin yapilmasinda dnceliklerin neler olacagini belirtir ve eylemlerin yoniinii
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verir. Buna “Miizakerecinin(veya dost miizakerecinin) bireysel amaclarinin haritasi

ve performans grafigi ” denir.
Bu amaglarin neler oldugu daha 6nce belirtmisti.(bkz. Amaclarin nitelikleri)

Amaglar bir kisinin, bir grubun veya bir toplumun her aninda oldugu gibi
dagilmasin1 veya kenetlenmesini tek bir yonde birlesmesini sagladigi gibi tiim bu

Ozellikler bir miizakereci i¢in de gecerlidir.
Miizakere Yoneticisinin Deneyimleri arasinda;( Cellich ve Jain, 2004: 67)

1. Aciklik seviyesi

2. Onceden yaptig1 miizakerelerin sayist
3. Miizakereci olarak gecirdigi siire
4. Gegmis miizakerelerin 6zellikleri yer alir.

Miizakereci sadece bir miizakereye katilmis veya birgok miizakereden basarili
cikmis olabilir. Otuz dakikalik veya yirmi yillik bir miizakereci olabilir. Ayrica tim
bu deneyimler, miizakerecilerin dostca veya diismanca, d&diillendirici veya
cezalandirici yaklasim benimsemelerine neden olabilir ve bunun dogruluguna

inanilir.(Conrath, 1970:195-202)

Buna “Miizakerecinin(veya dost miizakerecinin) bireysel deneyimlerin

haritas1 ve performans grafigi ” denir.

Bu ozellikle bir astin bir iist yoneticisiyle yasadigir deneyimlerin daha sonra
kendisi i¢in bir yaklagim olarak kabul etmesi 6rnegi verilebilir. Hep kotii insanlarla
karsilagan bir insanin devamli olarak diger insanlara bu gozle yaklasma psikolojisini

gormezlikten gelinmemelidir.

Bu dogru veya adaletli bir yaklasim olabilir mi? Bu durumda hata yapmalari

onlenemez. Bu konudaki egitim ve se¢imler daha bir 6nem kazanir.
3.1.3.2. Dost Miizakereci

Miizakerecinin ve dost miizakerecinin bireysel Ozellikleri, amaclar1 ve
deneyimleri disinda miizakereci ve dost miizakereci arasindaki iligkiler de biiyiik

onem kazanmaktadir. Bu iliski slirec ve yapi unsurlarimi kapsar. Buna
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“Miizakerecinin(veya dost miizakerecinin) Kaldira¢ haritast ve Denge Performans

Grafigi ” denir.
Bu iligki siire¢ ve yap1 unsurlarini kapsar.

Stire¢ unsurlar;; bagslangic pozisyonlari, manevralar, taktikler, stratejiler,
miizakere evreleri, diismanlik ve isbirligi/catisma evreleri, giiven, algilamalar,

birbirleriyle baglilik iliskileri, tavizler(Karrass, 1992: 111) ve fiziksel unsurlardir.

Yapi unsurlari; miizakeredeki rol sayisi(Roberts, 2008a,), her rolii listlenecek
taraf sayisi(Zatman, 2006: 255), rol listlenme simetrisi(Watkins, 1998: 245), iletisim
yapisi, gii¢ ve statiidiir.( Susskind, 2005: 4)

Siirecsel yapiya ek olarak fiziksel unsurlar eklenerek gelistirilmistir. Ornegin,

katilimci sayisi, mekén, oturma diizeni sayilabilir.

Bu siireg iligkisinde bu unsurlar birbirleriyle ortiisebilecegi gibi farklilagabilir

yollara da girebilir.

Miizakere evrelerinde planlamanin olusturulmasindaki verilecek karar verme
adimlar1 uygulanir. Genel anlamda 1. miizakere Oncesi, 2. miizakere sirasi, 3.
miizakere sonrasi olmak iizere siire¢ iligkisi birbirini takip etmektedir. Bu agamalar
bir sekreterin veya bir yoneticinin veya bir aragtirmacinin genel not defterinin ilk

sayfasinda bulunur. Bu onun i¢in bir yol pusulasidir.

Yapr acisindan bakildiginda, rol sayilar1 énemli bir konudur. Genel olarak
temel ¢alismalarda iki rolden bahsedilir ki, bunlar miizakereci ve dost miizakereci
olmaktadir. Bunun yaninda degisen gelisen diinyada daha fazla rol ilskileri de
goriiliir. Birlesmis Milletler konferanslarinda, NATO toplantilarinda, meclis
toplantilarinda, aile, kliip, dernek veya sendika konusmalarinda miizakerecilerin rol
sayist artabilmektedir. En alt limit bir olmaktadir ve teorik olarak bu sinirin iist limiti
siirsiz olabilir. Uygulamalarda bu {ist smir kisitlanmaktadir(Bes, dokuz veya on

gibi). (Druckman, 2006: 229)

Diger bir konu da her rolii tistlenen miizakereci sayisidir. Roller simetrik veya
asimetrik olabilir. Simetrik olarak ii¢ sendika temsilcisiyle ili¢ organizasyon yoOnetici
asimetrik olarak, bir Tiirk diplomasi yetkilisiyle birkag Amerikan diplomasi yetkilisi

ornek gosterilebilir.(Druckman, 2006: 230)
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Iletisim yapis1 agisindan genellikle yiiz yiize iletisim yapilmaktadir. Fakat
miizakereci sayis1 yiikseldikge yiiz yiize iletisimden telefon veya mektup gibi iletisim
yollar1 kullanildig1 ve tercih edildigi goriilmektedir. Bu durumda, iletisim sozli,
yazili, yliz yiize, uzaktan, tek veya cift tarafli veyahut bir arabulucu vasitasiyla

saglanabilinmektedir.(Hausken, 1997: 511-515)

Diger bir unsurda gii¢ ve statiidiir. Genelde ilk basta goériinmeyen bazen hig
hissedimeyen, bazen de onemsenmeyen bu unsurlar miizakere siirecinde Onemli

olabilmektedir.(Hausken, 1997: 515)

iki rol sayisinda iki tarafin yiiksek statiiye veya biri yiiksek digeri diisiik

statiiye sahip olabilir.

Ornegin, Kamp David toplantisinda Misir Cumhurbaskan1 Enver Sedat ile
Israil Bagbakani1 Begini her birinin yiiksek statiiye sahip oldugu goriiliir. Bir yemek
davetinde genarilin esiyle bir albayin esi arasindaki bir miizakereyi ele alirsak biri

yuksek digeri de diisiik statii diizeyine sahiptir. (Wall, 1985:112)

Tiim bu iligkiler goriintiste emilir. Bu iliskiler 6zellikle gayri resmi iliskilerde
resmi iligkilerin {izerine etki yapabilecek boyutlara gelebilir. Bu etkilesim iki

miizakereci arasinda hissedilmesi ile olusmaktadir.
3.1.3.3. Miizakerecinin Secmeni
Bu iligki siire¢ ve yap1 unsurlarini kapsar.

Se¢cmen kisaca miizakerecinin(ve dost miizakerecinin) temsil ettigi taraftir.
Bu iliski boyutu, iki rol iligski boyutuna ¢ok benzerdir. Buna “Miizakereci ve Se¢men

iliskisinin Kaldirag haritas1 ve Denge Performans Grafigi ™ denir.

Yapi unsurlari; miizakeredeki rol sayisi(Roberts, 2008a,), her rolii iistlenecek
taraf sayisi(Zatman, 2006: 255), rol {istlenme simetrisi(Watkins, 1998: 245), iletisim
yapisi, gii¢ ve statiidiir.( Susskind, 2005: 4)

Yap1 acidan bakilirsa Oncelikle, miizakerecinin bir segmeni olup olmadigi
sorusu sorulmalidir. Ikinci soru miizakerecinin rolii ile ilgilidir. Bu gorev ve yetkisini
belirler. Burada miizakereci bilingli olarak problem ¢oziicii olarak m1 hareket ediyor,

yoksa se¢gmenlerin mesajini ileten bir postact gorevini ve yetkisini mi goriiyor?
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Digeri bir miizakerecinin bir grubun iiyesi olup olmadigir.

Bir basketbol takiminin bir oyuncu ile yapacagi sozlesme miizakeresinde
takimi temsil eden bir hukukgunun durumu 6rnek verilebilir.(Hausken, 1997: 514—

515)

Grubun tiyesi olmasi diger yapt unsurlarin 6nemi ve etkileri deger

kazanmaktadir. Bunlardan biri gii¢ ve statiidiir(Sekil 2.11.). (Wall, 1985: 113—-114)

Burada dort fakli uyumdan soz edilebilir.
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Gii¢(ve/veya Statii)

Sekil 2.11 Miizakereci ve Secmen iliskisinin Gii¢ ve Statii Olarak

Yansimasinin iliski Boyutu

I bolgede, miizakereci acisindan gii¢(ve/veya statii)diisiik, dost miizakereci

acisindan yiiksek diizeydedir.

I1. Bolgede, miizakereci agisindan gili¢(ve/veya statii)yliksek, dost miizakereci

acisindan da yliksek diizeydedir.

II1. bolgede, miizakereci agisindan giig(ve/veya statii)diisiik, dost miizakereci

acisindan da diisiik diizeydedir.
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IV. bolgede, miizakereci agisindan giig(ve/veya statii)yiiksek, dost

miizakereci agisindan diisiik diizeydedir.

Burada IV. Bolgede miizakerecinin giicii(ve/veya statiisii)yiiksek olmasina

ragmen, uygulamada azdir.

Yapisal faktorler se¢men sayisini, tutarlilifit ve yapimin merkezilesme

derecesini de icermektedir.

Stire¢ unsurlar1 arasinda miizakerecinin manevralari, taktikleri, stratejileri,
se¢cmenlerin yonelimi, geribildirimleri, degerlendirmeleri, giiveni, 6diil ve cezalar1 ve

tehditleri gibi etki ve tepkileri yer alir. (Salacuse, 2003: 113)

Bircok durumda miizakereci, yiiksek glic ve statii sahibi se¢menlerin
temsilcisi olarak goriilmektedir. Bu yiizden, se¢menlerin degerlendirmeleri,
geribildirimleri, giiveni, 6diil veya cezalari, tehditleri, miizakerecinin davraniglari ve

miizakere siiresi i¢in potansiyel bir gii¢ kaynagini teskil eder.

Se¢menin miizakereye katilip katilmamasi siire¢ i¢erisinde faydact bir kritere

dayanmaktadir.

Strateji veya amaca bagli goriilmemektedir. Burada se¢menin dogrudan
katiliminin bazen yarar1 bazen de zarari bulunabilir. Bu durumlarda ikili arasindaki

iletisimin biiyiik bir 6nemi vardir.

Yararlardan biri iliskilerin gelistirilmesi olabilir. Ozellikle uzun vadeli
diisiinmek zorunda olmak bu konuda siirece katilim olabilir. Sorunlarin ¢ézlimiinde
beraber ugragmak, ortak paylasim alanlar1 olusturmak ve bizzat tanimak bu siirecte
yakinlasmay1 saglayabilir. Ayrica segmen acisindan da iliski kurmadaki yeterlilik
diizeyini de test etmesini saglayabilir. Diger bir yarar1 da algilamalardaki yanliglilig
dogrudan gorerek bu zorluklarin ortadan kaldirilmasini  saglayarak stireci
kolaylastirabilir. Segmenler acisindan yeterliliklerini test etmelerini de saglayabilir.
Digeri iletisim olabilir. Miizakereci agisindan giiciinlin artmasini saglayabilir. Fakat
miizakerecinin se¢gmenin miizakere konusundaki yeterliligini bilmiyorsa ters tepki
yaratabilir. Kabul edilmesi olmayanlar1 kabul etmis gibi gostermek, istenmeyen
aciklamalar yapmak 6rnek olarak verilebilir. Bir anlamda miizakereciyi saf digina

birakmak ilerideki miizakerelerde miizakerecinin giiciinii zayiflatabilecektir.



73

Zararlar agisindan bakarsak biri miizakerecinin durumunu zayiflatabilecegini
az dnce sdylemistik. Istenmeyen bilgilerin verilmesi yine bir érnek olarak verilebilir.
Bu konuda miizakere tekniklerini tam olarak bilmeyen se¢gmenler bu zor durumu

yasatabilir. Duygusal boyutun 6n planda oldugunu gorebiliriz.

Miizakereci olmak, ayrica bir grubun iiyesi olarak siirdiiriilen takim
miizakerelerinde ¢ok dikkatli olmak gerekir. Bu siirecte, sabir, zaman, kontrollii
olmak, her detayr degerlendirmek, gereksiz konugsmamak ve dinlemek Onemli
unsurlardir. Ciinkii bazen miizakereye katilanlar endiselerini, korkularini, timitlerini

ve bazen de diisiindiiklerini agiga vururlar ki, buda onlarin zayifliklarin1 gosterebilir.

Ozellikle miizakereciler yalmzca sozlii degil sozsiiz iletisimi de dikkate

alacaklarindan, segmenler bu konularda gayret gdstermeyebilirler.

Ayrica se¢menin varligt bazen miizakerecinin miizakere siirecinin yanlis
yonlendirmesini saglayabilir. Ozellikle segmenin tatmin edilmesi a¢isindan duymasi
gerekenleri sOylemesi miizakereye zarar verebilir buda belki de telafisi miimkiin

olamayan sonuclar dogurabilir.

Bu gibi etkilerin zararli gelmesini engellemek icin miizakereci ve se¢cmen

arasinda hem ince bir iplik olmali hem de bu ince iplik ¢elik gibi kopmamalidir.

Ozellikle ¢alismamizda bu siirecin yonetimde birlikte ¢alismanin dneminin
siklikla bahsedilmesi ve bunun bir teskilat haline getirilmesinin ne kadar onemli

oldugunu gostermektir.
3.1.3.4. Se¢menler aras1 Faktorler

ki segcmen arasindaki iliskiler miizakereci veya miizakere siireci iizerinde
onemli etkilere sahip olabilir. Bu iliskilerde hem yapi1 hem de siire¢ agisindan
incelenebilir. Bunu “Se¢menler aras1 Kaldira¢ haritas1 ve Denge Performans Grafigi

” denir.

Bu unsurlar; se¢cmenlerin giicii, biiyiikliigii, statlisii ve iletisim kanalidir.

(Zatman, 2006: 258)

Yapisal boyutta iki faktdr cok onemlidir. Birincisi, iki segmenin giiclidiir. Bu
durum sayi, statii, kaynak ve giicle iligkilidir. Gii¢ hem kendine goére, hem de

uygulama acgisindan incelenebilir. Ancak miizakerelerde uygulamadaki gii¢ daha
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onemlidir. Aym giice sahip se¢menler nadiren digerlerinin davraniglarim

degistirmeye ¢alisirlar. Bu ¢abalar daha ¢ok asimetrik giic iliskilerinde goriiliir.

Ikinci 6nemli yapisal faktdr, iletisim kanalidir. Bu konu genellikle ¢ok fazla
Oonemsenmez. Ancak se¢cmenler birbirleri ile goriisiip konustuklart i¢in, aralarindaki
iletisim kanallar1 goz ardi edilmemelidir. Bu husus ¢ogu zaman;( Salacuse, 2003:

114-115)
1. Iletisim sorumlulugunun miizakereciye verilmesi,

2. Sec¢menlerin grup i¢i iletisimden ziyade gruplararasi iletigsimi tercih

etmesi,

3. Seg¢menler arasinda iletisim kanallarinin olusturulmasi i¢in para,

zaman ve igbirligine ihtiya¢ duyulmasi,

4. Bu tiir iletisime kars1 tutumlarin ve normlarin varligi gibi nedenlerle

islevsel hale gelememektedir.

Cok nadiren bu konu se¢menlerle tartisilir. iletisim kanallarin1 agmak isteyen

se¢cmenler bu zorluklar nedeniyle bu ¢izginin disinda kalma kararini verirler.

fletisim kanalinin kullanilmas1 konusu, se¢menler arasi iliskinin siiregsel
boyutuna gotiirmektir. Ilk soru, mevcut iletisim kanali kullamliyor mu? Eger

kullaniliyorsa, demek ki uygun frekans tutturulmustur. (Susan, 2005: 7)

Secmenler arasinda bir kez iletisim saglandiktan sonra degis- tokuslari,
miizakereci ile dost taraf arasindaki etkilesimin tim Ozelliklerine sahip olabilir.
Ozellikle manevra yapabilen herkes, taktik oyunlar1 ortaya ¢ikarir, strateji uygular,

tehdit eder veya diger miizakere taktiklerini uygular.
3.1.3.5. Uciincii Taraf Faktorleri

Uciincii taraflar, genellikle bir anlagmazlik ortaya ciktiinda miizakereye,
miizakerenin akisini, belki de anlagmaya varilmasini etkileyecek katkilar saglayan
kisilerdir. Onlarin miizakerede var olup olmamasi, davramiglart ve tutumlari

miizakereler i¢in ¢ok 6nemli olabilir.(Arunachalam, 1998: 81-82)

Miizakerenin anlagmazlikla sonuglanmasi halinde ve bir karara varmak

konusunda yasal v.b. baskilar varsa, baslica iki sekilde hareket edilebilir: (1) Mesele



75

mahkemeye tasinarak dava acilabilir veya (2) Alternatif ¢6ziim yollaria

basvurulabilir. (Krivis ve Melamed, 2006; 57)

Dava a¢gmak, kanunen taraflar arasinda s6z konusu olan bir eylemdir. Dava
acmak, yasal bir karar mekanizmasi ile sonuca ulasilmay1 sagladigindan, 6zellikle

¢ok karmasik miizakereleri ¢6zmenin tek yolu olabilir.

Dava, adli bir ortamda gerceklesen bir olaydir. Burada taraflardan biri,
digerinin meselenin bu yolla halledilmesi konusundaki istegi ne olursa olsun, tek

tarafli olarak yasal bir siireci takip eder.

Bu sekilde taraflar arasindaki anlagmazlik bir hakim veya jiiri heyeti
tarafindan kesin bir karara baglanir. Mahkemelere genellikle yasalar ¢ergevesinde
olan konularin ¢6ziimlenmesi i¢in basvurulur. Bu yontemin en yaygin kullanimi,

sOzlesmelerdeki anlagmazliklarin ¢6ziimii ve tazminat davalaridir. (Salacuse, 2003:

39)

Davanin analizi yapilirken miizakerelerin hangi kosular altinda basladig1 goz
oniine alinmalidir. Idari veya ticari miizakerelerde taraflar arasinda ortak cikar soz
konusu oldugundan, birbirleri ile rahatca diyalog kurabilirler. Taraflar miizakerelerde
mecbur olduklar1 i¢in istemeden ¢ikmaza girerler. Bu anlamda olusabilecek
kayiplardan kagcinmaya calismak, her iki tarafin da yararima olan bir isteklendirme
unsurudur. Ancak is iligskisi olmayan ve ortak ticari ¢ikari bulunmayan taraflar s6z
konusu ise, =zararlardan kacinmak veya ortak paydalarda birlesmek gibi
motivasyonlar gegerliligini yitirir. Bunun gibi durumlarda dava agmak, anlagsmazlik
¢Ozlimiiniin tek miimkiin yolu olabilir. Bazen dava agarak kendi haklarin1 korumak

i¢in, daha 6nce yaganmis benzer 6rnekler {izerinde ¢alismak ¢ok yararli olabilir.

Dava agmak sureti ile olusan miizakere ortaminin, anlagmazliklar1 tartigarak
¢Oziime ulastirmaktan farkli kilan temel unsurlar sunlardir: (Lax ve Sebenius, 2006:

67-75)

Belirsizlik: Dava ac¢ildiginda taraflar i¢in belirsizlik s6z konusudur. Anlagsmak

yerine tartismak ve miicadele etmek daha kolaydir. Bu durum, anlasmaya varmak
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Kararlilik: Belirsizlik, gerginlik, korku ya da kizgmlik gibi durumlar
yliziinden, taraflar daha kararli davranirlar ve taviz vermeye yanagmazlar. Sorunu

oncelikle kendi aralarinda ¢6zmeye ¢alisirlar ancak basarisiz olurlar.

Kusku: Taraflar birbirlerine glivenemeyeceklerini diigiiniirler. (Schoenfield ve

Schoenfield, 1991: 234)

Dava agmak yoluna gidilmesi, her iki taraf i¢in de ortak bir kazang yerine
kayip getirebilir. Ancak taraflar bu kayiplardan kaginmazlar. Hatta davanin getirdigi
harcamalar, davanin acilmasina sebep olan olayin maliyetini agsa bile, taraflar bir
takim tavizler vererek anlagsma yoluna gitmezler. Bu direng, taviz verdiklerinde
haksizliga ugrayacaklar1 diislincesinden ya da bazi duygusal veya psikolojik

nedenlerden kaynaklanabilir.

Taraflardan biri sagduyulu davranarak diger tarafi, davanin getirecegi
maliyetleri engellemek i¢in anlasmaya davet edebilir. Zira birbirleri ile
anlasamayarak taraflarin yaptigi harcamalar, dava mahkemede goriilmeye
basladiginda daha da artar. Elbette bu durum, biinyesinde avukat barindiran ya da
dava agmak konusundaki kararliligin1 gostermek veya dosyalart degerlendirmek i¢in

bir avukatla zaten anlagsmis olan taraflar i¢in s6z konusu degildir.

Eger taraflarin arasinda uzun vadeli baglantilar varsa, agilmis olan ya da
acilmasi diisliniilen davanin bu iligkileri nasil etkileyecegi 1iyi bigimde
degerlendirilmelidir. Dava yiiziinden iligkiler bozulabilir ve uyusmazliklar ¢ikabilir.
Miisterilerin, is ortaklarinin ve konu ile ilgilenen ii¢lincli sahislarin, davaya olumu
veya olumsuz tepkiler gostermesi beklenebilir. Eger dava kamuoyunca takip
ediliyorsa, taraflar mahkeme siirecinin toplum iizerindeki etkisini de goz Oniinde
bulundurmalidir. Davanin kamuoyunca izlenmesi, taraflardan birinin pozisyonunun
zayiflamasina ya da giliglenmesine neden olabilir. Boyle olmasa bile savunan tarafin
bu konuda duyacagi herhangi bir sikayet, kisisel bir sorun haline gelebilir ve tartigsma
prensip meselesine donliserek karar almak zorlasir.(Lee, 2007: 90-92; Lenski, 1966:
56—66)

Bazen duygular da miizakere siirecini etkiler. Davalar esnasinda duygusal
acidan ¢ok yiiklii olaylar yasanabilir. Bu tip davalarda taraflarin duygular1 yogun

olabilir ve oOzellikle durusmanin ilk safalarinda kararin alinmasinmi etkileyebilir.
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Taraflar kendilerini suclu hisseder veya problemlerinin ve sirlarinin kamuoyuna
aciklanmasindan korkarlar. Buna benzer duygular veya sebepler, anlasmazlik
¢Oziimiinli giiclestirir ve geciktirir. Eger taraflardan biri bu tiir duygular1 yogun
olarak yasiyorsa, duygusallifi gecene kadar beklenmelidir. Ancak bu ertelemeden
faydalanmak isteyenler de olabilir. Karsi taraf duygularindan bagimsiz olarak hareket
edebiliyorsa, duygusal davranan taraf bu durumdan kurtulana kadar, makul bir 6neri

ile bu durumun olusturdugu engel giderilebilir.

Eger boyle bir ortamda miizakereci veya beraber calistigi segmen(ler)inden
biri benzer duygular i¢indeyse, ¢ok dikkatli olunmalidir. Duygusal agidan yiiklii
davalar, insanin giiciinii tiiketmesi bakimindan aci bir tecriibe olabilir, zira her
durusmada duygular tekrar tekrar giindeme gelir. Ote yandan avukata verilecek "hig
harcama yapma" veya "her tiirlii harcamaya gir" gibi talimatlar, ¢ok iiziicii hatalara
sebep olabilir. Iyi avukatlar miivekkillerini her ne kadar gercekci kararlar almalar
konusunda yonlendirirse de, dnemli olan kisinin kendini bilmesi ve tavsiyelere

uymasidir.

Bazen "kotii karar iyi bir durugsmadan daha iyidir" seklinde yorumun yapildig:
goriiliir. Ancak bu tamamen yanlistir. Karar vermek ya da dava agmak veya davayi
sonuglandirmak gibi faaliyetlerin hepsi belirli kriterlere baglidir. Davalar bazen,
tiriine bagl olarak alternatif anlasmazlik ¢oziimii yollariyla giderilebilir. Dava
acmak, ¢cok dnemli bir karardir ve en dogru bigimde yapilmalidir.(Lewicki ve Hiam,

2006: 67; Schoenfield ve Schoenfield, 1991:238)

1970'1 yillardan sonra, geleneksel mahkeme ortaminin maliyetleri arttirmast
ve siirecin dogurdugu gecikmeler nedeniyle, alternatif anlagsmazlik ¢oziim
tartigmalari en popiiler ¢6ziim yolu haline gelmistir. Alternatif ¢éziim tartismalarinin
gerisindeki temel diisiince, uyusmazliklari miimkiin oldugu kadar sancisiz karara
baglamak icin iyi bir iletisimin gerektigi, iyi iletisimin de bir Ol¢iide giliven
gerektirdigi, buna karsilik uyusmazliklar1 karara baglamadaki ~mahkeme
mekanizmasinin giivensizligi, tahrifatt ve husumeti besledigidir. Ancak bu tiir
¢coztimiin etkili olabilmesi i¢in, yoneticiler bunlarin nasil isledigi, neden var oldugu,
neyi basarabilecegi ve neyi basaramayacagi hakkinda bir seyler bilmelidirler.

(Allison, 2000: 170)



78

Alternatif ¢Oziim tartigmalar1 ayni zamanda, taraflarin siireci kendi
ihtiyaclarima gore ayarlayabilmelerine de imkan vermektedir. Bu ihtiyacglarin
mahkeme  ortami1  disinda  karsilanmasi, ¢ofu  zaman  basarisizlikla
sonuclanabilmektedir. Bazen bu basarisizliklar taraflarin yaraticit bir ¢are bulmak
yerine savas ve miicadeleyi tercih eden miizakereci olmalarindan, geleneklerden ve

taraflarin ruhsal tutumlarindan da kaynaklanabilmektedir.

Bu miizakere seklinin ne zaman kullanilmasi gerektigi sorusu biiyiik énem
tagimaktadir. Fakat bu durum, alternatif ¢oziim tartigmasinin tiiriinii belirleyen

anlagmadan dolay1 bir dava agildig1 zaman gegerli degildir.

Asagidakiler saglanabilirse, alternatif ¢oziim tartismalar1 dava agma siirecini

engelleyebilir: (Mayer, 2006: 67-69; Litterer vd., 1991: 67-68)

1. Ihtiyag duyulan bilgiler karsi taraftan daha ekonomik bir yolla elde

edilirse,
2. Her iki taraf da giiclerini gergekei bir sekilde degerlendirirse,
3. Taraflar arasinda acik diyalogun kurulmasi saglanirsa,

4. Geri bildirimler yoluyla tahminler yerine orijinal kaynaklardan edinilen

bilgiler kullanilirsa,

5. Tarafsiz bir arabulucu, taraflarin gézden kagirdiklar1 veya cekindikleri

konular1 gorebilirse olusabilir.

Bu tartisma bi¢imi, miizakerenin amaci veya stratejisinden bagimsiz olarak
kullanilabilir. ~ Alternatif ¢oziimiin etkinligi tiirline, personelin kalitesine,
maliyetlerine, sliresine ve beklenen sonuglarina baghdir. Tiim bu etkenler mahkeme
yoluyla yapilan c¢oziimlerdekilerle karsilastirilmamali, hangisi daha avantajli ise o

yola karar verilmelidir.

Alternatif ¢Oziim tartigmalarina yonelik elestirilerden bazilar1 sunlardir:

(Salacuse, 2003: 67-69; Nirenberg, 1986: 45-48)
1. Jurili durugma hakkini kaybetme,
2. Karsi taraftan bilgi almak i¢in zor kullanma,

3. Sinirl sekilde yasal kavramlarin tekrari,
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4. Hakemi se¢me ve degerlendirme siirecinde genel siireclerin dogrulugunun

ve halka agikligiin yetersizligi,
5. Hakemlerde yasal bagimsizlik eksikligi,
6. Yasal ahlakin s6z konusu olmamasi,
7. Ikincil nitelikler ve profesyonellik eksikligi,
8. Davalar i¢in halk desteginin kaybidir.

Alternatif ¢oziim mekanizmasinin cesitli sekilleri vardir. Alternatif ¢oziim
tartigmalarinin en yaygin sekilleri arabuluculuk, tahkim, kisa jliri durugmalar1 ve

mini durusmalardir.

Arabuluculuk, tarafsiz bir grup veya kisinin (arabulucu) her iki taraf
arasinda ortak bir ¢oziim bulmaya ve onlar anlagsma yapmaya tesvik etmeye
calismasidir. Bu sekilde arabulucu, taraflari tavizler vermeye yoneltme veya
anlagsmay1 engelleyen yanlis anlamalari agiklia kavusturma gorevini istlenir.
Arabulucu miizakere ile ilgili kendi goriis acgisin1 ve pozisyonunu ortaya koymaz,
sadece miizakerenin ilerlemesi ve anlagmanin saglanmasin kolaylastirir. (Salacuse,

2003: 70; Nirenberg, 1986: 123)

Arabuluculuk baglayict olmayan bir tekniktir ve asagidaki iki durumda tercih

edilir:
1. Tarafsiz bir arabulucu iki tarafin arasin1 bulmaya calisabilir,

2. Taraflar sorunu c¢ozdiikten sonra bile iligkilerini devam ettirmek igin

birlikte calismak zorundadirlar.

Arabuluculuk normal miizakereye en yakin ve olaylarin miizakerecinin
kontroliinden ¢ikmasi riskinin en az oldugu yontemdir. Ancak karsi tarafi bir
fedakarlikta bulunma konusunda agir bir baski altina sokmaz ve sonug olarak, karsi
tarafin ¢ok siki korudugu pozisyonunu degistirmekte yetersiz kalabilir. Arabulma
yine de, zorlayiciligi ¢ok giiclii olmasa da, taraflar alt sinirlarindan daha koti bir

¢Oziimii kabul etme konusunda ¢ok daha agir bir psikolojik baski altina sokabilir.

Arabuluculuk siirecinin baslangicinda arabulucu, taraflarin pozisyon ve

onceliklerini 6grenirken, pasif konumdadir. Bu safthadan sonra aktif hale gecer ve
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gliven kaybetmeden taraflarin taviz vermesini ve alternatif ¢oziimler liretmesini
kolaylastirmaya calisir. Taraflar uzlasmaya hazir olmadik¢a arabuluculuk basarili
sayllmadigindan, zaman burada c¢ok oOnemli bir faktordiir. Taraflar deneyimsiz
miizakerecilerden olustugunda veya kendi pozisyonlarma asirt bagli olduklarinda,

arabuluculuk daha etkili olur.

Fakat asagidaki ii¢c durumda arabuluculugun fazla etkili olmadig1 bilinir:

(Thompson, 2008: 56-57)
1. Bir taraf i¢ anlagmazliklarindan dolay1 hareket edemeyecek hale gelirse,

2. Taraflar arasinda beklentiler ya da ekonomik durumlar bakimindan ¢ok

Oonemli farkliliklar varsa,

3. Taraflar arasindaki uyusmazlik ciddi, karmagsik veya {stlinliikk kurmaya

dayanmaktaysa.

Fiili bir arabuluculuk sirasinda iyi bir arabulucu, asagidakileri kabaca su
sirayla yerine getirebilir: Taraflar birbirleriyle konusmaya tesvik etmek;
arabuluculugun niteligini ve hedeflerini anlamalarina yardim etmek; mesaj tasimak;
taraflarin bir giindem {izerinde anlagsmalarina yardim etmek ya da taraflar bir giindem
lizerinde anlagamiyorlarsa, bir giindem olusturmak; miizakere i¢in uygun ortam ve
zamanlama saglamak; diizeni korumak; taraflarin problem ve ¢atigsmalarin kaynagini
anlamalarina yardim etmek; gercek¢i olmayan beklentileri yumusatmak; taraflarin
kendi tekliflerini gelistirmelerine ve alternatifler yaratmalarina yardimci olmak
miizakere etmelerini kolaylagtirmak; ¢oziimler onermek ve son olarak da taraflan

makul bir ¢oziimii kabul etmeye ikna etmektir. (Allison, 2000: 172)

Sistematik olarak yaklasildiginda, arabuluculuk su dokuz asamadan olusan

bir siire¢ olarak ele alinabilir:
1. Taraflarin hazirlanmasi,
2. Arabulucuyla ilk irtibatin kurulmasi,
3. Takip edilmesi gereken islemlerin hazirlanmasi,
4. Arabulucunun siire¢ kontroliinii ve giiven ortamini olugturmast,

5. Taraflarin konu ve sorunlarini ortaya koymasi,
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6. Sorunlarin agikliga kavusturulmasi,
7. Yeni ¢oziimlerin bulunmasi ve incelenmesi,
8. Uygun ¢Ozlimiin se¢ilmesi,

9. Taraflara imzalamalar1 i¢in yazili anlasmayr sunmadan Once, anlasma

sartlarinin 6zetlenmesi, gerekirse aciklanmasi.

Arabulucunun rolii hem yontemleri belirlerken, hem de pazarlik yaparken
liderlik yetenegine gore farklilik gosterebilir. Arabuluculuk anlagmazlik ¢6ziimiinde
gittikce daha yaygin hale gelmektedir. Mahkemeye intikal eden bazi olaylarda,
anlagsmay1 saglamak i¢in mahkemenin arabulucu roliinii istlendigi goriilmektedir.
Bunun hem olumlu, hem de olumsuz yo6nleri vardir. Olumlu yonleri arasinda sunlar

yer almaktadir:
1. Sorunu goriismeden 6nce zamanin ve mahkeme ihtiyacinin azaltilmasi,
2. Diistik yasal harcamalar,
3. Cok duygu yiiklii davalarin daha kolay sonuglandirilmasi,

4. Taraflarin, yargicin zorla kabul ettirecegi bir karardan ¢ok, tahammiil

edebilecekleri anlagmalar ortaya ¢ikarmaya karsi egilimlerinin olmasi.

Arabuluculugun olumsuz ydnleri arasinda arabulucularin etkisiz olduklari
durumlarda adil olmayan gereksiz ertelemelerin yasanmasi, zayif tarafa adil olmayan
bir anlagsma i¢in baski yapilmasi yer almaktadir. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991:
225)

Tahkim, olagan bir mahkeme siirecine benzer prosediirlerle, yargic ya da
jiirinin baglayici kararinin yerine bir hakem, uzlastirici ya da 6zel yargic gibi tarafsiz
bir {igiincii tarafin baglayici kararini ifade eder. Tahkim yonteminde anlasmazligin
taraflari, bir veya birkac (genellikle {i¢) hakemden olusan bir kurul segerler. Sonra
secilen heyet veya hakem, avukatlarin ileri siirdiigii kanit ve iddialar1 dinleyerek
yasal olarak baglayici bir karar alir. Durugsma o6ncesi sorusturmaya nadiren gidilir.
Genelde tahkim mahkeme siirecinden ¢ok daha az bicimsel olup ¢ok daha az zaman

ve para gerektirir. (Carver ve Vondora, 2000: 207)
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Tahkime gitme karan bazen bir anlasmazlik dogduktan sonra alinir, ama ¢ok
daha yaygin olarak taraflar birlikte is yaparken dogacak uyusmazliklarin ¢6ziimii igin
tahkim maddesini s6zlesmelerine koyarlar. Boyle bir karar yoksa (ya da hakemlige
basvurma sozlesmeye baglanmigsa), taraflardan birinin digerine hakem kullanimini
dayatmas1 miimkiin degildir. Ideal olam taraflarin miizakere baslamadan 6nce, eger
anlasmaya varilamazsa meselenin hakeme devredilecegi ve her iki tarafin da hakem
kararma uyum gosterecegi konusunda anlagnus olmalaridir. Isveren-isci iliskilerinde
tahkim anlasmalar1 genellikle toplu is sozlesmelerinde belirlenen sikayet

prosediirlerinin en énemlileri arasinda yer alir.
Asagidaki kosullarda tahkim arabuluculuktan daha iyi sonug verir:
1. Tarafsiz ortak bir karara varilamryorsa,
2. Sorun ¢oziiliir ¢ozlilmez taraflarin iliskileri son bulacaksa.

Bu yontemlerden hangisinin kullanilacagina karar vermek icin, elde edilecek

basar1 sansi ile zaman ve maliyet faktorleri iyice tartilmalidir.

Taraflarin = sorun ¢oziildiikkten sonra da iligkilerinin  devam edip
etmeyeceginden bagimsiz olarak, arabuluculuk basarisiz oldugunda hakem kararina
basvurulabilir. Ancak anlagsmazlik tahkim sonucunda bir ¢6ziime ulasamamissa,

arabuluculuk yonteminin uygulanmasi genellikle hemen hemen imkansizdir.

Arabuluculuktan farkli olarak tahkimde her iki taraf da sonuc¢ iizerindeki
kontrollerinden vazgecer. Bu nedenle o ana kadar kabul edilemez goriinen bir
pozisyonun dayatma riski daha fazladir. Hakeme bagvurulmasini1 kabul etmeden ya
da miizakereleri, kars1 tarafi hakeme ya da yasal harekete bagvurmaktan baska care
birakmayacak bir ¢ikmaza siiriikklemeden Once, miizakerecinin kendi pozisyon ve
arglimanlarinin gecerliligini ¢ok gergekci ve ayrintili bir sekilde degerlendirmesi
sarttir. Kendi durumunun gegerliligi ya da kuvveti hakkinda fazla iyimser olmak ya
da karsi tarafin pozisyonunu hafife almak ¢ok sik rastlanilan bir hatadir. Cogu zaman
kendi durumundaki zayif noktalar1 saptamak, kuvvetli noktalar1 belirlemekten daha

onemlidir.(Fowler, 1996: 94)
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Hakem karariyla ¢oziim, duruma gore avantajli veya dezavantajli olabilir. Bu
¢Ozlimiin bazi O6nemli avantajlar1 sunlardir: (Volkema, 1999: 90-92; Thompson,

2008: 56-57)
1. Giiven koruyucu ve yaratici ¢éziimlere yeni bir bakisin saglanmast,

2. Dava a¢gma, anlagmazlik veya grevle sonuglanan uzun siireli tartigmalara

kiyasla daha diisiik maliyetli olmasi,
3. Mahkeme siirecinden daha ¢abuk ¢oziime ulastirmasidir.
Muhtemel dezavantajlar arasinda asagidakiler yer almaktadir:
1. Hakeme olan gilivenin miizakerecinin ¢abalarini azaltmasi,
2. Hakem farklar1 bolebileceginden, taraflari uzlasmadan sogutmasi,

3. Taraflar goniillii bir anlasmaya varmak istediklerinde, hakem kararina

bagliliklarinin azalmasi,
4. Prosediire bagli olarak dava agmakla ayn1 harcamalara yol agmasi,

5. Kot bir hakem kararini uygulamak i¢in mecbur kalinmasi (6rnegin, karar

hakemin otoritesini asiyor veya haksizca verilmistir).

iki tarafin da biitiin ihtiyaglar1 yeterince anlasilmazsa, hakem karariyla
¢Oziimiin sonuglar1 iyi olmayabilir. Fakat devamli bir ¢ikmaz durumunda bu yol
tercih edilebilir. Buna ek olarak, taraflarin gergeklerin ya da uygulanabilir yasal
prensiplerin farkinda olmamalari, hakemin kararlarina zarar verebilir. Bu yiizden
herhangi bir durusmada oldugu gibi, taraflar ilgili uzmanlara danigarak ve hakeme

biitiin 6nemli bilgileri sunarak onu ikna etmeye ¢aligmalidirlar.

Hakem karariyla ¢6ziim siireci, sorunlar1 tanimlamak, bilgileri ortaya
cikarmak, deliller sunmak v.b. i¢in kendi standartlarina ve yonetmeliklerine sahiptir.
Ayrica her durum igin karar vericinin dogru karar verebilmesini saglayacak kurallar
ve Olciitler mevcuttur. Bazen bu kurallar yargi sisteminde kullanilanlara benzer

¢Ozlim siireci bazen bir dava siirecini andirir.

Tahkim siireci genellikle bes asamadan olusur: (Avenhaus ve Krieger, 1998:

135-136)

1. Hakemlik siirecinin baglamasi,
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2. Taraflarin hazirlanmasi,

3. Bir veya daha fazla 6n dinleme oturumunun yapilmasi,
4. Esas dinleme oturumu,

5. Hakemin veya kurulun karari.

Acikliga kavusturulmasi gereken bir baska husus, hakem roliinii iistlenen
kimselerin gergekten tarafsiz olup olmadigidir. Bir sirketin veya kurumun kendi
anlagsmalarina tahkime gitme zorunlulugunu koymaya c¢alismasi, hakemlerini is
iligkileri olan diger is alanlarindan se¢melerinden kaynaklanabilir. Bazen secilen
hakemler sirket veya kuruma, ¢oéziimlerden sagladiklari siirekli gelirden dolay1
bagimli olabilirler. "Tarafsiz" oldugu diisiiniilen bu kisi bunun sonucunda yanlis 6n

yargtya neden olabilecek i¢ catismayla kars1 karstya kalabilir.

Son yillarda sik sik kullanilan diger bir yontem de kisa jiiri durugmalaridir.
Kisa jiiri durugmalari, esas olarak gergek hakem ve jiirilerin yer aldiklari, taraflarin
delil ve iddialarin1 kisa bir sekilde sunduklar1 ve tavsiye niteliginde karar aldiklar1 bir
yargl mekanizmasidir. Prosediir geregi taraflarin avukatlart belli bir jiiri havuzundan
genellikle alt1 kisiden olusan kiigiik bir jiiri secerler. Yargic jiiriye hukukla ilgili 6n
talimatlar1 verir, avukatlar kisa acilig agiklamalarini yaparlar, sonra her iki tarafa da
bir durugsmada sunulacak delilleri 6zetlemeleri i¢in genellikle bir saatlik sinirli bir
siire verilir. Iddialara itirazlarin1 kisaca belirtmelerinden sonra, avukatlar daha 6nce
one siirdiikleri delilleri yorumlama ve ¢iiriitme tartismalarini sona erdirirler. Yargic
juriyi gorevlendirir, jliriye hukukla ilgili son talimatlar1 verir ve jiiri karar vermek
i¢in ¢ekilir. Karar verildikten hemen sonra, taraflarin genellikle avukatlar1 olmaksizin
bir anlasamaya varmalar1 i¢in aralarinda miizakere etmeleri istenir. Eger bu
miizakerede bir anlasmaya varilamazsa, dava daha sonra mahkemeye intikal
ettiginde, kisa jiri durusmasmin ne kendisi ne de vardigi sonucu gecerli olur.

(Allison, 2000:174)

Taraflardan biri davaya bireysel olarak katiliyorsa, normal olarak bir giin,
bazen de iki giin siiren siirecin tiimiine katilmalidir. Taraf olan kisi veya kurumlar
davaciy1 veya davaliy1r temsil ediyorlarsa, bu durumda s6z konusu taraf adina her
konuda yetki verilmis bir temsilcinin bulundurulmasi zorunludur. Ancak taraflardan

biri hiikiimeti temsil ediyorsa, ilgili kanunlar yiiziinden s6z konusu taraf adina
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durusmaya katilacak tam yetkili birini (elinde karar yetkisi bulunan biri) bulmak
miimkiin olmayabilir. Davac1 ve davali tarafin bizzat ya da temsilci ile durusmaya
katilmasinin nedeni, tartigma siirecinde iddialar1 ortaya koyarken, taraflarin

durusmada bulunmasi zorunlulugudur.

Mini durusma, arabuluculugun, geleneksel anlasma miizakeresinin ve karar
vermenin bir karmasidir. Kisa jiiri durugsmalarina benzemekle birlikte, burada gergek
hakemin ve jiiri liyelerinin yerine yargilama gorevinin belirli kisilerin iistelenmesi
s6z konusudur. Bu tip bir durugsma sanki gercek bir mahkeme olarak diisiiniilebilir.
Durumlar sunulduktan sonra "yargi¢" bir arabulucu gibi hareket eder. Eger
temsilciler araciligiyla herhangi bir karara varilamazsa, hakemin alacagi karar

baglayict olur.(Crump, 2003: 190-191; Arunachalam vd., 1998: 90-93)

Mini durugsmadan once taraflar teklifsizce temel belgelerini, delillerini, kisa
dava dosyalarin1 ve taniklarin ifadelerini karsilikli olarak degis-tokus ederler. Ayrica
format, zamanlama ve usul iizerinde bir anlasmaya varirlar. Thtiya¢ duyulursa ¢ok
kisa bir sorusturma yapilir ve bazi anahtar taniklarin kisa yeminli ifadeleri alinir.
Mini durugmada taraflar, kendilerine ayrilan zamani kullanarak tarafsiz gozlemciye
ve "yargica" goriiglerini sunarlar. Sunus sirasinda veya sonrasinda goézlemciler
sorular sorarak iki tarafin giliclii ve zayif yanlarini ortaya ¢ikarmaya calisabilirler.
Siirecin  timii bir ile dort giin arasinda de8isen bir siire alir.(Crump ve

Williamzartman, 2003: 4)
Bu konuda Druckman(2006) soyle ifade etmektedir:

Profesyonel futbolcularin yaptig1 bir grevde futbolcular sendikasi zayif duruma
diigmiistiir. Grevin son asamalarinda sendika alternatif ¢oziim yontemini Onererek
isbirligi ¢cagrisinda bulunmustur. Sendikanin yeni plani, arabuluculuk yaparak, hatta
gerekirse yargit karar1 alarak maclara yeniden baslamaktir. Uzmanlara gore
sendikanin bu hareketinin altinda yatan temel amag, sagduyulu ve adil goriinerek
hem kamuoyunun, hem de medyanin destegini kazanmaktir. Sendika, takimlarin
sponsoru olan sirketlerin tekliflerini kabul edeceginden kusku duysa da daha yapict
goriinerek, kamuoyundaki giivenini arttirmak istemistir. Bu tip tartigmanin amaci,
maskeleri diigiiriip anlasmaya yanasmayan tarafin ne kadar Machiavellian’ c1 ve
gayri ciddi oldugunu géstermektir. (Druckman, 2006:230)
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Ucgiincii tarafin miizakereye miidahele etmesinin baz1 yontemlerini belirttikten
sonra, li¢lincli tarafi belirleyen yap1 ve siire¢ unsurlarinin agiklanmasi gerekir. Buna

“Ugiincii Taraf iligkisinin Kaldirag Haritas1 ve Denge Performans Grafigi ” denir.

Yapisal agidan ele alindiginda iizerinde durulmasi gereken birinci nokta,
onlarin miizakerede var olup olmamalaridir; ikincisi de silirece dahil olup

olmamalaridir. (Arunachalam, 1983: 83)

Ucgiincii taraf bazen miizakerede ¢ok 6nemli roller iistlenebilir: bir arabulucu,
bilgi toplayicisi, hakem, taraflar arasinda getir gotiir rollerini, bazen de bu rollerden
birkagin1 ayn1 anda iistlenebilir. Ugiincii tarafin gii¢ ve statiisii segmenlere gore daha

genis alan1 kapsamaktadir.

Stiregsel agidan bakildiginda {igiincii tarafin digerlerine karsi tavir ve
davranislar1 rollerine gore degismektedir. Bu rollerden bagimsiz olarak herhangi bir

ticiincii taraf miizakereyi alti noktada etkileyebilir: (Druckman, 2006: 230-231 )
1. Miizakereci- dost miizakereci iligkisi,
2. Miizakereci(ve dost miizakereci),
3. Miizakereci-se¢men iligkisi,
4. Sec¢menler,
5. Sec¢menler arasi iligkiler ve
6. Cevre-miizakere sistem iligkisi a¢isindan olusur.

Ucgiincii tarafin miizakereye miidahale etmesinin avantajlar1 ve dezavantajlari

vardir.( Wall, 1985: 116)
Avantajlar1 arasinda;

1. Miizakerecilerin temel meseleyi veya anlagsmaya varmay1 engelleyen
sorunlar1 yeniden tanimlamalart i¢in gerekli olan istikrar, karsilikli

nezaket ve saygi ortamini saglamak.
2. Tartigmaya ara vermek,
3. lletisime gelistirmek veya yeniden kurmak,

4. Temel meselelere odaklanmayi saglamak,
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5. Gerginlesmis ortami yumusatmak,
6. Zaman sinirlarini yeniden diizenlemek veya yeniden olusturmak,
7. Kesintiye ugrayan miizakerenin “batma maliyetini” azaltmak,

8. Miizakerecilerin anlasmadan  duyduklar1 tatmin  seviyelerini
ylkseltmek, sorun ¢O6zme silirecine ve ¢iktilarina katilmalarini

saglamaktir

Bu avantajlarin yani sira, iiclincii tarafin miidahalesi gegici bir siire i¢in olsa
bile, miizakere siirecinin basarisiz oldugunu gosterir. Zira taraflar, saglikli bir iliski
kuramamis ve gelistirememis, kendi sorunlarini ve c¢atigmalarini yonetmeyi
bagaramamistir. Bu 0Ozellikle de, taraflarin miizakere sonucu iizerindeki
kontrollerinden vazgegtikleri mahkeme ve tahkim durumlarinda dogrudur. Ugiincii
tarafin Onerdigi veya zorunlu kildigi coziimler, taraflarin anlasarak ulastiklar
¢Oziimlerden daha kotii olabilir.
3.1.3.6. Genel Cevre Faktorleri

Cevre faktorleri, miizakere siirecini etkileyen énemli diger yapisal ve siireg

degerleridir.

Miizakerenin bagimli oldugu kisiler, gruplar, kurumlar ve diger dissal ¢evre
bilesenleri(ulusal ve uluslararsi) icerisinde bulunur. Cevre-miizakere bagliliginin iki

Oonemli yonii vardir: (Crump, 2003: 190)

1. Miizakere yapan taraflar ¢evredeki kisiler, gruplar veya kurumlara

baghdir ve

2. Miizakere cevredeki tiim gruplar icin acgik veya/ve istii kapali bir

takim sonuglar getirmektedir.

Cevre faktoriiniin miizakereye katilimi(eger izin verilirse), bunlar
miizakerenin gidisatin1 degistirmeye calisir ve davraniglart miizakere i¢in durumsal
degisiklikler yaratabilir. Ayn1 zamanda, bir¢ok ¢evre faktorii ve taraflar istemeden de

miizakerenin akisini degistirebilir.

Miizakerede etkili olan temel ¢evre faktorleri sekilde gosterilmistir. Buna

“Cevre lliskisinin Firsatlar ve Tehditler Analiz Haritas1” denir.
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Zaman baskisi, genellikle miizakere disinda gelisen bir olaydir. Zaman
sinir1 ¢ok kati veya esnek olabilir veya bu ¢izgiye zaman maliyeti olarak da
gorebiliriz. Her iki goriiniimde taraflarin Karsilagtirma Diizeyi(KS) ve taleplerine

azaltic1 bir baski1 yapabilir.(Watkins, 1998:241-245)

Kiiltlirel normlar, ikinci faktordiir. Harnett ve Cummings(1980) ve diger

bir¢ok yazarlar, farkli milletlerin farkli miizakere yaptiklarini belirtmektedirler.

Bazilar1 yiiksekten baslayip azar azar geri adim artarken, bazilar1 da

dogrudan son teklifi verir.

Bazi kiiltiirler miizakerecilerin istismarci ve kati olmalarini gerektirirken,
bazilar1 da ¢ok yumusak ve arkadas¢a olmalarini gerektirmektedir. Buda miizakere

stillerini belirler.

Fakat her iki yaklagimlarda bu ¢alismadaki miizakere yaklagiminin “Denge”
diizenine gore tatmin olma agisindan yetersiz olacagi ve burada, uluslar arasi
yakinlagsmalarin artti§1 bir yiizyilda “esnek ve denge” siirecini kullanmanin diger
tarafi da “kardes veya dost” olarak goriip “birlikte yasamayi1” hedefleyen bir
yaklagimin gerekli oldugu belirtilir.

Kiiltiir gibi yasal olmayan faktorlerin yani sira, yasal konular da miizakere
siirecini ve sonuclarini etkiler. Bu etkiler, hem miizakereci hem de dost miizakereci
acisindan tartisilan ¢evresel destekler tam(kuvvetli) olarak anlagilmamaktadir.
Onceki olaylar veya &rnekler vasitasiyla heniiz sezgisel olarak tahmin

edilebilmektedir.(Acuff, 2005: 33, 40)

Kiiltiiriin baz1 6zellikleri ve 6diil yapilarinin etkileri, miizakerenin gorselligi
ile arttirlir. Eger miizakere kamuoyuna acik degilse, gorsellik eksikligi sistemi
olumsuz etkileyebilir; acik yapiliyorsa, taraflar ¢evrenin tiim etkilerine maruz
kalabilirler. Bunu se¢imi durumsallik sartlarina gore degisebilir. Bu sartlar1 ve segtigi
segmenlerin segmenleri veya tiglincii tarafin segmenleri de neden olabilir. Her ikinci
derecen se¢menler i¢in Onemli soru, orada bulunup bulunmadiklaridir. Eger

bulunuyorlarsa, miizakere siirecini etkileyeceklerdir.(Wall; 1985: 119-120)

Bu yiizyilda; sayilari, giicleri, yapilari, statiileri, rolleri, zorlayici veya baski

kurma oOzellikleri farklillk gosterdiginden davranmislart da farkli olacak ve
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operasyonel, taktik, ceza, odiil v.b. yaklasimlarinin degismesine neden olabilecektir.
Ucgiincii taraflarm segmenleri de miizakere siirecinde orada bulunmasalar bile ilgisiz

taraf degildirler ve ligiincii tarafi anlagma yapip yapmamaktan sorumlu tutabilirler.

Miizakere ile c¢evre arasinda karsiliklt bagimlilik iligskisi bulunmaktadir.
Cevre- miizakereye- bagimli olabilecegi gibi, miizakerenin ¢evreye bagli olmasi da

miimkiin olmasi agisindan énemlidir.

Ornegin, Filistin Kurtulus Orgiitii(FKO) ve Israil arasindaki miizakerelerde
bu goriilmiistiir. Goriilebilecek ciplak analizde; Israil asir1 derecede Amerika’ya,

FKO’ de Arap iilkelerine bagl goriilmektedir.

Cevre- miizakere sistemi ile ilgili diger faktorler; bu cevrelerin giict,

genisligi(insan veya grup sayist), karmasikligi ve istikrarl olup olmamasidir.
3.1.4. Miizakere Yonetiminde Stratejik Siirec

Stratejik yonetim genel anlamda, organizasyon ile gevresi arasindaki iliskileri
analiz ederek organizasyonun yoOniiniin ve amacglarmin belirlenmesi, bunlari
gerceklestirecek faaliyetlerin formiilasyonu ve tatbiki i¢in olusturulan bir yonetim

stirecidir. (Griffin, 1993: 176; Robbins, 1990: 121-122)

Bu siire¢ igerisinde; stratejik ama¢ veya amaglarin belirlenmesi, bunlarin
planlanmasi, uygun taktik amag¢ ve planlarin olusturulmasi i¢in gerekli olan iki

Oonemli parca bulunmaktadir. Bu parcalar1 bir elmanin iki yarist olarak diislinebiliriz.

1.Stratejik Formiilasyon: Bir anlamda organizasyon stratejisini belirleme
stirecidir. Kisaca teorik durumu ifade eder. (Griffin, 1993: 178) Bu siire¢ igerisinde,
stratejik amaglar, c¢evre analizi, organizasyon analizi ve organizasyon ile cevre
karsilagtirilmasi(eslesme-cevrenin firsatlari ve tehditleri ile organizasyonun giiglii ve

zayif yanlar1) bulunur. (Robbins, 1990: 123-124)

2. Stratejinin Uygulanmasi: Olusturulan stratejik formiilasyonun uygulanma
yontemlerini kapsar. Formiilasyon, stratejiyi belirlerken, uygulama ise stratejinin

nasil basarilacagi tizerine odaklanir. (Griffin, 1993: 190)
Bu siirecin genel yapist sunlardan olusur:

1. Organizasyon yapisi:
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2. Yo6nlendirme(liderlik) durumu:
3. Teknolojik yapi:

4. Bilgi ve kontrol sistemi

5. Insan kaynaklaridir.

Stratejiyi planlama ve yonetme siirecinin temel bir anahtar iskeletini vermis
bulunmaktayiz. Calismamiz bu konunun temel yapisi ile miizakere stratejisinin
yapisi ile benzestirmeye calismaktir. Yoksa stratejik yonetimi anlatmak degildir. Bu

calisma konumuzun 6ziinii olustururken genel bir bilgi vermektir.

Miizakere stratejisi yonetimi genel olarak, organizasyon ile ¢evresi arasindaki
iliskileri analiz ederek organizasyonun yoniiniin ve amaclarinin belirlenmesi, bunlari
gerceklestirecek faaliyetlerin formiilasyonu ve uygulanmasi igin olusturulan bir

mizakere siirecidir.

1. Miizakere Stratejik Formiilasyonun Belirlenmesi: Bu siirecte,
miizakere amagclarinin  belirlenmesi, miizakere yapisinin analizi, miizakere

organizasyonu ile yapisinin karsilastirilmasi ve analizi temel iskeleti olusturur.

2. Miizakere  Stratejik ~ Uygulamanin  Belirlenmesi: ~ Amaglarin
gerceklesmesi i¢in gerekli olan sorularin, kurallarin gelistirilmesi, ilgili sorularin
cevaplanmasi(giic dengesi analizi, taraflarin durumlarinin degerlendirilmesi, alt ve
ist sinirlar, genel yaklasimlar, olasilik planlari), ilgili taktiklerin olusumunda genel

belirlemeler ve biitiinlestirilmesi, izleme siire¢lerinden olusur.

Tiim bu unsurlar1 bir model ¢ergevesinde(Sekil 2.12.) 6zetlendi.
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‘Miizakere

9 |organizasyonunu
Analizi:

Guiglu ve Zayif

Yonler

3
N A 1
Muzakere yapisi Muz.akeft.e. Strateji
(i ve dig gevre) Gekirdegi:
s Segme,Uygulama
Analizi: Amacglar, ] :
! — Izleme,
Firsatlar ve niyetler, Ve Gelistirme
Tehditler degerler,planlar 3

|

*Gli¢ dengesi analizi,

4 + Taraflarin
Pozisyonlari

«Alt ve Ust sinirlar,

* Genel yaklagimlar,

+ Olasilik planlari

Sekil 2.12. Bir Miizakere Strateji Siirecinin Yonetim Modeli

3.1.4.1. Miizakerecinin Kendini TanimaAnalizi

Genel anlamda stratejiler, belirli bir miizakerede istenilen amaclara ulagsmak

icin secilirler. Amaglarin tiirti kullanilacak stratejileri belirlemede 6nemli rol oynar.

Zarar verici ve rekabet¢i amaglar1 benimseyen bir miizakereci 6zlem seviyesi
stratejisini belirler. Bu strateji, karsilastirma seviyesini arttirarak bekledigi sonucun
tizerinde olmasini saglar. Bdylece, sert pazarlik pozisyonuna gelerek karsi taraftan
tavizler bekler. Dolayisiyla bunun gibi diger amagclar ve strateji iliskisi 6nemlidir.

Ilerideki boliimlerde bu konuyla ilgili strateji yaklasimlarini detaylandirilacaktir.
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Strateji se¢iminde bazi1 sorularin yanitlanmasi, stratejiyi olusturacak
taktiklerin belirlenmesini saglar. Su ornekler verilebilir: (Kennedy, 1987: 204-205;
Fisher ve Ury, 1981: 6-7)

o Miizakere tartismayi da igeriyor mu?

o Birden fazla konu s6z konusu olabilir mi?

. Miizakereye yeni konular eklenebilir mi?

J Taraflarin ilgisi kisa siireli mi, yoksa uzun siireli mi?

o Taraflar arasindaki iliskisi uzun siireli mi, yoksa tek bir goriismeyle

mi sinirh?

J Taraflarin ilgileri ekonomik mi?

J Taraflar miizakere konularina ayni degeri veriyorlar mi1?

o Taraflar miizakereye istekli mi?

o Miizakereler 6zel olarak m1, genel olarak mi1 ele alinacak?

. Miizakereler reklam konusu olabilir mi?

. Se¢men tek bir kisi mi, bir grup mu, bir sirket mi, ya da baska tiirlii bir

organizasyon mu?

. Goriisme konusu iki taraf i¢in de ayn1 derecede 6nemli mi?

o Hangi taraf kazanmaya ya da kaybetmeye daha yakin?

° Miizakerenin konusu rutin mi, farkli mi?

o Taraflar ihtiyaglar, gercekler, yasalar, ekonomik kaynaklar, ahlak ve

benzeri konularda ayn1 diizeyde mi, ya da bir tarafi daha {istiin mii?

J Gorlisme yiiz yiize mi, telefonla m1?, yazismayla mi, yoksa bunlarin

bir kombinasyonu bi¢iminde mi yapiliyor?

o Degisik alternatifler miimkiin mii, miimkiinse ne derecede kabul

edilebilir?
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Miizakere slirecinin organizasyon elemanlarindan, insan, bilgi, gii¢, zaman ve
sosyal  organizasyon kaynaklarimin  miizakere  yapisindaki  elemanlarla
karsilastirilmast sonucu, yapinin firsatlari ve tehditleri ile organizasyonun gii¢lii ve

zay1f yonleri ortaya c¢ikarilir.

Daha once stratejik amaglarin belirlenmesinde 6rnek sorular verilmisti. Bu
sorular siire¢ icerisinde devamli olarak gelistirilmelidir. Ciinkii siire¢ duragan
degildir. Amacimiz, stratejik ve taktiksel planlarin degismezligi degil, miizakere

amagclarimizin gergeklesmesidir.

Miizakere stratejisi gelistirilirken, her iki dost miizakerecilerin bulunduklar
miizakere pozisyonlarinin analizi olmaktadir. Gii¢lii mii zayif m1 oldugu hususunda

coziimlemeye gidilir.

Basarili tim miizakereciler yonetsel anlamdaki bu ¢dziimleme siirecini iyi
bilmeleri gerekir. Ozellikle miizakerecilerin kendini tamimlamada ve daha sonra

cevreyi tanimlamada bu fikir yiiriitmelerine ihtiyaclar1 vardir.

Gli¢ dengesinin analizinin 0ziinde, miizakerenin basarisiz olmasi halinde
dostlarin birbirine verebilecegi zararin degerlendirilmesine dayanir ve burada

kullanabilecek araglarin tespiti bulunur.(Kennedy, 1987: 7; Fisher ve Ury, 1981: 6)

Yanitlarin tam olarak belirgin ve objektif olmasi her zaman miimkiin
olmayabilir. Her iki dost miizakereci(ler) birbirleri hakkindaki bilgilerin dogruluguna
ve eksiksiz olmasina bagl olarak karar vereceklerdir. Bu bilgiler hem eksik hem de
tam olabilmesi igin iyi bir organizasyona ihtiya¢ vardir. Ozellikle yiizyilimizda hizla
ilerleyen bir enformasyon ¢oklugu ve kirliligi bulunmaktadir. Miizakere
yapilarindaki bu degisiklik miizakereciler i¢in iyi bir sosyal ve bilgi kaynaklarinin iyi
bir organizasyonuna ihtiya¢ gosterecegi bilinmelidir. (The Negotiation Experts,

“Negotiation Types”, 2008)

Gili¢ dengesinin degerlendirilmesinde, her iki dost miizakerecilerin nispi
giiclerinin de c¢oziimlenmesi gereklidir. Kararlilik giicli, ileri siiriilecek fikrin

saglamlig1 ve etkisi burada bilinmelidir. (Fisher ve Ury, 1981: 7)



94

Ornegin, dost miizakerecilerin miizakere yapisi igindeki kararlilhk giigleri,
destekleri, gergekten var mu yoksa bir sey yapmis gibi goriinmek i¢in mi 1srar
etmektedir? Bir blof mi yapilmaktadir bilinmelidir. Ayni zamanda diger dost
miizakereci i¢cin meselenin 6nemi ger¢ekten var m1? Yoksa sadece karsi ¢ikmak i¢in
mi masada bulunmaktadir? Bu derecelendirmelerin giicii miizakere siirecinin

yonetiminde onemli bir etki yapabilecektir. (Kennedy, 1987: 184; )

Kararlilik giiciiniin yaninda, miizakerecilerin ileri siirdiigli fikirlerin giicli de
Ol¢iilmelidir. Bir miizakerecinin mantiksal ve duygusal temelde gliglii olmasi, diger
dost miizakerecinin kararhiligin1 ve etkisini zedeler. Bu siliregte genelde bu
argiimanlarin 6nceden diisiiniilmesi bir ¢éziimleme yapilmamasi biiyiik bir eksiklik
olarak goriiliir ve daha baslamadan miizakerede basarisizligi getirir. (Antonioni,

1998: 350-351)

Miizakereciler bu giiclii ve zay1f yonlerini elestirmeye agmasi ve zayifliklarini
miizakerede agiga ¢ikmasini dnlemek i¢in gerekli onlemleri almalar1 gerekir. Ciinkii
miizakerecilerin niyetlerinin yani amacglarinin se¢imine goére bu zayifliklarin

bulunmasi igin gosterecekleri faaliyetlerinde sayis1 dogru orantida artacaktir.

Miizakereci gliglii ve zayif yonlerini tanirken, dost miizakerecinin de giiclii ve

zayif yonlerini tanimaya ¢alisir ve bunlarin degerlendirmesini yapar.

Bu degerlendirmenin ardindan miizakereciler miizakereye baslamadan 6nce

kendi durumlarini iyilestirip iyilestiremeyeceklerini arastirir. (Kennedy, 1987: 17)

Hem kararliliklarin1 hem de fikirlerinin 6ziinii gelistirmeye ve giiclendirmeye
calismalidirlar. Ozellikle su iki durum incelenmelidir: (The Negotiation Experts,

“Negotiation Types”, 2008;)
1. Durumu destekleyecek daha fazla bilgi elde edilebilir mi? Bu bilgi

istatistiksel, ticari veya siyasi olabilir.

2. Gegmis yillardaki anlagmalar 6rnek gosterilerek emsal gosterme giicii
kullanilabilir ve bu olayda da ayni kurallarin gecerli olmasi istenebilir. Bagka

organizasyonlardaki uygulama hakkindaki bilgiler de karsilastirma i¢in kullanilabilir.

Bu siire¢le birlikte miizakereci li¢ muhtemel sonu¢ hakkinda net bir fikre

sahip olmasi gerekir.
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Tim hayatsal donglide insanoglunun ¢ogu bu ihtimalleri ¢cok fazla dikkat

etmez veya onemsemez. Fakat miizakerecinin boyle bir kolaylig1 yoktur.

Bunlar, en iyi durum veya iist sinir; beklenen durum veya hesaplanabilen sinir

ve en kotli durum veya alt sinirdir. (Fisher ve Ury, 1981: 6, 101)

Alt sinir, miizakerede gelinebilecek son nokta, kabul edilebilecek en asagi

kosuldur.

Miizakerecinin belirledigi alt sinir ancak siras1 geldiginde ortaya c¢ikacaktir.
Hatta bazi durumlarda higbir zaman agiklanmayacaktir. Cilinkii varilmasi diisiiniilen
daha tstlidir ve miizakerede anlagsmaya varilan tim hususlar baglanip giivenceye
alindiktan sonra dahi alt siirin agiklanmasi, gelecek miizakereler agisindan biiyiik
bir taktik hata olur. (The Negotiation Experts, “Negotiation Types”, 2008; Fisher ve
Ury, 1981: 103)

Alt sinirin belirlenmesi miizakereci igin siirecte karsilasilabilecek muhtemel
sonuglarin belirlenmesi i¢indir. Yoksa iligkilerin devamlilig1r her zaman 6n planda

olabilecektir.

Ust smir belirlenirken miizakerenin sonucu hakkinda ne fazla iyimser olmak
ve ideal hedefleri gercekci hedefler ile 6zdeslestirmektir. Ust sinir, o derece hassas
ayarlanmalidir ki, ne arzu edilen noktaya ¢ok yakin olup miizakere firsatlarini
ortadan kaldirsin ve ne de istenilen noktanin ¢ok iistiinde olup, miizakereler sirasinda
istenen noktaya inildigi takdirde, bu inis dost miizakereci tarafindan bir diisiis olarak

algilansin. (Kennedy, 1987: 185)
3.1.4.2. Miizakerecinin Kendin Tan1 Analizi

Miizakere siirecinde miizakereye baglamadan once diger dost miizakereci(ler)
taraflarin gercek hedeflerinin ne oldugunu ve bunlar1 basarmak i¢in nasil bir yol,
yontem ve taktik izleyeceklerinin bilinmesi dnemlidir. Kendini tanima analizinde

bahsedilen stire¢ simetrik sekilde ayn1 zamanda dost miizakere tarafi i¢in de yapilir.

Dost miizakerecinin goriiniiste belirledigi hedef veya hedefler belirgin oldugu
diisiiniilebilir. Ancak ger¢cek yasamda her sey bu kadar agik olmayabilir. Niyetler
baska yonde olabilir. Dolayisiyla daha baska bir meselenin veya niyetin olup

olmadigimi goérmek i¢in her zaman dost miizakerecinin belirgin ve agik olan
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hedefinin altindaki gercek niyetini 6grenmekte fayda vardir. Miizakereye baglamadan
miizakere konusu ve dost taraflarin ileri siirece8i fikirler hakkinda resmi-

bicimsel(formel) veya informel bilgiler edinilmeye ¢alisilabilir. (Crump, 2003: 191)

Formal miizakerelerde(6rnegin, ulusal asgari iicret miizakerelerinde veya
uluslar aras1 kredi veya siyasi miizakerelerde) yazili bir durum bildiriminin
sunulmasi, miizakere oncesi bir degerlendirmenin yapilmasini kolaylastirir. Yazih
beyanlar, ¢ogunlukla istatistiksel veriler igerir. Tim bu yazili beyanlarin
kaynaklarmin gecerliligi bakimindan incelenmeli ve herhangi bir hilenin kullanilip

kullanilmadig1 aydinlatilmalidir.

Yazili durum beyanlarini miimkiin olmadig1 durumlarda gayri resmi bilgi
edinilmelidir. Ozellikle kisisel temelde iyi iliskiler veya diger grupsal faaliyetlerdeki
beraberligin getirdigi iliskiler (kliip, dernek gibi) bu yonde kayit dis1 bilgi

edinilmesini saglayabilmektedir.
Daha formal diizeyde bilgi edinmeye soyle bir 6rnek verebilinir:

Bir organizasyon baskanliginin bir insa projesinde taseron kullanilmasi ile
ilgili durum hakkinda genel miidiiriin baskandan yazili olarak bir toplant1 talep
ettigini dlisiinelim. Bu istek bagkan yardimcisi tarafindan su sekilde bir mektupla
cevaplandirilabilir: “Taseron konusunda bir toplant1 iste§inde bulunmak amaciyla
baskanliga goénderdiginiz mektup i¢in tesekkiir ederiz. Kendisi, programinin
onlimiizdeki birkag hafta i¢in ¢ok yogun oldugunu ve gelecek aydan 6nce bir toplanti
giinii ayarlamasiin ¢ok zor oldugunu size iletmemi istedi. Bu yilizden herhangi bir
ertelemeden kacinmak ve toplant1 yapildigi zaman sunacaginiz konularin bir sonuca
varilmasini saglamak i¢in, daha 6nce bana istediginiz meseleleri ve Onerilerinizi
belirten bir not iletmeniz ve hatta bu konuda secenek olarak, benimle bir 6n goriisme
isteginiz de bulunabilirsiniz. bu konudaki goriislerinizin kurumumuzun ilerlemesi ve
gelisimi i¢in Onemli olacaginin bilincinde oldugunu belirterek bu konudaki

tercihinizi bildirmek icin telefon edebilirsiniz.”

Genel miidiiriin hangi segenegi tercih ederse etsin, bagkanligin herhangi bir
formal miizakere gergeklesmeden Once durum hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olmasimi saglayacaktir. Eger genel miidiir daha ayrintili bir mektup yollarsa, bu

baskanliga arastirma ve inceleme yapmak ve konuyu aralarinda goriismek i¢in zaman
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saglayacaktir. Eger informal goriisme Onerisini kabul ederse, bu bagkan yardimcisina
sadece genel miidiiriin fikirlerini ve niyetlerini elde etmesi i¢in bir firsat saglamakla

kalmaz, ayn1 zamanda meseleyi ¢dzmesi i¢in de bir firsat verir.
3.1.4.3. Miizakerecinin Kendini Yonetme Analizi

Miizakere siirecinde amaglarin belirlenmesi kadar, bu amaclarin birbirleriyle
catismamasi ve amaclarin degisimi gibi ¢ok yonlii yelpazeyi i¢ine alacak biitiinsel ve
aynt zamanda esnek ve dengeli yaklasim gerekebilir. Buna, “Dengeli ve Esnek

Amaclar” Yaklasimi denir.

Amaglar arasinda catisma olabilir. Bu durumda oncelikler belirlenmelidir.
Catisma kararsizliga neden olabilecegi gibi, bu anlasmazlik basarisizliga da neden
olabilecektir. Eger ortada bir catisma varsa bunun analiz edilmesi gerekir. Belki
catisma gercekte olmayabilir veya yanlis anlamadan kaynaklanabilir. Kisisel amagh

catismalar bazen miizakere siirecinin amaglariyla catisabilir.

Burada eger bir alt ve iist smir belirleyeceksek; kara verici ve/veya
miizakerecinin en alt kabul edilebilir sonugla en yiiksek kabul edilen bir esnekligi
cebinde tagimasi gerekir. Esneklik sartlar degistigi zaman sinirlarin degisebilecegi
her tiirlii olasiliklarin hesaplanmasinda ortaya g¢ikacak sonuglarin belirlenmesidir.
Denge ise dostunuzla ilgili miizakere siirecinde ileriye doniik uzun vadeli tiim sartlar
degerlendiren dostunuzun da sonuglarini igeren ve yok edici veya zarar verici degil

onunla birlikte yasamay siirdiirecek bir yaklasimi ifade eder.

Miizakerede amaglarin yerine getirilmesi objektif acidan tatminlik sagladigi

gibi siibjektif acidan da tatminlik saglamasi istenebilir.

Miizakere siirecindeki amaglarin basarisizlifinda ya objektif acgidan bir

tatminsizlik olusur ya da siibjektif tatminlik yaratilabilir.

Miizakere siireci dinamik bir yaklasim i¢erdiginden devamli degisen sartlara

gore tatminlik derecesi de yeniden degisebilir.

Bir 10 yil once yapilan bir miizakere anlasmasi, simdi ihtiyaclarin veya
sartlarin degismesi sonucu yeniden ele alinabilir. Dostlar arasinda olusan bu degisim

iki dostun bir arada istedigi bir siire¢ olmayabilir.
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Miizakere siirecindeki amaglari etkileyen faktorlerin degisimi, yeni amaclarin

olusumunu bu da miizakere ¢iktilarini etkileyecektir.

Bu yaklasim ulusal ve uluslar arasi tiim miizakerelerde uygulanabilecek en

dogru tarz olabilecektir. Yaklagimin 6ziindeki unsurlar1 genel olarak sayarsak:

1. Miizakerecinin kendini ve organizasyonunu tanimasidir. Bu tanimada,
gliclii ve zayif yoOnlerini bilmesidir. Ayn1 zamanda organizasyonunun yapisinin da
giiclii ve zayif yonlerini bilerek siirekli olarak siire¢ icerisinde ve siire¢ sonunda da

iyilestirmeye devam etmesidir.

2. Miizakerecinin etrafi kendin tanimasi(Ugan, 2005: 81) unsurudur. Bu
tanimada, dost miizakereci ve yapist hakkinda firsatlari, tehditleri, giiclii ve zayif

yonlerini bilmesidir.

3. Miizakerecinin kendini yonetmesidir. Kendini ve etrafin1 bilen ve
tantyan miizakereci agisindan kendini yonetme “Neye sahip oldugunu bilmesi ve

bunun sonucu neye ihtiyaci oldugununa karar verme”(Ugan, 2005: 81) sidir.

4. Bu yaklagim, iki u¢ yaklagimdan ayrilir ve bunlar1 denge ve esnek
yapi icerinde eritir. Bu iki u¢ yaklasim, miizakere tarzi rahat, agik ve arkadasca veya
iddiaci, 1srarc1 ve saldirgan olabilendir. Bu yaklasimlarin her ikisi de miizakere
siirecinde tek basina kullanilamayacagi gibi bu yaklagimlar diger dost miizakereciyi
rakip yani yok edilmesi gereken bir unsur olarak géren veya gecici olarak yasamasini
saglayip onu Once kontrol, sonra saf dis1 ve daha sonra da yok edilmesini hazirlayan
goriinliste acik olmayan niyetlerin olustugu samimi olmayan tarzlarin ikisinin de
zarar verecegini gosterir. Denge ve Esnek yaklasim 6ziinde, ikna, uzun vade, deger

liretme ve dostunuzun da sonuglarini igeren birlikte yasamay1 bulundurur.

5. Bu biitlinsel yaklagim tarzi miizakere yonetimimizin tiim yapisina ve

organizasyonuna rehberlik eden genel biiyiik stratejidir.

Her bir miizakerede bir strateji kullanilmalidir. Miizakereci hedeflere,

fonksiyonlara ve yontemlere yogunlasmalidir.

Onceki agiklamalarin bircok unsurunu birlestirerek, bir miizakere stratejisinin

formiile edilmesi mimkiindiir.

1. Miizakere stratejisinin formiilii ve fonksiyonu:
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. Miizakereciler ilkin ulasmak istedikleri sonuglari belirler.
Miizakerecilerin hedefi yiiksek bir Net Sonug (NS) saglamaktir.(Wall, 1985: 69). Bu
net sonu¢ onlarin Karsilastirma Seviyeleri (KS) ve Alternatiflerin Karsilastirma

Seviyelerinin (KSart) listiinde olmalidir. (Fisher ve Ury, 1981: 108—-109)

o Daha sonra ekonomide uygulanan ve miibadele genel dengesi olarak

Edgewort Kutusu(Diiger, 1996; 581-584) kullanilarak, miizakerecinin net

sonuclarini:
= Dost tarafi yiliksek net sonuglar vermeleri ydniinde
hareketlendirerek,
== Dost tarafi yonlendirerek,
= Dost tarafi kisitlayarak nasil yiikseltebileceklerini arastirirlar.
2. Yontemler stireci:

Miizakereci dost tarafi nasil harekete gecirir, yonlendirir ve kisitlar? Yani
hangi yontemler bu {i¢ stratejik fonksiyonun yerine getirilmesi i¢in uygulanabilir?

Bir anlamda “taktiklerin” olusumu saglanir. (Fisher ve Ury, 1981: 109)

Her iki dost miizakerecilerin miizakeredeki davraniglari net sonuglari,
karsilastirma seviyeleri ve alternatifleri karsilagtirma seviyeleri tarafindan belirlenir.

Uygulayacaklari taktiklerle bu fonksiyonlarin yerine getirilmesini saglayabilir.
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Stratejik Fonksiyonlar

Hareket Dogrudan Yonlendirme Kisitlama veya Zorlama
NST ) Uzlastirma ve Odiillendirme Taktikleri >
Degistir NS —

NSl Tehdit ve Zorlama Taktikleri

V.

kst «—— Nazik Taktikler——»

Degistir KS
KSL «—— Sert ve Rekabetgi Taktikler —

KS ALTT

Degistir KS 5 1

Rekabetgi, Tehdit ve
Zorlama Taktikleri

KS ALTL

Sekil 2.13. Miizakerede Stratejik Fonksiyonlar ve Yontemler Matrisi

Kaynak: Wall, 1985: 70

Sekil 2.13> de, stratejik fonksiyonlar1 (hareketlendirme, dogrudan
yonlendirme ve kisitlama veya zorlama) yatay eksen boyunca ve bu fonksiyonlari
gerceklestirmeye yardimei olacak yontemleri(dost miizakerecinin net sonuglari,
karsilagtirma seviyeleri ve alternatiflerin karsilagtirma seviyelerini degistirme) dikey
eksen boyunca diizenlenmis bir matris {lizerinde gosterilmektedir. Miizakerecinin
taktikleri, karsi tarafin net ciktilarini, karsilastirma seviyeleri ve alternatiflerin
karsilagtirma seviyelerini yiikseltmek veya azaltmak i¢in kullanir. Bu yilizden her
stratejik yontem yiikseltme ve diisiirme olarak iki sinifa ayrilir: 1. Net Sonucun
yiikseltilmesi (NS 1) / veya diisiiriilmesi (NS|); 2.Karsilastirma Seviyesinin
Yiikseltilmesi (KS1) / veya diisiiriilmesi (KS|); Alternatif Karsilastirma Seviyesinin
yiikseltilmesi (KSart1) / veya diistiriilmesi (KSart)).

Boylelikle sonu¢ matrisi yardimiyla karsi tarafin net ¢iktisini, karsilagtirma
seviyeleri ve alternatiflerin karsilastirma seviyelerini ylikselterek veya azaltarak,
kars1 tarafi hareket ettiren, yonelten veya kisitlayan/zorlayan taktikler hazirlanir.
Miizakerede taktikler boliimiinde incelenecek yatistirici ve odiillendirici taktikler,
kars1 tarafin net ¢iktisini yiikselterek onlar1 hareketlendirir, yonlendirir veya kisitlar.
Buna karsin tehdit edici ve zorlayici taktikler karsi tarafin net ¢iktisini azaltmak

suretiyle bu fonksiyonlar1 yerine getirir. Yumusak davramis taktikleri karsilagtirma
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seviyelerini yiikselterek karsi tarafi hareketlendirir, yonlendirir ve kisitlar. Sonug
olarak rekabetci, tehdit edici ve zorlayici taktiklerle karsi tarafin karsilastirma
seviyelerini diiglirerek onu kisitlar. Goriildiigii gibi matriste bos hiicreler de vardir.
Bunlardan KS1/ kisitlama hiicresi doldurulmamastir, ¢ilinkii karsi tarafin karsilagtirma
seviyesini ylikseltmek onu kisitlamaz; tam tersi bir etki yapar. Buna benzer olarak
dort alt hiicrede bostur, ¢ilinkii dost tarafin alternatif karsilastirma seviyesindeki
degisiklikler, onu miizakerede hareketlendirmez veya yonlendirmez. Son olarak, dost
tarafin karsilastirma seviyesini ylikseltmek kisitlamalart arttirmanin aksine azaltacagi

icin, KSAr 11/ kisitlama hiicresi de bostur.

Miizakerede dort taktik grubuna yer verilmemistir. Bunlar tarafsiz davranis
taktikleri, yapisal taktikler, problem ¢oziicii taktikler ve irrasyonel taktiklerdir. Ilk ii¢
grubun analiz dis1 birakilmasi, i¢erdikleri taktiklerin biitiin miizakereler i¢in uygun
olmasina baghdir. Akilc1 olmayan taktikler disarida birakilmistir, ¢iinkii bunlar asla

kullanilmamalidir-akilc1 olmayan taktikleri kullanmanin maliyetleri getirilerini asar.

Bazen miizakerecilerin bir takim kazanglar elde etmek amaciyla akilci
olmayan harekette bulunmalarinin yararli olmasi, tartismali bir konudur. Akilci
olmayan(irrasyonel) taktikleri envanterde bulundurmanin yarari pek fazla degildir,
ciinkii akilc1 olmama rolii giivenilir degildir. Insanlar akilct olmamanin mantiksal
yliziinii ortaya c¢ikarmak igin akilct olamamayi segebilirler. Bu durumda bile
miizakerecinin se¢menleri, akilci olmayan bir sekilde davranmasini ve ¢ikarlarini
temsil ederken kontrolsiiz olmasmi istemezler. (The Negotiation Experts,

“Negotiation Types”, 2008)

Miizakereciler taktiklerini dost tarafi hareketlendirme, yonlendirme ve
kisitlamada ve zorlamada kullanabileceklerine ragmen bunlar1 birlesik (gorevdeslik-
sinerjistik) strateji haline nasil getirir? Bir strateji gelistirir, uygun olmayan taktikleri
cikarir ve geride kalan uygun taktikleri birlestirip etkin bir strateji haline

getirebilirler.

Taraflar arasinda alt1 potansiyel iliski vardir ve bunlar, her bir tarafin diger
tarafla etkilesimi sonucunda elde ettigi sonug¢ (6diil) ve katlandigi maliyet degis-
tokuslardir. Odiillerle maliyetler arasindaki fark, her bir etkilesim igin taraflara net

sonug getirir. Her bir taraf-miizakereci, dost miizakereci, miizakerecinin se¢menti,
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dost miizakerecinin se¢meni-birden fazla tarafla miizakere yapabilir, tiim
etkilesimlerden biriken toplam oOdiiller, toplam maliyetler ve bunlar arasindaki
fark(toplam NS), o&diillerin, maliyetlerin ve net ¢iktilarin toplamidir. Her bir
etkilesimde, ddiiller ve maliyetler iki esas kaynaktan gelir: Devam eden etkilesim ve

bu etkilesimin sonucudur.

Asagidaki Wall tarafindan olusturulan formiil bu nokta iizerinde durmaktadir.
Her bir tarafin elde ettigi net sonug, diger tarafla etkilesim sonucu elde edilen net

sonug ile uzlagsma sonucu elde edilen net sonucun toplamina esittir. (Wall, 1985: 23—

24)

Her bir tarafin elde ettigi net sonuc: NS

Diger tarafla etkilesim sonucu elde edilen net sonu¢: NS ctxitesim)
Uzlasma sonucu elde edilen net sonu¢: NSyziagma)
NS= NSetkitesim) T NS uziasma)

Daha ayrintili bir sekilde yazilirsa:

NS= ((")nij - M, + (Oui— M,

NS: Taraflarin toplam net sonuglari.

O: Odiil(Fayda); M: Maliyet(Bedel)

j: Taraf sayist

i : Odiiliin degeri veya Maliyetin tutart

O, : Tarafj ile etkilesimden elde edilen i &diili.
O, : Uzlagsmadan elde edilen i ddiilii.

M,;j : Tarafj ile etkilesimden elde edilen i maliyeti.

M, : Uzlasmadan elde edilen i maliyeti

Taraflar gelecek etkilesimlerden ve anlasmalardan elde edecekleri net
sonuclar1 kesin olarak bilemeyebilir, bu nedenle bazi1 olasiliklardan bahsedilir.
Hesaplama yapilirken de net sonuglar, dolayisiyla de ddiiller ve maliyetler,meydana

gelme olasiliklari ile ¢arpilmalidir.

Sonug olarak net sonu¢ asagidaki formiilde gosterildigi gibi, (1) (her bir

tarafla etkilesimden elde edilen net sonug) * (her bir net sonucun meydana gelme
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olasilig1) ile (2) (anlasmadan elde edilen net sonuglar) * (her bir net sonucunun

meydana gelme olasilig1) nin toplamindan olusmaktadir:

Bu formiilii ayrintili hala getirilirse: (Wall, 1985: 24-25)

Her bir tarafin elde ettigi net sonuc: NS

Diger tarafla etkilesim sonucu elde edilen net sonu¢: NS ctxitesim)
Uzlasma sonucu elde edilen net sonu¢: NSyziagma)

Her bir net sonucun meydana gelme olasiligi: O

Carpma sembolii: *

NS: Taraflarin toplam net sonuglari.

O: Odiil(Fayda); M: Maliyet(Bedel)

j: Taraf sayisi

i: Odiiliin degeri veya Maliyetin tutari

NS= [NS(etwitesim) * O] + [NSquztasma) * O]

Daha ayrintili bir sekilde verirsek:

NS= [(Onij * §O0mij) — Muij * mOuij )] + [(Oui * 50ui) — (Mui * mOui)]
NS: Taraflarin toplam net sonuglart.

O, : Tarafj ile etkilesimden elde edilen i &diili.
O, : Uzlagsmadan elde edilen i ddiilii.

M,;j : Tarafj ile etkilesimden elde edilen 1 maliyeti.
M,;: Uzlagmadan elde edilen i maliyeti

5Onij : Onij» nin meydana gelme olasiligi

mOhnij : Myi” nin meydana gelme olasilii

sO0ui s Oy ¢ nin meydana gelme olasiligi

mOui : My © nin meydana gelme olasilig

Miizakerelerde her bir segcmen ve miizakereci, toplam net sonucunu
degerlendirmek i¢in bir standart, amag veya istek yani bir karsilastirma seviyesi(KS)
gelistirir ve kullanir. Miizakerede her bir taraf kendi net sonucunu bir karsilastirma
seviyesine gore degerlendirir; eger net sonu¢ karsilastirma seviyesine esit ya da
ondan fazla ise(NS>=KS), taraflar miizakereden memnun demektir. Eger net sonug
amaclart karsilamiyorsa (NS<KS), taraflar miizakereden tatmin olmamuistir ve

sonuclarini gelistirmek i¢in adim atmak zorundadirlar.
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Net sonug¢ ve karsilagtirma seviyeleri disinda miizakerecinin ve se¢gmenin
davranisin1 belirlemeye yarayan diger bir etken, alternatif sonuclardir(KSayr).
Alternatif kargilastirma seviyeleri, (KSapr)miizakereci veya miizakereci grup bir
miizakereden ¢ikip alternatif bir miizakereye girdigi zaman, her bir tarafin elde ettigi
net sonuglart ifade eder. Eger alternatif bir sonug yoksa alternatifleri karsilagtirma
seviyesi sadece mevcut miizakereyi birakmadan elde edilen net sonuca esit olacaktir.
Net sonug gibi, alternatif karsilagtirma seviyeleri, olasilikli net sonuglarin toplamina

veya olasilikli 6diil veya maliyetlerin toplamina esittir.

Bu nedenle alternatif karsilastirma seviyesi: (1)(her bir etkilesimden elde
edilen net sonuglar) * (her bir sonucun olusma olasiligl); (2) (bir anlagsmada taraf
olmamaktan dogan net sonuclari) * (her bir net sonucun olugma olasilig1); (3)
(alternatif taraflarla etkilesimden dogan net sonuglar) * (her bir net sonucun olugsma
olasiligi) ve (4) (alternatif taraflarla anlasmadan kaynaklanan net sonuglar) * (her bir

net sonucun olusma olasiligi) nin toplamina esittir.

Bu formiiliin ayrintilari: (The Negotiation Experts, “Negotiation Types”,
2008; Wall, 1985: 24-26)

Her bir tarafin elde ettigi net sonu¢: NS

Alternatif karsilastirma seviyesi: KSapr

Her bir net sonucun meydana gelme olasihigi: O

Mevcut tarafla etkilesim kurmama sonucu elde edilen net sonuglar: NSyeveut
taraflarla etkilesim kurmama

Bir anlasmada taraf olmamaktan dogan net sonuclar: NSaniasan bir taraf olmama
Alternatif taraflarla etkilesimden dogan net sonuglar: NS,iernatif tarafiaria etkilesim
Alternatif taraflarla anlasmadan kaynaklanan net sonuglar: NS ayernaif tarafiaria
anlasma

Carpma sembolii: *

O: Odiil(Fayda); M: Maliyet(Bedel)

j: Taraf sayisi

k: Miizakere yapilabilecek alternatif taraf sayisi

i: Odiiliin degeri veya Maliyetin tutar

I<SALT = (NSmevcut taraflarla etkilesim kurmama *0 ) + (Nsanlasan bir taraf olmama *0 ) +
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(NSaiternatif taraftarta etkitesim * O) T (NS aiternatif tarafiaria antasma™ O)
Daha ayrintil1 bir sekilde verirsek:
KSarr = [(Osii * §04i) — M * mOiij )] + [(Oai * §0a) — Ma* mOa)l + [(Onic *
§O0niK) — M * mOnik )] + [(Ouik * 50uik) = Muik * mOuit)]
KS,pt: Alternatiflerin karsilagtirma seviyesi
O,v,ij : Taraf'j ile etkilesim kurmama sonucu elde edilen i 6diilii.
Oui : Anlasma yapmamaktan elde edilen i odiilii
O, : alternatif k tarafiyla etkilesimden elde edilen i odiilii
O.ix : taraf k ile alternatif anlasmadan elde edilen i 6diili
M : Tarafj ile etkilesim kurmama sonucu elde edilen i maliyeti.
M;; : Anlagma yapmamaktan elde edilen i maliyeti
M,k ¢ alternatif k tarafiyla etkilesimden elde edilen i maliyeti
M,k : taraf k ile alternatif anlagsmadan elde edilen i maliyeti
5O (");,ij -nin meydana gelme olasilig1
mOiij : My nin meydana gelme olasiligi
:0ui ¢ Ogi’ nin meydana gelme olasiligi
mOai ¢ Mg © nin meydana gelme olasiligt
sOnik ¢ Opi’nin meydana gelme olasilig1
mOhik ¢ Mpi’nin meydana gelme olasiligi
sO0uik ¢ Oui’ nin meydana gelme olasiligi
mOhik ¢ My’ nin meydana gelme olasiligi
Eger miizakerecinin ve se¢gmenin net sonuglari alternatif karsilagtirma
seviyesine esit ya da ondan fazla ise (NS>= KSair), miizakereci bir anlagsma
saglanana kadar miizakereye katilmaya devam eder. Eger net sonucu, alternatif

karsilagtirma seviyesinden kiiclik ise (NS<KSart), net sonucunu yiikseltmek igin

adim atar ve belki de miizakereden c¢ekilir.

NS, KS ve KSarr’ 1in miizakerecinin, dost miizakereci ve se¢menlerin
davranislarini nasil etkiledigi, gercek bir miizakerede taraflarin pozisyonlarinin
olasilik planlarin1 bu faktorler agisindan ele almakla acgiklanabilir. Bu olasilik

planlarinin nasil yapilacagini bir 6rnek tizerinden agiklanabilir.

Ornegin, davaci ve sanik avukatlar1 arasinda gecen bir miizakere tasarlansin.
Miizakere konusunun davacinin samiga actigi bir davadir. Eger avukatlar bir
uzlagsmaya varirlarsa, sanik davaciya ongoriilen parayr ddeyecek ve avukatlar da

kendi paralarini alacaklardir. Davact avukati anlasma tutarinin belirli bir ylizdesini
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veya harcadig1 her saat i¢in ¢ok yliksek iicret alsin. Samigin avukati sadece saat
tizerinden fticret aldigi olursa ve eger avukatlar uzlasmaya varamazlarsa, olay
mahkemeye gotiiriiliir; avukatlar daha ¢ok zaman ve ¢aba harcamak zorunda kalirlar.

Karar verme de hakim veya jiiriye bakilir.

Bu iliskiyi yoOnetimde karar verme asamalarinda kullanilan degisik

sonuglari(olasiliklar1) gosteren Line modelini(Wagner, 1969: 840—842) uygulayarak

aciklanabilir.
2 3
Durumlar 1
— NS NS KS o1
KS ar
— 1 KS — 1 K
—t——KSy — I —KS — s
5 6
Durumlar 4
———— KS, KS KS
NS NS KS o1
S I KS a1 NS

Sekil 2. 14. Miizakerecinin(Davacinin) Avukatinin NS, KS ve KSap 1’ lar:
Arasmdaki Goreli Iliskileri

Davaci avukatinin net sunucunun, karsilastirma seviyesinin ve alternatifleri
karsilagtirma seviyesinin goreli pozisyonlarmin davranisint nasil etkiledigini

inceleyelim.

Sekil 2.14° de birinci durumda, net sonucu karsilagtirma seviyesinden
fazladir(belki de sanik avukatinin ¢abuk anlagmak istemesi ve bunun i¢in ¢ok agik
bir teklif yapmasi yiiziinden). Bu nedenle potansiyel net sonucundan memnun ve
biiyiik bir olasilikla bunu yiikseltmek i¢in adim atmayacaktir. Net sonucu ayni
zamanda alternatif karsilastirma seviyesinden(mahkemeye gitmeden beklenen
0deme) de fazladir. Bu nedenle biiyiik bir ihtimal ile uzlasmaya c¢ok istekli olacaktir.
Alternatif karsilagtirma seviyesi diisiik olabilir, ¢linkii mahkeme siireci uzun siirer ve
avukat sabit ylizdeli bir anlagmayla ¢aligmakta ya da mahkemede benzer bir olayin

basarisizlikla sonuglandigini bilmektedir.
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Ikinci durumda NS >KS oldugu i¢in davacinin avukat: anlasmadan memnun
kalir, NS <KS, oldugu i¢in biiyiik bir ihtimalle sanik avukati ile hizli bir sekilde
anlasir. Gergek istekleri ¢cok diisiik oldugu i¢in, mahkeme veya pazarlikli anlasma
onu tatmin eder. Ancak avukat pazarlikli anlasmay1 da secebilir.(NS), cilinkii bu

mahkemeden (KS,;;) daha fazla bir sonug saglar.

Ucgiincii durum daha az iyimserdir. Burada anlasmali pazarlik siireci, davaci
avukatina daha az sonug saglar. Bunun bircok nedeni olabilir; sanik avukati daha az
taviz vererek, daha kiigiik teklifler yapabilir. Bunu disinda davact avukati
memnuniyetsiz bir kisi olabilir. Ayrica, diisiik net sonu¢ davacinin kendisinden de
kaynaklanabilir (avukatlarna, kapali kapilar arkasinda kendilerini satmadiklarini
ispatlamasi icin basl yapabilirler). Alternatif karsilastirma seviyesi avukat icin
yiiksek olabilir, c¢linkii avukat jiiri Oniinde kendini ve miivekkilini hakl
¢ikarabilecegini bilir. Bagkanlik eden hakimden istenen yargiy1 alabilecegini hisseder
veya mahkemeye daha fazla zaman vererek daha fazla licret almay1 bekler (saat

izerinden {iicret aliyorsa). Siiphesiz burada avukat mahkemeye gitmeyi tercih eder.

Doérdiincii durumda avukat miizakerenin gidisatindan ve olast ¢iktilardan
memnundur, fakat yine de mahkemeye gitmeyi tercih eder. Cilinkii alternatif
karsilastirma seviyesinin net sonucundan fazla olmasi, mahkemenin mevcut

miizakereden daha fazla sonug saglayacagini gosterir.

Besinci ve altinct durumlar, en ilging iliskileri gosterir. Besinci durumda
avukat miizakereden memnun degildir, ¢linkii amag ve istekleri karsilanmamaktadir.
Ne yazik ki, pazarlik mahkemeden daha fazla 6deme saglar; bu yiizden avukat
pazarliktan vazgecmeyecek ve mahkemeyi tercih etmeyecektir. Burada biiyiik bir
ihtimalle avukat net sonucunu yiikseltmeye c¢alisacaktir. Bunu yapabilmek i¢in ¢esitli
yollar diisiiniilebilir: avukat miivekkillerinden talep ettigi iicreti arttirabilir, davada
daha fazla zaman harcayabilir, sanik avukatinin karsilagtirma seviyesini diistirmek
icin ona kars1 saldirilarint arttirabilir ya da saniklari, onlardan biiyiik 6deme alma
umuduyla tehdit edebilir. Genellikle besinci durumda davaci avukatinin karsilagtirma
seviyesi diiser. Avukat miizakere sonucundaki net sonucunun bekledigi gibi
olmadigin1 ve mahkeme sonucundaki sonuglarin da kotii oldugunu anlarsa, istekleri

ile durumun gerceklerini daha fazla uyumlu hale getirmeye calisir. Karsilastirma



108

seviyesi biiylik bir olasilikla altinci durumda da diiser. Burada davaci avukati
miizakereden memnun degildir, c¢ilinkii elde edilen sonuglar isteklerini
karsilamamaktadir. Besinci durumun aksine, burada avukat mahkemeyi tercih eder,
clinkii mahkeme ona daha fazla sonu¢ saglamaktadir. Mahkemeyi tercih ettikten
sonra, alternatif karsilastirma seviyesinin davacit avukatinin net sonucu haline
geldigini goriir, bu nedenle avukat alternatif karsilastirma seviyesini(mahkemenin

toplam NS’lerini ) arttirmak i¢in miicadeleye girisir.
3.1.4.4. Miizakere Stratejisi Gelistirme Siirecinde Izlenen Genel Yaklasimlar

Miizakere yonetimi ve miizakere stratejisi gelistirme(MSG) birbiriyle ilgilidir
ve strateji gelistirme faaliyetleri, ilkece siirecin diizeltilmesi veya miizakerede
iligkilerin idare edilmesi {izerine odaklanmaktadir. Dolayisiyla beseri ve sosyal

yoniin olusumunu yonetmeye calisilir.
MSG’nin unsurlari siralanirsa:

1. Miizakere yoOnetimine daha sistematik bir bi¢cimde planlama ve

uygulama siirecini tasir.

2. Sistem yaklagimi s6z konusudur. Miizakere yonetimiyle-MSG’nin

genel unsurudur. Organizasyonu bir biitiin(holistik) olarak ele alir.

3. Miizakerenin etkinlifi ve miizakere organizasyonunun saglikli

gelisimini amaclamgtir.

4. Bir organizasyon yapilanmasini planl bir sekilde yiiriitiilmesi inanct
hakimdir. Boylece siirecin kontrol mekanizmasi ve girdi-¢gikti
arasindaki sapmalarin Onlenmesi veya en aza indirilmesi sonucu
miizakereyi veya miizakereleri kolayca amaglar dogrultusunda

yOnetimini saglamaktir.

5. Araglarinda(stratejik ve taktik) da plan dogrultusunda secilmesi ve

giincellestirilmesidir.

6. Stratejik gelistirme siirecinde beseri ve sosyal bilimlerin bilgileri

kullanmak, degisimlerim ydniinii yonetmektir.
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MSG’ yi genel olarak tanimlarsak, miizakere yonetim siirecinde sosyal ve

beseri bilimin bilgileri uygulanarak, miizakerenin etkinliligini arttirmak ve miizakere

iligkilerin saglikl1 gelisimini zirveden planlayan bir yonetim gayretidir.

MSG?’ nin teori varsayimi iki noktaya odaklanmigtir. Bunlar:

1.

Insanlarin tiim hayatlarinda yapacaklar1 miizakere faaliyetleri biiyiime

ve gelisme istegi lizerine olur.

Insanlar organizasyon iliskilerinde digerleriyle beraber kabullenme
istegine sahiptirler. Yani beraber yasama ve gelisme yaklasimini

tagimalaridir.

Dolayisiyla bagarili miizakere stratejisi gelistirme de ister basit ister karmagik

olsun birlikte olusacak sosyal organizasyonun varligidir. Bu ¢alismalarda;

1.

Insanlarin bilgi ve kabiliyetlerinden faydalanilarak, hem bireylerin ve
organizasyonlarin gelisimi saglanir, hem de ulusal ve uluslar arasi
kabullenmelerde bu unsur gii¢ haline gelerek tek bir yonde birleserek

isteklendirme ve kararlilik olusur

Bu ayni zamanda miizakerenin etkili ve etkin olmasinda insan
kaynaklarin degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve sorumluluk ve
sahiplenme  duygusunu olusturur.  Géniilliilik  hizmeti(Imece)

dogmaya baslar.

Miizakere stratejisini etkileyen faktorler, miizakerenin sade veya karmagik

olmasina gore farklilik gosterir. Bu nedenle her iki durumun da ayri olarak

incelenmesi daha uygundur.

Sade miizakereler i¢in strateji gelistirmeden Once bazi sorularin sorulmasi

yararlt olabilir. Bunlarin basinda "Kars1 taraf gercekten etkili midir?" sorusu gelir.

Miizakereci, kars1 taraf hakkinda miimkiin oldugu kadar ¢ok bilgi edinerek bu soruyu

yanitlamak i¢in ¢aba sarf etmelidir. Bu yaklasimin bazi riskleri vardir ve durum

analizi yapilarak bu riskler ortadan kaldirilabilir. Eger dost tarafin net sonucu

miizakerecinin net sonucuna dagitict (distributively) bir sekilde bagli ise, yani

miizakereci kazanir ve karsi taraf kaybederse, miizakereci karsi taraftan bir

igbirlikg¢ilik bekleyemez. Bu durumda kars: taraf biiytlik olasilikla rekabet¢i bir tarzda
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pazarlik yapar. Miizakerenin ilk asamasinda taraflarin pek isbirlik¢i olmamasi
dogaldir. Ayni sekilde, eger dost tarafin 6zellikle de onlara glivenmeyen segmenleri
varsa, isbirlik¢ilikten bahsedilemez. Eger dost tarafin se¢cmenleri miizakerecisinin
sert davranmasini istiyorlarsa, miizakerecinin davranislari ne olursa olsun, kars1 taraf

rekabetci olacaktir.(Wall, 1985: 120-121;Fisher ve Ury, 1981: 70)

Sade bir miizakere icin sorulabilecek ikinci soru: Dost tarafin alternatifleri
(KSalt) sinirli midir? Hangi durumsal konular miizakereciye karsi tarafin alternatif
karsilagtirma seviyesi hakkinda bilgi verir? Bu sorularin cevaplanmasini saglayacak
ilk bilgiler, alternatif sonu¢ alanindan (outcome range) gelir: Miizakereci karsi taraf
icin acik olan alternatif sayisini tahmin eder ve en iyi alternatif i¢in 6denebilecek
tutar1 belirler. Savunma ve iddia avukatlar1 arasindaki miizakere 6rnegi bu durumu
daha iyi agiklayabilir. Savunma avukati, miizakereye karsi tarafin goziiyle bakmaya
calisir ve iki alternatifinin olabilecegini tahmin eder: Anlagmak veya olay1
mahkemeye tasimaktir. Ilk alternatif icin alternatif karsilastirma seviyesi diisiik ve

kesindir. Ikincisi igin ise yiiksek maliyet gerekebilir (zaman, para, emek gibi).

Dost tarafin avukatinin alternatif karsilagtirma seviyesini belirlemek ig¢in
savunma avukati her iki alternatif i¢in gerekli harcamalar1 hesaplar (6rnegin, davay1
diisiirmenin maliyeti 0 iken, mahkemeye tasima 10 milyar TL'ye mal olacaktir). Bu
hesaplamalardan sonra kars1 taraf avukatinin alternatif karsilastirma seviyesinin ¢ok

diisiik oldugu ortaya ¢ikar. (The Negotiation Experts, “Negotiation Types”, 2008)

Dost tarafin alternatif karsilastirma seviyesini ele alirken, miizakereci ayni
zamanda karsi tarafin se¢menlerinin (e8er varsa) ve liglincii taraflarin alternatif
anlagsma se¢imine veya son tarihe olan tepkilerini de tahmin etmek zorundadir. Zira
son tarih, karsi tarafin se¢gmenlerinin goziinde bir kahraman olmasini saglayabilir

veya Ofkelenmelerine ve kizmalarina neden olabilir.

Miizakereci karsi tarafin tahmini alternatif karsilastirma seviyesini belirlerken
cevre faktorlerini de ele almalidir. Zira ¢evre ile miizakere arasindaki baglilik biiyiik
Onem tastyabilir. Eger bu baglilik ¢ok fazla ve cevre faktorleri ¢ok giicliiyse, karsi

tarafin alternatif karsilastirma seviyesinin etkisi korkung olabilir.
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Karmagsik miizakereler i¢in strateji olustururken baslica iki tiir sorunun
cevaplandirilmasi gerekir: (1) Karsi tarafla gelecek miizakere iligkileri dnemli midir?

ve (2) Miizakereci kars1 taraftan gili¢lii miidiir?

Gelecek iliskilerin 6nemli olup olmamasi durumu, bu olayda bir rehber
gorevini gorebilir. Tek vuruslu miizakerelerde gelecek iligkiler, tekrarli, sirali ve
diizenli miizakerelerden daha az onemlidir. Son ii¢ tiirde gelecek iligkiler kritik
Ooneme sahiptir. Cok karmasik ve zincirleme miizakerelerde de taraflar arasindaki

gelecek iliskiler cok onemlidir. (Kennedy, 1987: 153; Fisher ve Ury, 1981: 73)

Genellikle miizakereci biitiin gelecek iliskilerini onemsemeli ve gelistirmeye
caligmalidir. Eger cok az sonu¢ verecekse ancak bu iligkiler 6nemsenmeyebilir.
Miizakerenin sorunlarla ve ciktilarla olan baghiligi da goz ardi edilemez. Eger
sorunlar birbirine bagliysa, miizakerenin Onemi artar ve gelecek iliskiler deger
kazanir. Eger miizakereci se¢menlerin ve karsi tarafin gelecek iligkilerine 6nem
verdiklerini goriirse, onun da bu iligskilere 6nem vermesi gerekecektir.(Wall, 1985:

123; Fisher ve Ury, 1981: 74)

Birinci soru ile iligkili olarak miizakereyi etkileyebilecek karsi tarafin
cinsiyeti, yasi, irki, milliyeti gibi diger faktorler de dnemli olabilir. Miizakere bazen
kars1 taralla olan iliskisinden elde edecegi yararlardan ziyade, miizakerecinin ayni
ik, yas, cinsiyet ve milliyetten olan iki tarafin yaptig1 miizakereden ortaya ¢ikacak
sonuglardan dolay1 kars1 tarafla dostca iliskiler kurmas: gerektigini diisiiniir. Ornegin,
Amerika Birlesik Devletleri (ABD), FKO ile olumlu iliskilerin birtakim yararlar
saglayacagi i¢in degil, Arap tilkeleri ile iyi iliskiler kurabilmek ve daha fazla petrol
satin  alabilmek amaciyla bu  oOrgiitle olan iliskilerini  gelistirmek

istemektedir.(Dawson, 2001: 57)

Miizakereci gelecek iligkilerinin 6nemini degerlendirirken, karsi tarafm
amaclarimi da ele almak zorundadir. Eger karsi tarafin amaci baskalarini diisiinen, is
birlikgi veya birlestiriciyse, miizakereyi ve sicak iliskileri devam ettirmek
miizakerecinin avantajina olabilir. Aksine, eger amaglar bireysel ve rekabet¢iyse,
gelecek iligkileri hi¢ diisinmemesi daha uygun olur. (The Negotiation Experts,
“Negotiation Types”, 2008; Kennedy, 1987: 162; Fisher ve Ury, 1981: 76)
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Se¢menleraras1 ve ligiincii taraf faktorlerine bakildiginda, miizakerecinin
olay1 ¢esitli acilardan incelemesi gerektigi goriiliir. 11k olarak, miizakereci kars: taraf
iligkilerinin se¢menleriyle olan iliskilerine paralel olup olmadigini arastirmalidir.
Eger {iglincii taraf veya temsil ettikleri kurumlar gelecek miizakereleri ve iliskileri
Onemsiyorlarsa, miizakereci de ¢cogu durumda ayn1 sekilde davranir, 6zellikle de eger
ticlincii taraflar istediklerini alabilecek kadar giicliilerse. (Kennedy, 1987: 244; Fisher
ve Ury, 1981: 77)

Son olarak, ¢evre faktorlerini incelerken miizakereci ile ¢evre arasindaki
bagliligin gelecek iliskileri ve miizakereleri baski altinda tuttugunu sdylemek
miimkiindiir. Genellikle ¢evre miizakereciden daha giicliidiir ve eger miizakereci
karsi taraf iligkilerine bagliysa, uyumu bozmamasi i¢in miizakereciye baski yapabilir.
Miizakereci acisindan, ¢evrenin Onemli gordiigli ve oOdiillendirdigi gelecek
miizakereler veya iligkiler biiylik 6nem tagir. (The Negotiation Experts, “The First
Moves in Global Negotiating”, 2008)

Miizakere yapisini rehber olarak kullanarak, miizakerecinin giiclinlin karsi
tarafinkinden az veya c¢ok oldugu belirlenebilir. Asagida miizakerecinin, miizakere
durumunu arastirirken incelemesi gerektigi faktorlerin  bir birlesim listesi
hazirlanmistir. Eger bu faktorler varsa, miizakereci karsi tarafa gore daha giiglii ve

avantajli durumdadir:
1. Sorunlar kars1 taraf i¢in miizakereciden daha 6nemliyse,
2. Karsi tarafm miizakereciden daha fazla sinirlamasi varsa,

3. Miizakereci ¢evrenin onayladigi veya destekledigi yas, cins, itk ve

kiiltiirden ise,
4. Miizakereci Uistiin zekaya sahip ve daha saldirgan ise,

5. Miizakereci karsi taraftan daha fazla pazarlik deneyiniine sahipse, yani

yuriittiigli miizakere sayisi ve siiresi daha fazlaysa,
6. Miizakerecinin pazarlik takimi daha biiytikse,
7. Karsi taraftan farkli olarak, miizakerecinin higbir segmeni yoksa

8. Karsi tarafm segmenleri bir {istlinliik saglayamiyorsa,
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9. Kars1 tarafin segmenleri onu yonetiyor ve degerlendirmeyi kendileri

yapiyorsa,
10. Miizakerecinin segmen sayis1 ve glicii karsi tarafinkilerden daha fazlaysa,

11. Miizakerecinin segmenlerinin taktik, manevra ve stratejileri iyi bir sekilde

gelistirilmisse,
12. Miizakereci ii¢lincii tarafi etkileme giiciine sahipse,
13. Kars1 taraf miizakerecisi daha biiyiik zaman baskisi altindaysa,
14. Olaylar miizakerecinin avantajmaysa,
15. Miizakereci ¢evre tarafindan karsi taraftan daha fazla destekleniyorsa,
16. Miizakereci ¢evreye daha az bagliysa daha iistiindiir.

Miizakerenin hem zaman kaybina neden oldugu, hem de ¢ok karmasik bir
siire¢ oldugu diisiincesi cok yaygindir. Boyle bir yaklasimm dogru olmasi,
miizakerenin planlanmasini ve bir miizakere stratejisinin belirlenmesini ¢ok gii¢ kilsa
da, bu konudaki bazi1 genel yaklasimlardan yararlanarak bu faaliyetlerin yerine
getirilmesi miimkiindiir. Strateji belirleme siireci miizakerenin sade veya karmagsik
olusuna gore farklilik gosterir. Miizakere sade ise, miizakereci karar agaci
yaklagimini kullanabilir. Bu durumda izlenniesi gereken agamalar sunlardir(Roberts,
Part-2, 2008a; Kennedy, 1987: 226, The Negotiation Experts, “The First Moves in
Global Negotiating”, 2008; Dawson, 2001: 60))

1. Miizakere amaclarinin belirlenmesi,
2. Bu amaglara hizmet etmeyen taktikleri elemek i¢in sorularin gelistirilmesi,
3. Bunlarin sade bir karar agaci iizerinde yerlestirilmesi,

4. Miizakere ortaminin belirlenmesi, uygun agac dallarinin takip edilmesi ve

uygun taktiklerin se¢ilmesi,

5. Bunlart i¢ tutarliligt olan, amaca yonelik bir strateji icinde

biitiinlestirilmesi.

Miizakereler birtakim sorun ve olaydan etkilenen bazi karmasik duygusal

veya teknik sorunlar igerebilir. Bunun gibi durumlarda kullanilacak strateji sayisi
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oldukca fazladir. Boyle karmasik miizakerelerde durumsal kosullar ¢ok Onemli
degiskenler haline gelir. Bu degiskenlerin ¢esitii kaynaklarini goz oniine alarak en
uygun bir strateji olusturmak, biiyilk caba ve zaman gerektirir. Cok nadiren,
karmagik problemlerin sade ¢oziimleri olur ve miizakereyi basarisizliga siiriiklemez.
Miizakereciler karmasiklig1 sadelestiremezler: Bunun yerine duruma uygun stratejiler
gelistirmeleri gerekir. (Roberts, Part—2, 2008a; Kennedy, 1987: 226; Fisher ve Ury,
1981: 78)

Miizakere stratejilerini etkisiz kilan bir faktdr, tek bir stratejinin tiim
miizakerelerde sade bir sekilde uygulanmasidir. Bunu yapmak yanlistir, ¢linkii bazi
durumlarda bazi stratejilerin etkisiz oldugu bilinmektedir. Bu goriisii desteklemek
icin asagida dort genel stratejik yaklasim incelenecektir. Bunlar; 6zlem seviyesi,
karsiliklik, odiillendirme ve gerginligi azaltma yaklasimlaridir. (Wall, 1985; 92-93;
Fisher ve Ury, 1981: 79)

3.1.4.4.1. Ozlem Seviyesi Stratejisi

Ozlem seviyesi yaklasimi, kars1 tarafin karsilastirma seviyesini artirmak ve
bdylece onu net ciktisini karsilastirma seviyesine yiikseltmek i¢in sert pazarhga
oturmasim tesvik etmek amaciyla, miizakereci tarafindan verilen tavizleri
icerrnektedir. Buna karsihk diisiik tavizler, karsi tarafin karsilastirma seviyesini
diisiirlir ve onun sert pazarliga oturmasim engeller. (Kennedy, 1987: 10; Wall, 1985;
93-94).

Bu yaklagimi kullanan miizakereci sert tavir, yiiksek talepler ve ¢ok az
tavizlerle miizakereyi yiirlitir ve boylece karsi tarafm karsilagtirma seviyesini
diisiirtir. Diisiik karsilastirma seviyesine sahip karsi taraf da bu durumda ¢ok az sey

icin ugrasir ve aldiklariyla yetinir. (Wall, 1985; 94-95).

Bazi deneye dayali ¢ahsmalar Ozlem seviyesi yaklasiminin her zaman etkili
olmadigim gdstermis ve su dzelliklerini ortaya koymustur: Ilk teklifi sert (yumusaga
karsilik), tavizleri az (¢oga karsilik) ve kiiclik-tiir (biiyliklere karsilik).
Miizakerecinin sert ilk teklifinin karsi tara-fm teklifi ve tavizleri lizerinde higbir
etkisinin olmadig1 gorilmiistiir. Ayrica, sert bir sekilde yapilan bir teklif comert bir
karst teklifle sonuglanabilir. Miizakereci, kars1 tarafin verebilecegi tavizler

konusunda bilgi sahibi oldugunda kars1 tarafin sundugu ilk teklifin miizakerecinin ne
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ilk ne de son teklifini etkiledigini gozlemlenmistir. Bu konuda yeterli bilgisi
olmadiginda ise, karsi taraf miizakerecinin agilis teklifini onemli derecede etkiler.
Zor bir teklifle karsilasan karsi tarafin kendisi de ilk ve son biiyiik teklifini yapar. Bu
kars1 teklifin biytlikliglinlin, miizakerecinin ilk teklifmden etkilenecegi de

muhakkaktir. (Roberts, Part—2, 2008a;).

Miizakerecinin kiiclik tavizlerinin karsi tarafin son teklifini genellikle
etkilemedigi goriilmiistir. Bu konuda yapilan arastirmalar, miizakerecinin verdigi
kiigiik tavizlerin en yiiksek son teklifi getirdigini, fakat karsi taraf i¢cin gecikme
maliyetlerinin ylikselmesine neden oldugunu gostermislerdir. Hi¢ gecikme maliyeti
olmadiginda miizakerecilerin tavizlerinin higbir etkisi de olmaz. (Fisher ve Ury,

1981: 80)

Ozlem seviyesi yaklasimini kullanan bir miizakerecinin karsilastig: ikilem
sOyle ifade edilebilir: Miizakerecinin sertiigi arttik¢a, karsi taraftan daha biiyiik
tavizler alir, fakat anlagmaya varmak da zorlasir. Cikmazlar "0" yarar getirdiginden,
sertlik derecesi de kazanci artirmaya yaramaz. Sonug¢ olarak, miizakerecinin ilk
teklifinin diigiik ve tavizlerinin az sayida olmasi, karsi tarafin comertce tavizler ve
son teklifini vermesine neden olabilir. Ancak bu sonuglar bazi1 kosullarla

sinirlandinlmustir.
3.1.4.4.2. Karsihkhlik Stratejisi

Ozlem seviyesi yaklasimi gibi karsilikhhk yaklasimi da belirli kosullar altinda
etkilidir. Bu yaklasima gore gelistirilen stratejiler karisiliklik ilkesine dayanmaktadir.
Buna gore insanlar bir hareketi karsilik bekleyerek yapar veya onlara karsi yapilan
hareketlerin karsiligini verirler. Bu durumda miizakereciier karsi taraftan kendi
tavizlerine karsthk vermelerini beklerler. Tavizlere karsihk verilmezse, bir siire daha
taviz vermeye devam ederler. Fakat yine karsilik alamazlarsa, daha kii¢iik ve daha az
taviz verme yoluna giderler. Boylece karsi tarafin da harekete gegcmesini ve kiiciik de
olsa tavizde bulunmalarmi saglarlar. (Roberts, Part—2, 2008a; Kennedy, 1987: 207;
Wall, 1985; 96).

Karsiliklik yaklasimi, sert miizakerecinin sert ilk teklif, diisik taviz ve az
taviz kars1 tarafi da sert tepki vermesine tesvik edecegi varsayimina dayanmaktadir.

Buna gore, kars1 tarafin cevap vermesini bekleyerek biiylik tavizler vermek veya
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kars1 tarafa cevap olarak biiylik tavizler vermek daha uygun bir yoldur.( Roberts,

Part-1, 2008b)

Karsiliklik yaklagimi konusundaki fikirler 6zlem seviyesi yaklasimindakiler
kadar karigiktir. Hatta her ikisinin de uygun olmadig diisiincesinde olanlar da vardr.
Ozlem seviyesi yaklasimi dikkate alinirsa, bazi arastirmalar miizakerecinin sert bir
sekilde pazarhk yapmasinin karsi tarafin karsilastirma seviyesini diisiirdiigiinti
gostermiglerdir. Karsilastirma seviyesinin iki Olgiiti kullamilmistir: Karsi tarafin
hedefi (en yliksek beklenen seviye) ve direnme noktasidir ( en az kabul edilen
seviye). Miizakerecinin sert ilk teklifi karsisinda karsi tarafin direnme noktasinin
distiigii goriilmiistiir. Miizakereci kiigiik tavizler verdiginde ise, karsi taraf hem
hedefini, hem de direnme noktasmi diisiik seviyede belirlemistir. (Roberts, Part—1,

2008b; Kennedy, 1987: 207; Wall, 1985; 97).

Karsiliklilik yaklagiminm altmda yatan mantiga gore miizakereci, karsi taraf
hakkinda su varsayimlarda bulunur: (1) Kars1 taraf esitlik, paylasmali adalet veya
karsilik verme ilkelerine uygun davranir, (2) Miizakerecinin tavizlerine karsilik verir
ve (3) Kendi tavizlerine de karsilik verilmesini bekler. Miizakere iliskileri diger alis
veris iligkilerinden farkli oldugundan, esitlik ilkelerinin miizakere ortaminda gegerli
olup olmadig1 sorusu akla gelebilir. Ayrica rekabet, basar1 ve giiveni koruma gibi
giiclii ilkelere hemen hemen her toplumun miizakerelerinde uyuldugundan, bunlar
esitlik ilkesini etkisiz hale getirebilirler. Nitekim ¢ogu miizakerede pazarlik yapan

taraflar "rakip" olarak adlandirilmaktadir. (Kennedy, 1987: 207; Wall, 1985; 98).

[lk varsaymm smanmus, fakat diger ikisi smanmamustir. Kars1 tarafin,
miizakerecinin tavizlerine her zaman karsilik verdigi varsayimi dogrulanmamaistir.
Eger dogrulansaydi, miizakerecinin biiylik bir tavizine karsi, diger tarafin da biiyiik
taviz vermesinin beklenmesi gerekirdi. Arastirmalar, miizakerecinin tavizlerine
karsilik vermek yerine, karsi tarafin genellikle eski tavizlerini tekrarladigini

gostermistir.( Roberts, Part—1, 2008b; Fisher ve Ury, 1981: 90)

Son varsayim, miizakerecilerin (veya karsi tarafin) verdikleri tavizlere
karsilik bekledikleridir. Insanlar digerleriyle iliskilerinde esitlik, karsiliklik ve adalet
beklediklerinden, miizakereci ve karsi taraf icin aymi durumun gegerli olmasi

gerektigi diislintilebilir. Miizakereci bir taviz verdiginde kars: tarafin da tavizle cevap
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vermesini bekler. Eger bu beklentisi gerceklesmezse, miizakerecinin tekrar bir taviz

vermesi ve ayni beklenti igerisine tekrar girmesi mantikli goriilebilir.
3.1.4.4.3. Giiclendirme(Odiillendirme) Stratejisi

Karsiliklilik yaklasimi gibi, odiillendirme yaklagimi da karsi tarafin net
ciktisin1 degistirme davraniglarini sekillendirmek i¢in kullanilir. Diger iki yaklagim
gibi, bu da bazen etkili, baz1 kosullarda ise ise yaramaz olabilir. Davranisi
odiillendirme esasina dayandigindan, bu yaklasim odiillendirme yaklasimi olarak
adlandirilmaktadir. Burada miizakereciler kendi tavizlerini 6diil olarak kullanmak
suretiyle kars1 tarafin davraniglarini sekiliendirmeye calisirlar. (Kennedy, 1987: 207;

Wall, 1985; 98).

Bu yaklasim karsiliklilik yaklagimindan iki noktada farklilik gosterir.
Birincisi, bu yaklagimi kullanan miizakereciler karsi tarafin kabul edilebilir bir

tavizine kendi biiyiik tavizleriyle karsilik verirler.

Kars1 tarafin da bu tavize karsilik vermesini beklemezler, zamani ve yeri
geldiginde kars: tavizleri kendileri 6diil olarak alirlar. Ikincisi, bu yaklasima uygun
bir stratejiyi kullanirken miizakerecilerin verdigi tavizler, karsi tarafin tavizleriyle

tam olarak Ortiismemektedir.

Zira kars1 taraf kii¢iik bir tavizde bulunursa, bunun karsiligin1 bekler; fakat
ekstra verilen tavizleri beklemediginden bunlar 6diil yerine geger ve miizakerecinin,
miizakereyi isbirlik¢i bir hava igerisinde yiiriitmek istedigi sinyalini verir.
Odiillendirmenin etkinligi konusunda da kesin bir yargi yoktur. Bu yaklagim
benimseyen bir miizakerecinin karsi tarafa daha biiyiik ve daha sik taviz verdigi ve
daha cabuk anlasma sagladigi goriilmektedir. Aynca, miizakerecinin 6diil olarak
verdigi bir tavizden sonra, karsi tarafin bliylik tavizlerde bulundugu goriilmiistiir.
Se¢menlerine karsi hesap vermesi gerektigini diisiinen karsi taraf ise, dis etkilere
kars1 daha siipheci davramr, miizakerecinin odiillerine karsilik vermez ve bdylece
miizakerecinin yonlendirme ve harekete gecirme cabalarina direnir. (Roberts, Part-1,

2008b; Kennedy, 1987: 207; Wall, 1985; 98-99).
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3.1.4.4.4. Gerginligi Azaltma Stratejisi

Gerginligi azaltma yaklagiminin stratejileri ¢cok karmasiktir, ¢iinkii burada
miizakerecinin taviz verme egilimleri miizakere boyunca degismektedir. Digerleri
gibi, bu yaklasimin etkinligi konusunda da kesin bir yargi yoktur. Bu yaklasim ilk
olarak 1950 sonu 1960 baslarinda, Sovyetler Birligi ile ABD arasmdaki gerginligi
azaltmak amaciyla Charles Osgood(1959, 1962) tarafindan kullanilmistir. Bu savas
sirasinda bir taraf harekete gecerek digerini siirekli olarak tehdit etmistir. Bunun
lizerine diger taraf da sert karsilik vermistir. Sonugta taraflar daha ¢ok tehdit edici,
diismanca tavirlar sergileyen, birbirine daha az giivenen iki iilke haline gelmistir. Bu
yiiksek maliyetli ve tehlikeli dongiiyli kirmak i¢in Osgood bir tarafin kiiclik tavizler
vermesini, fakat diger tarafa misilleme yapma yeteneklerini azaltmamasini
onermistir. Ek olarak, ilk girisimde bulunacak taraf karsi tarafi davet etmelidir,

karsilik istememelidir.(Cohen, 2002: 121-122)

Gerginligi azaltma yaklagimi, diger yaklagimlardan birgok yonden farklilik
gosterir. Cok karmasiktir; 6zel kosullar ve 6zel taraflar i¢in tasarlanir ve simnanmasi
kolay degildir. Bu yaklasimin etkinligi, icerdigi varsayimlann sinanmasi ile test
edilmistir. Osgood'un gelistirdigi varsayimlar on maddelik bir liste haline getirilmis
ve daha sonra her birinin gegerliligi ilgili literatiirden tek tek arastirilmistir.
Osgood'un on maddesi asagidaki gibidir:( Roberts, Part—1, 2008b; Fisher ve Ury,
1981: 95)

1. Strateji, girisimcinin tansiyonunu diigiirme niyetini acgiklayacak bir

ortamda tasarlanmali ve uygulanmalidir.

2. Girisimcei tiim faaliyetleri ne zaman, nasil ve nerede gergeklestirecegini

hedef kitleye duyurmalidir.
3. Tim girisimler takvime gore gergeklestirilmelidir.

4. Kars1 taraf karsilk vermeye davet edilmeli, fakat zorlama

yapilmamalidir.
5. Karsilik gelmese bile girisimler devam etmelidir.

6. Girigsimler acik ve anlagilir olmalidir.
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7. Girisimler karsi taraftan O6¢ alma seklinde algilanabilecek bi¢imde

yapilmamalidir.

8. Ayni sekilde girisimler girisimcinin, karsi tarafin misillemesine cevap

veremeyecek duruma diismesini engellemelidir.
9. Girigimler gerekirse degistirilmelidir.

10. Karsilhik geldiginde, girisimci yatistirict hareketlerini azaltacak adimlar

atmalidir.

Test caligmalarmm sonucunda 1., 2., 7., 8., 10. maddelerin bulgular
tarafindan desteklendigi, fakat 4. 5. ve 9. maddelerin desteklenmedigi goriilmiis, 3.

ve 6. 'mn gecerliligi konusunda ise net bir sonuca varilamamustir.
3.1.5. Miizakere Yonetiminde Taktik Siireci

Taktik planlar, bir stratejik planin spesifik boliimlerinin basarilmasi igin
uygulanir. Her bir stratejik plan genellikle birkag¢ taktik planlardan olusabilir. Bu
konuda temel sOylem sudur: “harbi(bir veya birka¢ miicadele) kaybet fakat
savasi(kesin olan zafer) kazan”. Bu durumda harpler taktik plani savas ise stratejik
plan1 simgelemektedir. Strateji genellikle c¢evre, kaynaklar ve misyon {izerine
odaklanirken, taktikler Oncelikle insan ve hareket iizerine odaklasir. Etkili taktik
plan1 hem gelismeyi hem de gerceklestirmeyi i¢ine alir. (The Negotiation Experts,
“Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”, 2008)

Taktik planlar stratejik amag¢ ve planlart dogrultusunda gelisim siirecini

olusturur. Bu asamada stirecin temel adimlar1 sunlardir:
1. Taktik amag veya amaglarin belirlenmesi,
2. Bu amaglarin 6ncelikleri, zaman ve kaynak acisindan diizenlenmesi,

3. Insan kaynaklarmin olusturulmasi: Kim veya kimlerin hangi siirelerde
neler yapacaklarin ayrintili olarak yazilmasi(projelendirme, performans kriterlerin
aciklanmasi, politikalarin basitlestirilmesi ve dlgiimlerin belirlenmesi gibi tekniksel

detaylarin olustulmasidir.),

4. Olusturulan planlarin uygulanmasi ve kontroliidiir.
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Miizakere taktik siirecinin yonetiminde, belirlenen stratejik amag¢ ve planlar
dogrultusunda taktik planlar1 ve bunlar1 gergeklestirecek faaliyetler belirlenir. Bir¢ok
taktik uygulamalar1 bulunmaktadir ve genellikle taktik formlari strateji ve manevra

yaklagimlartyla karigtirtlmaktadir veya bilinmemektedir.

Miizakere taktikleri, dikkatle ve Dbeceriyle uygulandiklari takdirde
miizakerenin etkin bir sonuca ulagmasini saglayan manevra ve davranig sekillerinin
bicimidir. Buna bagli olarak miizakere taktikleri, taraflarin farkli veya karsit
goriislere sahip olduklari bir durumdan anlagsma durumuna ge¢meleri ile ilgilidir. Her
iki tarafa gore de en tatmin edici anlagsma sekli, kendi baslangi¢c durumlarina en yakin
olamidir. Oyleyse taktik; baslangi¢ pozisyondan miimkiin olan en az adinu atarken
kars1 tarafin en fazla adimi atmasini saglamaya c¢alismaktir. (The Negotiation

Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”, 2008)

Miizakere iki asamaya ayrilabilir. Birinci asamada, her iki taraf da mevcut
konumlarin1 savunmak veya gii¢lendirmek icin ¢alisir. Ikinci asamada ise taraflar
ortak bir noktada bulusup anlagsmaya calistiklar1 i¢in daha isbirlik¢i bir siireg
gerceklesir. (The Negotiation Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose
Distributive Negotiation”, 2008; Fowler, 1986; s.48).

Miizakere siirecinde kullanilan taktikler bigime ve siirece dayali olarak ikiye

ayrilir. Ayrica secilen amag ve stratejilere gore de taktikler siniflandirilir.
3.1.5.1. Bicime ve Siirece Dayah Taktikler

Bi¢imsel taktikler, siire¢ sirasinda miizakerecilerin birbirleriyle olan etkilesim
sekliyle, stirecin igeriginden ¢ok bicimiyle ilgilidir. Bu kategoride kontrol, bilgi, taviz
ve “hep ya da hi¢” taktikleri vardir.(Mellman ve Dauer, 2007: 34-35) Bigimsel
taktiklere fiziksel taktikler(Salacuse, 2007: 2) de denir.

Bigimsel taktikler igerisinde: Miizakere takiminin biiyiikliigii, miizakerenin
yeri, oturma diizeni, yemek aralar1 ve belgeleme ile ilgili birtakim diizenlemelerin ve

planlarin taktigini igerir.

Yonetim takimimin olusturulmast ve katilimer sayisinin  belirlenmesi,
miizakere stratejisinin 6nemli bir pargasidir. Taktik olarak miizakere takiminin

bliyiikliigi iizerinde dikkatle diisiiniilmelidir. Formal ortamda, organizasyonun biiyiik
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bir takim olusturma konusundaki cesareti kirilmamalidir. Ciinkii organizasyonun
bliyiik bir miizakere takimi olusturmasi farkli goriislerin ortaya ¢ikmasina yol agacak,
yonetim tarafi bunlar1 istismar edebilecek ve bdylece organizasyonun miizakere
konumu zayiflayacaktir.(The Negotiation Experts, “Negotiation Tactics for Win-

Lose Distributive Negotiation”, 2008;Balogun vd., 1999: 34)

Miizakereciler tek basina veya bir takim halinde ¢alisacaklarina karar vermek
zorunda kalirlar. Takima kars1 sadece bir ya da iki kisi durdugunda takim yaklagimi
cok etkindir. Bir takim miizakeresi, ¢ogunlukla yalniz bir miizakereciyi kisa zamanda
bunaltacak konu ve isteklerin araliksiz sunulmasi bombardimani haline gelir.

(Economy, 1999; s. 48)

Dogru zamanda takim miizakeresi baz1 avantajlar saglayabilir; fakat yanlis
kosullarda kullanildiginda etkisiz de olabilir. Miizakereciler bu avantaj ve
dezavantajlar1 miizakereden Once ikisini bir arada tartmak zorundadirlar (Schoenfield

ve Schoenfield, 1991; 5.199).

Miizakerede tek bir miizakerecinin yerine miizakere takiminin yer almasinin
bes potansiyel avantaji vardir. Bunlar: (The Negotiation Experts, “Negotiation

Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”, 2008; “Group Negotiations” 2008)
1. Aktif bir Segmenin Katilmasi: Segmenin getirdigi avantajlar,

2. Ozel Bilgi: Yasalar, kisisel notlar, miihendislik, tip vb. alanlar1 kapsayan
bilgiler,

3. Isbirlik¢i Karar: Bir atasoziinde de denildigi gibi, "bir elin nesi var, iki elin
sesi var". Bir karar verirken tek bir miizakerecinin fikri yeterli olmayabilir
veya farkli liyeler olayla ilgili ¢esitli fikirler ortaya koyabilirler. Cogu zaman
bu degisik fikirler miizakerenin basariyla sonuc¢lanmasina neden olur.
Genellikle bu birliktelik, yeni ve yaratici fikirlere ihtiyag duyuldugu zaman
ortaya cikar.

4. Notlar ve Gozlemler: Bazen miizakereler birisinin not almasini gerektirecek
kadar karmasik olabilir. Notlar belirli bir siire sonra hatirlama agisindan
yararlidir. Ayrica miizakereye katilan yeni bir kisi takimin ¢aligmasini daha

objektif olarak gozlemleyebilir ve degerlendirebilir. Bu gbézlemler ve notlar
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takim lideri tarafindan miizakere siliresince, miizakere sonunda veya oturum

aralarinda incelenir.

5. Rol Oynama: Miizakerelerde takim kullanmanin avantajlarindan biri de rol
oynama i¢in uygun ortam saglayabilmesidir. Senaryolarda, ornegin, takim
tiyelerinden biri bilgi toplayict roliint, digerleri ise siire¢ gozlemcileri roliinii

ustlenebilir.

Genellikle tek basina calisan miizakerecilere, takim halinde calisanlara
nazaran daha sik rastlanir. Yalmz c¢alismak icin iic temel neden vardir: (The

Negotiation Experts, “Group Negotiations”, 2008)

* Maliyet/fayda faktorti,

Tarzda tutarlilik ve
+ ¢ catigmalardan kaginmadr.

1. Maliyet/Fayda Faktorii: Bir miizakerede birden fazla miizakerecinin olmasi
maliyet/fayda acisindan olumlu bir sey degildir. Genellikle bu ek
miizakereciler, katilmanin disinda bir sey yapmazlar ve cogu zaman ek
maliyet gerektirirler. Ayrica bazilar1 yeterli dl¢lide miizakere tekniklerini

bilmedikleri i¢in birtakim hatalarin ortaya ¢ikmasina neden olurlar.

2. Tarzda Tutarliligi Koruma: Miizakere takiminin bir iiyesi olarak caligsmak,
miizakereyi yoneten kisinin tarzi ile celisebilir. Birka¢ miizakereci sz
konusu olunca, miizakere esnasinda bunlarin arasinda tutarsizliklar ortaya
cikabilir. Bu tutarsizliklar da miizakerecinin tarafini zayif duruma diisiirtr.
Genellikle miizakerecilerden biri lider konumunda olur, digerleri ise bilgi
aciklamalar1 yapar. Eger farkli agiklamalar yaparlarsa, karsi taraf bunu
zayiflik olarak algilar ve kendi c¢ikarlar1 i¢in kullanabilir. Bu yiizden
miizakere takiminin her {iyesi onceden belirlenmis, birbirini destekleyici

aciklamalar yapmali tek ve birlik i¢inde verilmis bir mesaj iletmelidir.

3. I¢ Catisma ve Hatalardan Kaginma: Miizakere takimlar1 i¢ ¢atismalarin ortaya
cikmasina da neden olabilir. Bazen tiim takim {yelerinin siirece aktif bir
sekilde katilmalar1 ¢ok zor olabilir. Genellikle bu aktif katilim gruplar arasi

catigmalar1 ortaya cikarir. Ellerinde delil olsun veya olmasin, karsi takimin



123

tiyeleri 1srarla takim liderinin atladigini sdyleyerek birtakim fikirleri ortaya
koymaya calisirlar. Boylece taraflar anlasamaz, bu da miizakerenin

basarisizlikla bitmesine neden olur.

Takim miizakereleri yapilirken 6zellikle dikkatli bir planlama gerekmektedir.
Bilgi toplama sorumluluklar1 paylasilmalidir. Her takim iiyesinin fonksiyonlar1 hem
planlama asamasi, hem miizakere oturumlarinda ayr1 ayri belirlenmelidir. Takim
tiyelerinin hepsi gorev ve sorumluluklarini agik¢a anlamalidir. Takim son halini
aldiginda, takimin her iiyesi biitlin gorligmenin belirli bir yoniinde ozelleserek
ustalagmalidir. Hepsi bilgi agiklama sinirlarinin, taviz sekillerinin ve pozisyonlarinin
farkinda olmalidir. Aralarindan biri lider olarak belirlenmelidir. Segilen lider tiim
diger iiyeler lizerinde kontrole sahip olmalidir. Kontrolii saglamak i¢in talimatlar ve
ayarlamalar lider tarafindan daha esnek kullanilmalidir. Miizakere siiresinde lider
fiziksel olarak miizakereyi yonetebilecek sekilde yerlesmelidir ((The Negotiation
Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”; “Group

Negotiations” 2008; Economy, 1999; s5.47).

Miizakere oturumlar1 boyunca kargasaya meydan vermemek ve "her
kafadan bir ses" ¢ikmasini Onlemek ig¢in takimlarin, talep ve Onerilerini bir sozcii
vasitastyla yapmalar1 ¢ok uygun bir yontemdir. Takimin sézciicii iletisim odagi
niteligini de tasir. Sozciinlin zeki, daha ¢ok dinleyen, ¢abuk kavrayan, anlayish ve
digerlerini ikna etme giiciine sahip olmasi gerekir. Ozellikle de sinirler gerilip is
catismaya gittiginde bir yatistirma zamani saglamak amaciyla ara vermek basiretini
gostererek kimse de yine bu sozcili olmalidir ((The Negotiation Experts, “Negotiation
Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”; “Group Negotiations” 2008;
Yazman, 1969; s. 182).

Miizakere takimi asagidaki 6rnekte oldugu gibi yapilandirilabilir:
1. Lider ve esas konusmaci,
2. Not tutan-kayit yapan,
3. Ekonomi uzmani,
4. YoOnetim uzmani,

5. Hukuk ve psikolojik uzmani(takim iiyelerinden farkli olarak yonetimle higbir
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iliskisi olmaz).

Yonetimle iligkisi olmadigindan, asagidakileri rahatga yapabilir:
1. YoOnetimi elestirme,
2. Zor noktalan ortaya ¢ikarma,
3. Yonetimin elestiri hedefi olabilmedir.

Sayica fazla olmanin getirdigi dezavantajlar da vardir. Bazi insanlar sayica
fazla olduklarinda bunalir veya c¢abuk yorulurlar. Digerleri ise onlar1 dinlemez.
Ayrica digerleri daha savunmaci davranmak zorunda kalirlar ve giicliikk ¢ekerler. Bu
ylizden miizakereci, takiminin kag¢ kisiden olusacagini 6nceden belirlemeli ve bu
sekilde kimseyi zora sokmadan miizakereyi yonetmelidir. Son olarak da miizakere
takiminin sayica biiyiilk olmasi bazi miizakerecilerin asir1 strese girmesine ve

miizakerenin basarisizlikla bitmesine sebep olabilir. (Barney ve Griffin, 1992: 123)

Bir takimda miizakereci sayisinin fazlaligindan endise ediyorsa miizakere
takimimin biiylikliigline gore anlagsma yapilmali veya takim ciddi bir sekilde say1
fazlalig1 olusturmayacak bi¢imde yapilandirilmalidir. Karsi tarafta sayi fazlalhig
varsa ve bu taraf savunucu durumdaysa, ikinci se¢enek segilmemelidir. Belirli bir
sayidan sonra i¢ catigmalar ve iiyeler arasinda koordinasyon bozuklugu ortaya
cikabilir. Maksimum {iye sayisi potansiyel takim iiyelerinin 6zel yetenek ve
kisiliklerine oldugu gibi miizakere konusuna da bagli olmalidir. (Barry vd., 2003: 45-
46)

Miizakereci bir takimla karsilastiginda iki temel yontem kullanabilir: Birinci
yaklagim, atese atesle karsiik vermek ve ayni biyiiklikte kendi takimini
olusturmaktir. Kars1 taraf takiminin her daldan temsilcileri oldugu gibi, miizakereci
takiminin da olabilir. Takiminin her {iyesi karsi taraf takiminin iddialarini ¢iiriitmek

lizere 0zenle se¢ilmis ve atanmis olabilir.

Ikinci muhtemel yaklasim ise; miizakerecinin takimla yalmz yiizlesmesi,
fakat miizakerenin her yoniine iyi hazirlanmis olmasidir. Miizakereci Olciilii ve
yontemli bir yaklagim kullanmali ve takim tarafindan panikletilmeyi red etmelidir.
Eger miizakereci kat1 olur ve pozisyonunu koruyabilirse, kendisine kars1 kullanilan

takim taktigini etkili bir sekilde karsilayabilir (Economy, 1999; s. 49).



125

Bir miizakere toplantisi i¢in ¢ogunlukla bir yer sec¢imi sz konusudur.
Ornegin, yoneticiler aras1 ya da sirketler aras1 miizakerelerde, toplant1 kimin ofisinde
yapilmalidir? Sendikalarla yapilacak bir miizakere oturumu yonetim tarafin ofisinde
mi, yoksa bir otelin konferans salonu gibi tarafsiz bir bdlgede mi
gergeklestirilmelidir? (Bateman ve Zeithmal, 1990: 98-99) sorularina verilecek

cevaplar 6nemlidir.

Mekéan seciminde gelenekler, deneyim ve katilimei sayis1 dnemli etkenlerdir.
Deneyimli miizakereciler i¢cin yer dnemli degildir, ancak bircok kisi, miizakere
ortaminin kendilerine duyduklar1 giiveni ve tutumlarin etkiledigini diistinmektedir.

(Beach, 1965: 34,69).

Miizakereler ¢ok karmasik konular iceriyorsa, toplantilar1 kendi alaninda
yapmak; destekleyici belgelere hemen ulasabilmek ve tartigmalar ilerlediginde bagka
takim {yelerinin destegine basvurmak bakimindan yararli olabilir. Bunun gibi
miizakereler kendi mekanin da yapilmiyorsa, takimin kimlerden olusacagini ve hangi
belgelerin gotiiriilecegini ¢ok iyi diisiinmek gereklidir. (The Negotiation Experts,
“Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”; “Group Negotiations”

2008)

Cok oOnemli resmi miizakerelerin miimkiin oldugu Olgiide tarafsiz bir
mekanda yapildig1 goriilmektedir. Bu uygulama yerin "sahibi " olan tarafin gizli bir
avantaj tasimamasini amagclar. Zira taraflar arasindaki iligkiler ne derecede iyi olursa
olsun, daima bir tarafin sagladig1 ve ona ait bir mekdnda miizakere oturumlarinin
ylriitiilmesi, kars1 tarafta suur altinda da olsa bir huzursuzluk yaratir. Tarafsiz bolge
olarak genellikle biiylik otellerin tercih edildigi goriiliir. Oteller genis toplanti
salonlarina sahip olmasi, taraflarin ayr1 olarak toplanabilecegi 6zel odalarinin
bulunmasi ve rahat ¢alisma ortaminin saglanabilmesi bakimindan elverisglidir. Bunun
disinda, her iki taraf miizakerecilerinin ihtiya¢ duyacagi yemek, icmek ve dinlenme
imkanlarin1 sunmasi nedeniyle de ideal yerlerdir. Miizakerenin tarafsiz bir mekanda
ylriitiilmesi ayn1 zamanda dis etkilerden korunmasima ve yerli yersiz kesintilere
ugramaksizin devam etmesine imkan vermektedir (Cellich ve Jain, 2004: 55-56;

Yazman, 1969; s. 171).
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Daha az resmi bir diizeyde bile karsi tarafa, miizakere oturumlarinin
miizakerecinin mekanindan baska bir yerde yapilmasini isteyip istemeyecegini
sormak, iyi bir hareket olabilir. Bu, a¢ik ve esitlik¢i bir yaklagiminin gostergesidir ve
sonugta karsi taraf, biiylik bir olasilikla miizakere icin miizakerecinin teklif ettigi

kendi konferans salonunun kullanilmasii kabul edecektir.

Katilimcilarin miizakere esnasindaki oturma diizeninin da tartismanin
niteligi ilizerinde c¢ok Onemli etkisi olabilir. Oturma konumlarinin O6nemi, bu
konumlarin grup davranist ve iligkiler tizerindeki etkisi konusunda yapilan
calismalarin sayis1 giin gectikge artmaktadir. Miizakerecileri masa c¢evresinde
birbirlerini gorecekleri sekilde oturtmak; kutuplagmayi, ihtilafi ve goriis ayriligimi
kolaylastirmaktadir. Yan yana oturmak ise; goriis ayriliklarin1 ve karsitliklar
zorlagtirmaktadir (The Negotiation Experts, “Group Negotiations” 2008; Jay 2000:
58).

Geleneksel oturma formati, kisilerin dikdortgen bir masada karsilikli olarak

oturmalarini gerektirir. (Dawson, 2006: 34-35; Cohen, 2002: 23-24;)

Birgok kisi geleneksel oturma formatinda kendini ¢ok rahat hisseder, ¢iinkii
bu format her iki tarafin farkli kimliklere sahip oldugunu vurgular; her bir tarafin
kendi alan1 vardir. Her iki oturma plan1 da geleneksel ve zor pazarlik oturumlari igin
uygundur. iki tarafin liderlerini birbirlerinin tam karsisina oturtmak, etkin bir

tartigma i¢in gerekli olan "dogrudan goz temasi"n1 saglamasi bakimindan yararlidir.

Ote yandan, geleneksel oturma formati rekabetci bir biz ve onlar stil tarzini
tesvik eder ve sonug¢ olarak, katilimcilar arasinda gereksiz tutum engellerinin
kirilmasin1 amacglayan bir miizakere i¢in en uygun format degildir. Resmi

miizakerelerde bile kars1 karsiya oturma diizeninin uygun olmadig1 durumlar vardir.

Daha gayri resmi ve igbirlige dayali bir yaklagim i¢in yuvarlak masa ¢ok daha
1yidir hatta algak bir masa etrafindaki rahat koltuklar da gayet uygundur.

Miizakerelere ev sahipligi yapan tarafin (ya da tarafsiz bir bolgede
yapiliyorsa, organizasyonu gerceklestiren tarafin) yemek arasi konusunda da
diizenlemeler yapmasi beklenir. Hafif yiyecek igeceklerin saglanmasi, resmi

miizakere ritiielinin ayrilmaz bir parcasidir.
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Yemek arasi, adetlere uymak ve nezaket gosterisi yapmaktan baska amaglar
icin de kullanilabilir. Bu aranin zamanlamasini ¢ok dikkatli yapmak gereklidir. Tam
bir uzlasmaya varmak {izereyken birinin elinde cay tepsisi ile odaya dalmasi hi¢ de
uygun olmaz. Oyleyse yonetim lideri, dogru zamani secerek bir diigme ile dis ofisi
haberdar etmeli veya calisma arkadaglarindan birine isaret ederek yemek i¢in gidip
haber vermesini istemelidir. Eger tartisma fazla 1sindiysa havay1 yumusatmak i¢in bir
ara verilebilir. Bu ara esnasinda ofkeler diner ve havayr yumusatacak bireysel

konugmalar cereyan eder.

Servisin geciktirilmesi de bazen toplantinin ilerlemesini cesaretlendirmesi

acisindan etkili olabilir. (The Negotiation, 2008)

Belgeleme Oncelikle tutanaklar ile ilgili bir sorudur - kayit tutulmali midir,
tutulmaliysa kim tarafindan ve hangi sekilde tutulmalidir? Daha 6nce de belirtildigi
gibi, bu bazen formal prosediir anlagsmalari ile kararlagtirillir. (The Negotiation
Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”; “Group

Negotiations” 2008)

Normal sartlarda, harfi harfine kayit tutulmasi tavsiye edilmemelidir. Etkin
bir miizakere i¢in Onemli olan husus, miizakere siirecinin kendisi degil varilan
sonucudur. Dolayisiyla hazirlanan tutanak; miizakere toplantisinin saati ve tarihi,
nerede yapildigi, kimin baskanlik ettigi, biitlin katilimcilarin isimleri, tartisilan
giindem maddeleri ile varilan biitiin kararlar1 gosteren bir kayit olmaktan 6te bir

isleve sahip olmadig1 goriliir (Jay, 2000: 62).

Miizakere boyunca anlagsmaya varilan hususlar veya askiya alinan maddeler
bir tutanakla tespit edilir, taraflarca okunur ve imzalanir. Belgelemede, her meselede
oldugu gibi, taraflararas iliskilerin iyiligi veya kotiiliigii onemli rol oynar. Taraflar
birbirine giiveniyorsa, i¢lerinden ortaklasa gorevlendirecekleri bir kisi kayit tutmakla
yukiimlii olur. Taraflar arasindaki iliskiler cok yumusak degilse, her iki taraftan bir
kisi, ayr1 ayr1 birer tutanak diizenler, sonra bunlar karsilastirilir, mutabakata varilir ve

o anda yeniden diizenlenerek kontrol edilir ve imzalanir. (Yazman, 1969; s. 184)

Bu yontem de taraflar1 tatmin etmiyorsa, uzman bir yazicinin katilimi
gereklidir. Ciinkii katilimcilarin tamamen tarafsiz olacak sekilde saatler siiren bir

tartismay1 6zetlemeleri kolay bir gorev degildir. Bu yonetim takimina atfedilmesi



128

gereken bir gorev de degildir. Clinkli ayrintili not tutarken bir yandan da pazarlikta
etkin rol oynamak miimkiin degildir. Alternatif bir yol da, gelismeleri teybe
kaydetmektir. Ancak miizakere odasi bu ama¢ icin hazirlanmazsa kaydin kalitesi
kotii olacaktir. Yazicilarin saatlerce gesitli konusmacilar1 tanitmakla ugragmalari,
isleri daha da zorlastiracak ve mimikler ile yiiz ifadelerinin gorsel ipuclari olmadan

ciddi sozler ile ciddi olmayan sozleri ayirt etmeleri gerekecektir.

Bazen daha kapsamli bir 6zel kayit tutmak yonetim icin faydali olabilir. Bu
kaydi tutmak, yonetim temsilcilerinden birinin gorevi olmalidir. Karmasik ve
kapsamli bir miizakerede, kars1 tarafin tiyelerinin farkli goriigleri ve nihai anlagsmada
yer almayan ama tartisma esnasinda ortaya atilan fikirler ve teklifler de
kaydedilmelidir. Eger boyle bir 6zel kayit tutul-mussa, daha sonraki bir miizakerede
bu kayitlar asla aleni bir sekilde kullanilmamalidir. Bu 6zel kayitlar, yonetsel
hafizaya destek olmaktan ote bir islev tasimamali ve tartisma esnasinda karsi tarafin

zihnini karistiracak gizli bir silah olarak kullanilmamalidir.

Stirece dayali taktiklerde ise, miizakere giiclinlin algilanmas1 veya karsi
tarafin stratejisini etkilemek {izere se¢ilen davranig kaliplari yer alir. Bunlar arasinda:

miizakere yapilirken ve anlagsmaya dogru giderken uygulanacak taktikler yer alir.

Miizakere yapilirken kullanilan taktiklerde ise; taraflarin durumlarin
aydinlatilmasi, gilindemin belirlenmesi ve siireler ile ilgili diizenlemelerinin
yapilmasi, soru sormak ve dinlemek, kisa dzetler yapmak, varsayima dayali oneriler
sunmak, duygulart kullanmak, mizaha yer vermek ve baglantilar1 aramak yer

alir(Dawson, 2006: 35,45)

Etkin bir pazarliga baslamadan once her iki tarafin da digerinin durumu

hakkinda acik bir fikre sahip olmasi gereklidir.(Dietmeyer vd., 2004: 56)

Kitleler oniinde konusan kisilere Onerilen su sozler miizakere
konusmacilarina da onerilebilir: "Dinleyicilere ne demek istediginizi sdyleyin ve
sonra bu dediklerinizi tekrar edin". Tartisma siirecinde karsi tarafin bir noktay1
kagirdig1 gortiliirse tartisma kesilerek sdyle denmelidir: "Burada bir karigiklik var.
Uzerinde durdugumuz noktanin x oldugu konusunda hemfikir miyiz?" Aym sekilde,

sendikanmn durumu hakkinda bazi siipheler varsa, bunu sorun: "Uzerinde durmamizi



129

istediginiz konunun oldugunu diisiinmekte hakli miy1z?" Soru sormak, bazen

saptamada bulunmaktan daha iyi gelisme saglar.

Miizakere, ancak alinacak kararlarin onaylama yetkisi olan esitler arasinda

yapiliyorsa, bir sonuca ulasabilir.

Taraflardan biri gereken yetkiye sahip degilse, miizakere higbir sonug
dogurmaz. Bu yilizden karsi tarafin yetki sahibi oldugu ve anlagmanin igerigini
degistirme konusunda karar verme durumunda oldugu agiklik kazanmalidir. Bu
amagla kars1 taraf miizakerecisinin unvaninin ne oldugu ve bu unvanin miizakereciye
yetki saglayip saglamadigi 6grenilmelidir. Eger unvan agik degilse, ¢esitli sorular

sorularak yetkisi olup olmadig1 arastirilmalidir. (Oliver, 2001: 121)

Herhangi bir miizakerenin etkili olmasi, taraflarin ne hakkinda tartistiklarini,
nicin tartigtiklarini ve her ikisinin de nereye varmak istedigini ortak bir anlayis i¢inde
bilmelerine baglidir. Bu sekilde miizakere giindeminin belirlenmesi ¢ok kolaymis
gibi gorilebilir, ancak miizakerelerin igerigi ya da amaci hakkindaki yanlis

anlamalar, yasanan zorluklarin baslica nedenleri olabilir. (Griffin, 2007: 34)
Glindemi belirlemenin baslica iki yontemi vardir: (The Negotiation, 2007)

* Tartismanin ne lizerine oldugunu resmi bi¢cimde tanimlamak ve diger

tarafla bu konuda anlagma saglamak;

* Tartismanin esasini ve karakterini gayri resmi bigimde etkilemek( Fowler,

1996: 46).

Bir miizakere, gayri resmi olsa bile (6rnegin, iki yoneticinin karsilikli
ilgi/gikarlarini ele almak iizere toplanmasi) etkili bir miizakereci, miimkiin oldugunca
cabuk ana konunun ne oldugunu belirlemeye ¢ahsir. Resmi diizeyde ise,
miizakerelerin ana konusunun tanimlanmasi bazen o kadar énem tasir ki, bu isin
kendisi bile bir miizakere konusu olabilir. (The Negotiation Experts, “Negotiation

Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”; “Group Negotiations” 2008)

Her durumda amag, miizakerelere ama¢ hakkinda ortak bir goriisle

baslayabilmektir. (Harvard Business Essentials, 2003)

Bir miizakere oturumunda ilk ana konusmaci toplantinin havasini ve tartisilan

konunun degisik yonlerine verilen agirligi dogrudan etkilemek gibi bir avantaja
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sahiptir. Talebi ilk ortaya atan taraf genellikle bu avantaja sahip olur, ¢iinkii kendi
durumlarin dile getirerek tartismayir agmasi mantiklidir. Bu belirlenmis olan
giindemin disindaki konular1 da dile getirmeye haklar1 bulundugu anlamina gelmez.
Fakat onlara, bir sahne kurma olanag1 vererek tartismanin ne sekilde gelisecegini,
yan1 gayri resmi giindemi etkileme firsatin1 verir. Demek ki, sahneyi kurmak isteyen
taraf icin bdyle bir acilis rolii iistlenmek, sadece ona yanmit vermekten daha

avantajlidir. (Brianbabcock, 2007)

Ozellikle taraflardan biri, tartisilan konuyla ilgili ¢cok giiclii bir rahatsizlik
duyuyorsa ve bir ¢oziime dogru gitmekten ¢ok, bu duygularini dile getirmekle
ilgileniyor veya karsi tarafi yeterli hazirlik yapmamis, deneyimsiz miizakereciler
olusturuyorsa, bdyle bir durum yasanabilir. Bu kosullarda miizakereleri odak
noktasina geri dondiirmek i¢in su ii¢ soru yararhidir: (Subramanian ve Zecknauser,

2005: 3-4)

* "Bu konudaki goriislerinizi tamamen anliyoruz, ancak bizden tam olarak ne

yapmamizi istiyorsunuz?"
* "Ele almamizi istediginiz ana konunun x oldugunu diistinmekte hakli mry1z?"
* "Bizim lizerinde durdugumuz ana konunun y oldugu agik m1?"

Taraflar miizakere baslamadan Once, oturumlarin siireleri ve aralar
hakkinda bazi prensip kararlarina varir ve elden geldigi 6l¢iide bunlar1 uygularlarsa,
miizakerelerin selameti bakimindan dogru bir yol tutmus olurlar. (Yazman, 1969:

173)

Bu konuda toplantiy1 diizenlemekte ilk adimi atmis olan taraf, avantajli
konumdadir. Ne kadar zaman ayrilacagina dair bir Oneride bulunabilir ya da
toplantiya baslarken, 6rnegin, "Bu sabah bagka bir toplantimiz daha var, bu nedenle
saat on bire dogru bitirme amacini tasiyoruz" gibi bir duyuru yapilabilir. Daha
baslangictan itibaren konunun karmasik oldugu ve konuyu tartismak icin tek bir
toplantinin  yetmeyecegi anlasilirsa, tarihler ve zamanlar acilis oturumunda
belirlenebilir. Hedeflenen gercekei bir bitirme zamaninin olmasi olumlu bir tutumun
yaratilmasina ve sonuca dogru bir ilerleme kaydedildiginin hissedilmesine yardimci
olur. (The Negotiation Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive
Negotiation”; “Group Negotiations” 2008)
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Yiiksek derecede siirekli dikkatin ve olumlu bir yonelimin devam edebilecegi
maksimum siirenin iki saatten biraz fazla oldugunu gosteren kanitlar vardir. iki saat,
dogru diizgiin tek bir miizakerenin ¢dziime kavusabilmesi i¢in makul bir siiredir; ya
da daha uzun bir pazarlik siireci sirasinda kesilmeden gecirilecek bir oturum igin iyi

bir siiredir. (Susan, 2005: 7)

Daha gayr1 resmi bir diizeyde, bir kisinin, tartismaya dikkatini verebilecegi en
uzun siire, iki ya da ii¢ dakikayla sinirlidir. Bunun Gtesine gegmek, tartismaya hakim
olma ya da diger tarafin etkili sekilde karsilik vermesini engelleme istegi i¢cinde

bulunmak gibi anlasilabileceginden, kars: tarafi kizdirma riskini tagir. Ozet olarak:
» Etkili ve siirekli miizakere i¢in en uzun siire yaklagik iki saattir.
* Hazirlanmis bir sunum i¢in uygun deger siire on bes-yirmi dakikadir.

* Bir kisinin, tartismaya bireysel katkida bulunabilecegi en uzun siire iki ile

tic dakikadir (Fowler, 1996: 65).

Onemli miizakerelerin yukaridaki bu prensiplere uymuyor olmasi taktik bir
mesele degil, lojistik bir meseledir. Programlari son derece yogun iist diizey
miizakereciler, iilkenin dort bir yanindan belirli bir tarihte toplanmak tizere gelirler
ve birgogunun ertesi giin ayni derecede dnemli baska toplantilar1 vardir. Bu durumda,
bulusulan giinde is1 bitirmek ve bdylece bir sonraki giiniin programlarim bozmamalk,
herkesin ortak arzusudur. Boyle bir durum i¢inde miizakere zorluklan yasanirsa, tek
care gec saatlere kadar pazarliga devam etmektir. Dogal olarak bu, bir¢ok kisinin
uyanik ve dengeli bir yaklagimi siirdiirebilmesinin hayli zorlastig1 bir zamandir.
Yorulana ve bunalana kadar pazarlik etmek; miizakere tarihinde hep olagelmistir,
ancak normal ya da etkili bir taktik olarak tavsiye edilemez. (The Negotiation

Experts, “Forging Negotiation Relationships”, 2008)

iki saat kurali, bundan daha uzun miizakere oturumlarinda, asag1 yukar iki
saatte bir ara verilmesi ya da ertelemeler yapilmasi gerektigini gostermektedir. Bu
ertelemeler yiyecek-igecek arasma denk getirilebilir. Ote yandan ertelemeler,
herhangi bir baska zaman i¢in de onerilebilir. Onceden programlanmis degil de, ad
hoc(gegici, program disy) aralarin en az ii¢ ayri yapici kullanimi vardir: Taraflara,

kendilerini geri ¢ekerek kendi iglerindeki ilerlemeyi gozden gecirme ya da diger
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tarafin ortaya attig1 bir teklifi ele alma firsati vermek amaciyla ertelemeye gidilebilir.

(Sander ve Bordone, 2005: 2-3)

Miizakere bir c¢ikmaza girdiyse ya da Onemsiz detaylar veya kisisel
arglimanlar icinde bogulmaya basladiysa, bir ara vermek cok yararl
olabilir. Bu gibi durumlarda sdyle bir 6neride bulunmak i¢in inisiyatifi ele
almak yeterlidir: "Bu noktada kisa bir ara vermemiz yararli olur
diisiincesindeyim, bdylece her birimiz tartismanin nereye gittigi hakkinda
diisiinebiliriz." Bdyle bir aradan sonra miizakere atmosferinin ne kadar

iyilestigini gormek ¢ok sasirticidir.

Ertelemeler ayn1 zamanda her iki taraftan bir ya da iki liyeye, birbirleriyle
pazarlik masasindan uzak, gayri resmi sekilde konusmalar1 icin firsat
saglar. Olduk¢a gayri resmi bir tavirla ilerleme yollar1 aramak, resmi bir
miizakere ortami i¢inde uygun olmayabilir. Bu durumda taraflardan
birinin lideri, boyle bir 6neri i¢in dogru zaman oldugunu diisiinerek, karsi
tarafin liderine sunlar1 sdyleyebilir: "Yarim saatlik bir ara versek de, siz
ve ben, resmi bir baghlik olmaksizin, baska bir yaklagimla ilerleme
kaydedip kaydedemeyecegimizi ele alsak, sizce de yararli olmaz mi?"
Elbette boyle bir diizenleme iizerinde 1srar etmek miimkiin olamaz - diger
taraftaki miizakereci ancak bunun denemeye deger oldugunu diisiiniirse,
erteleme teklifini kabul edebilir. "Baglilik olmaksizin" ifadesi, iki takimin
geri kalan tyelerine, liderlerinin kendilerine danismadan herhangi bir
resmi anlagmaya girmeyecegi glivencesini vermek amacini tasir (Fowler,

1996: 66).

Yukarida 6zetlenen bu ii¢ ¢esit ertelemenin etkili kullanimi, edinilecek ¢ok

onemli bir beceridir. Herhangi bir deneyimli miizakerecinin, yapict olmayan

tartismalar1 durdurmak ya da liderler arasi verimli ve ¢Ozlim iiretici gayr1 resmi

gorlismelere kapr acmak icin kullanilan ertelemeler sayesinde, basariya ulastirmis

birgok miizakere 6rnegini vermek miimkiindiir.

Ertelemeler karsi taraf {izerinde zaman baskis1 yaratmak icin de kullanilabilir.

Miizakereci basitce son karar erteleyerek hedeflerine ulagmak icin daha iyi bir ortam
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yaratabilir. Ancak bu amagla ertelemelerin kullanilabilmesi igin, miizakerecinin

zorlayici giicli olmalidir (Economy, 1999: 56).

Deneyimsiz miizakereciler de beklenmedik gelismeleri ele almak ig¢in
gerek duyulan zamani yaratacak ertelemelerin degerine 6zel Oonem vermelidir.
Tatminkar olmayan bir anlagmaya itilmis olmanin hicbir mazereti olamaz.
Taraflardan biri digerini, durumunu goézden gecirmek {izere bir ara vermekten
alikoyamaz ve eger boyle bir zaman gerekliyse, bir erteleme bunu saglamanin en iyi

yoludur.

Her iki tarafin da kendi iddialarinin giiciinden emin olmasi ¢ok dogaldir.
Taraflarin birbirlerinin hatalarim teshir ederek bu giivenlerini zedelemek istemeleri
de cok normaldir. Bu hatalar genellikle istatistiksel verilerin yanlis kullanimi veya
mantik hatalar1 bi¢imindedir. Hatalar en iyi soru sorarak ortaya ¢ikarilir. Ciinkii soru
sormak iddiada bulunmak kadar kiskirtici olmadan karsi tarafi bir savunma haline
sokar. Ornegin, bir istatistiksel verinin aritmetik ortalama mi, medyan mi, yoksa mod
olarak m1 kullanildig: belirtilmeden verildigini diislinlin. Yonetim tarafi, sendikanin
gosterdigi gelir istatistiklerinde aritmetik ortalamanin kullanildigini bilebilir ve
bunun genel uygulamanin disinda oldugu i¢in yaniltici oldugunu soyleyebilir. "Bu
s0zde ortalama rakamlarimiz ger¢ekten de ¢cok anlamsiz" diyerek agir bir yorumda

bulunmak bir meydan okumadir ve karsi tarafi kigkirtabilir.(Putnam, 2005: 6-7)

Kars1 taraftan ortalamay1 nasil hesapladiklarim 6grenmek ve onlari alternatif
bir rakam bulmaya ikna etmek daha etkili bir yoldur. Oyleyse yaklasim su olmalidir:
"Ortalama kazan¢ hakkindaki rakaminizla ilgilendik. Ortalama kazanci
dayandirdigimiz listeyi gorebilir miyiz? Bu listede ka¢ tane O6rnek var? On bes
ornekten ikisinin digerlerinden ¢ok daha yiiksek oldugunu fark ettiniz mi? Listenin
ortasindaki rakam nedir?"gibi sorular sorularak karsi1 tarafin hatast ortaya

c¢ikarilabilir.

Diger taraf konusmaya ne kadar ikna edilirse hatalarim ortaya ¢ikarmak da o
kadar kolaylasacaktir. Sozciilerin ilk ifadeleri genellikle hi¢bir mantik hatasina yer
vermeyecek sekilde ¢ok iyi hazirlanir. Ancak, karsi tarafin diger {yeleri de
tartismanin ig¢ine cekilebilirse ilk etapta ¢ok iyi hazirlanmig gibi goriinen bu

ifadelerde hatalar ortaya cikarilabilir.
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Miizakerelerdeki en yaygin hata, ¢ok fazla konusmak ve c¢ok az
dinlemektir. Miizakerenin daha miicadeleci gecen ilk asamasmda bu ¢ok da 6nemli
degildir. Ciinkii bu ilk asama, taraflarin durumlarini ortaya koyduklan zamandir ve
tam bir kavrayism saglanmasi i¢in biraz tekrar yapilmasi gereklidir. Dolayisiyla bu
asamada, karsi tarafin fikirlerini kuvvetli bir islupla ciiritmeye veya meydan
okumaya ¢a-lismak kabul edilebilir bir davranistir. Tiim bunlar ani cevaplar ve

rasgele sozlerle dolu bir konusmay igerebilir.

Ancak her iki tarafin da pozisyonu agiklik kazandiktan sonra, tartismanin
daha igbirlige dayali ya da arastirmaya yonelik bir safthaya girmesi gerekir. Bu
safhada amag, ortak bir zemin bulmak ve karsilikli kabul edilebilir bir anlasmaya
varmaktir. Bu safhada diger tarafin ne sdyledigine ve bunu nasil sdyledigine de
dikkat sarf etmek gereklidir. Bu da algilayici dinleme ile miimkiin olur. Kars1 tarafin
gercek ilgi cikarlart nedir? Olast bir ileri adima nasil bir tepki verebilirler?
Pozisyonlarini degistirmeye mi basliyorlar? Bu sorularin yanitlari, konusmaya devam

ederek degil, algilayici bir dinlemeyle bulunabilir (Cetin, 1990: 88).

Diger taraf da bir dinleme tutumu igine girerse, tartismanin fakir kalacagi
diistiniilebilir. Bunu onleyecek bir taktik, ciimleler sarf etmek ya da arglimanlari
clriitmek yerine, sorular sormak ve yanitlama havasini ve igerigini dikkatle
dinlemektir. Soru soran kisinin kontrolii elinde tuttugu kabul edilen bir gercektir.
Etkili miizakereci bu kontrolii devam ettirmek icin mantikli bir ifadede bulunup
arkasindan sorular sorar. Sorular karsi tarafin tekrar konusmaya baglamasi igin
Onemlidir. Bunlar agik uglu sorular olmalidir. Zira bu sekilde miizakere siirecinin
ilerlemesine katki saglayacak bilgiler sunar. (Oliver, 2001: 117; The Negotiation
Experts, “Use Clever Questions in Your Negotiations”, 2008)

Birgok konunun birden tartigildigi bir miizakerede, kimi meselelerde
digerlerine gore daha hizli ilerleme kaydedilmesi olagandir. Bu durum gergeklestigi
anda tanimlanmaz ve kabul edilmezse, baska konudaki bir anlagmazlik, geri doniise

neden olarak o zamana dek yapmuis ilerlemelerin de kaybedilmesine yol agabilir.

Bu durumda, tartigmanin gelmis oldugu noktayr 6zetlemek ve tam bir

anlagsmaya adim adim gidilmesini saglamak amaciyla zaman zaman duraklamak
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yararlhidir. (Cetin, 1990: 76; The Negotiation Experts, “Barriers to Agreement”,
2008)

Konularin dikkatle arastirilmasi asamasindan sonra spesifik tekliflerin
getirilmesi, bazen halledilmesi gii¢ bir gecistir. Bunu kolaylastirmanin bir yolu,
tekliflerin baslangigta varsayima dayal ya da baghlik olusturmayacak bir sekilde
sunulmasidir. Varsayima dayali 6neriler, diger tarafin ilk tepkilerini gegici bir anlayis
icinde gostermesini saglar ve bdylece teklifi yapan taraf, gerekirse pazarlik
esnekligini kaybetmeden geri c¢ekilebilir. (The Negotiation Experts, “Barriers to

Agreement”, 2008; Cohen, 1997: 77).

Sovyetler Birligi, miizakere ve pazarliklarda duygularinin etkilerinde
kaliyormus gibi izlenimini verir. S6zgelimi, ¢abuk 6fkelenip oturumu terk eder, asir

tepkisel davranir ve karsi tarafi korkutup sindirmek i¢in ne gerekirse yaptigi goriiliir.

Nikita Hruscev'in bir Birlesmis Milletler toplantisinda ayakkabisini ¢ikartip

masaya vurmustur.

Insanlar Hruscev'in bu davramigmi duyduklari zaman, "Aman Tanrim, bu
adam tam bir barbar. Bu davranisi ile tiim diinyay1 kiictimsiiyor",(The Negotiation
Experts, “Acquiring Good Negotiating Listening Skills”, 2008) diye akil yiiriitmiis

olabilir.

Aylar sonra uzmanlar Hruscev'in bu hareketini yaparken ¢ekilmis fotografini
biiyiitmiisler ve ayaklarinda her iki ayakkabisinin da oldugunu gérmiislerdir. Demek
ki toplantida masanin {stiine ayakkabisiyla vurmasi kizginlikla yapilmamis bir
hareket degildir. Onceden planlanmis bir harekettir. Hruscev kizgm olmadig1 halde
kendini insanlara &yle gdstermistir. insanlar bir insan kizinca baskalarina zarar
verecegini bilirler. Hruscev insanlarin bu psikolojisinden yararlanmak istemistir.

(Cohen, 1997: 124)

Miizakere masasinda duygusal tepkiler gosterilirse, o goriismenin sekli
tamamen degisebilir. Bir miizakerede gozyaslari, 6fke gosterisi, sessizlik, kahkaha
atmak, yiiriiylip gitmek, stii kapali tehditte bulunmak, sugluluk duygusu yaratmak;

duygusal tepkilere drnek olarak gosterilebilir.
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Insanlar duygularim1 kullanma yoluna neden giderler? Ciinkii bazen ise
yaradigin1 goriirler. Miizakerenin genel kurali, duygusal olarak baglanmaktan
kacinmanin gerekli oldugudur. Eger kisi, tek bir pozisyona derin kisisel duygularla
bagli ise, alternatif secenekleri goz dniinde bulundurmakta yaratici ve esnek olamaz.
Her ne kadar ¢ok dogal bir duygusal tepki olsa da, kisisel bir saldirida bulunmak
tehlikelidir.

Etkin miizakere, sakin bir kafay1r ve kisisel yorum ve fikirlerden alinmig
olmay1 gerektirir. Uzerinde durulmas: gereken husus iste budur, kisisel itibar veya
tartismada karsisindakini bastirmanin verdigi zevk degildir. (The Negotiation

Experts, “Acquiring Good Negotiating Listening Skills”, 2008)

Baz1 durumlarda duygu gosterisinin yapilmasi; tamamen igten olmasi ve
tartisilan konunun disina tagmamasi sartiyla, miizakerenin hem akisma hem de
icerigine yararli olabilir. Ornegin, kiiciik detaylar yiiziinden tartismanin genel
niteliginin bozuldugu bir durumunu ele alalim. Herhangi bir taraftan itibar sahibi bir
liyenin, boyle bir agiz kavgasindan dolayr duydugu iiziintiiyii ben 6znesiyle dile

getirmesi ile durum kurtarilabilir. (Fowler, 1985: 60 )

Miizakereler ciddi meselelerdir ve diisiincesizliklere yer birakilmamalidir.
Ancak mizaha ve ara sira neseli sézlere izin verilebilir, yeter ki gerilimi azaltmak ve

catismal1 degil, isbirlik¢i bir ortamin kurulmasina katkida bulunmak i¢in kullanilsin.

Nigin bu tarz bir ritiiel, normal ve yararli olarak goriliir? Ciinki iki seye
birden hizmet eder: Miizakere ortaminin gerilimini azaltmak ve catismali degil,
igbirlik¢i bir havay tesvik etmek. Ne var ki, bu bag o kadar da giiglii degildir. Daha
sonra ortaya ¢ikabilecek ciddi anlasmazliklarin baskisiyla kolayca kopabilir. Ancak
birgok miizakerede, baslangictaki iyi niyetli havanin zamanlamas: iyi, kaygisiz ve
mizahi yorumlarla ara sira pekistirilmesi sayesinde ¢ok daha iyi ilerleme
kaydedilmektedir. Bu, ilgisiz sakalarla tartismay1 yarida kesmek anlamina gelmez,
cok usta bir niiktedanlig1 da gerektirmez. Hatta fazla zekice sozler, mizahtan ziyade
alay olarak da anlagilabilir. Bunun yerine, ara sira ortaya ¢ikabilen sagma bir durum
ya da hatay1 isaret ederek (miimkiinse, kendi tarafinin sdylemis olduklari iginden)

bunun komik tarafina dikkat ¢ekmek yeterli olabilir. Béyle bir davranis sunu ima
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etmelidir: Bu isin i¢cinde hepimiz beraberiz, hepimiz insaniz ve hata yapabiliriz, bu

nedenle de denge duygusunu koruyalim.

Ne yazik ki, bunu bir formiil ya da bir kurallar biitiinii i¢inde tanimlamak
miimkiin degildir; gene de O6nemi unutulmamalidir. Ancak bazi miizakerecilerin
kaba, hor goriici ya da ayrimci olarak algilayabilecekleri "sagma" sozlerden
kagmilmalidir. (The Negotiation Experts, “Acquiring Good Negotiating Listening
Skills”, 2008)

Deneyimli miizakereciler, kendi pozisyonlarinin bir Onyargr altinda
kalmayacagindan emin olana kadar kesin ifadeler kullanmak konusunda ¢ok dikkatli
davranirlar. Baslangigtaki hareketleri yarim birakilmis ifadelerle korumaya alinir ya
da belirsiz bigimlere sokulur. Boylece miizakereci, diger taraf bir ifadeyi spesifik bir
uzlagma olarak algilamadan 6nce ¢abucak geri ¢ekilebilir. Miizakere heniiz aragtirma
asamasindayken, bir pozisyon degisikligi ya da olast bir ileri adimla ilgili her

ipucunun toplanmasi biiyiik 6nem tagir.
Bunun gibi bir¢cok "kodlanmis'" mesaj ya da isaret bulunmaktadir.

En cok rastlanilanlardan birkagi ve agiklamalari asagida verilmistir: (The

Negotiation Experts, “Negotiating with 8 golden steps, the agreement table”, 2008)

* "Bu asamada bundan daha ileri gitmemiz miimkiin degildir." Fakat bir

harekette bulunmamiz, daha sonra miimkiin olabilir.

*  "Bunu yapmak bizim olagan is uygulamalarimizin disinda kalir." Fakat

fiyat uygun olursa, bir istisna yapabiliriz.

* "Bu teklifleri bizim kabul edemeyecegimiz bir bicimde sunuyorsunuz."

Fakat yeniden bi¢imlendirilirse, bir ilerleme kaydedilebilir.

* "Aydmlatmamiz gereken, (a) ve (b) noktalarinin tamamen kabul edilemez

oldugudur." Fakat (c) ve (d) noktalari, iizerinde konusulmaya degerdir.

* "Temel prensipler lizerinde elbette uzlasabiliriz." Fakat mevcut ayrintilar

izerinde hala 6nemli problemler var (Fowler, 1986: 66).
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Ipuclart ve isaretler her zaman sozel degildir. Bunlar kisinin havasi, yiiz
ifadeleri ya da durus oturusundaki degisikliklerden de anlasilir. SGylenenler kendisini

ikna etmemigse, konusanda bir tereddiit ya da bir sikint1 ifadesi gézlemlenebilir.

Miicadeleci bir poz kavusturulmus kollar, sikilmig eller, tutulmus bir kol ya
da ayak daha acik diger tarafa, resmi miizakereler baglamadan 6nce bir delil toplama
siireci ve rahat bir pozisyonun yerini alabilir. One dogru egilmek, genellikle ilgi
gosterildigine isarettir. Yiiziine dokunmak, kusku ya da giivensizlikle ilgilidir.
Kaglarin1 kaldirmak, klasik bir saskinlik ifadesidir. Miizakere takimi {iyelerinin
birbirlerine goéz atmasi, 6nemli noktalarin yakalandigini gosterebilir. Bu ¢esit
isaretlerin ¢ogu bilingsizdir, ancak bazi jestleri isteyerek de kullanmak miimkiindjir.
Ornegin, bir ifadenin nihai oldugunu vurgulamanin bir yolu, beraberinde avug icini
masaya dogru yaslayarak sert bir el hareketi yapmaktir. (The Negotiation Experts,
“Negotiating with 8 golden steps, the agreement table”, 2008)

Viicut dilinin yorumlanmasi ¢ok dikkatle yapilmalidir. Viicut dili ¢ok
karmagiktir ve derin bir sekilde gretilebilmesi giigtiir. Ote yandan bu miispet bir
bilim de degildir; ayn1 viicut hareketleri i¢in farkli yorumlar s6z konusu olabilir

(Oliver, 2001: 135).

Ancak viicut pozisyonu, jestler ve yiiz ifadelerinden okunabilecek isaretlere
onem vermemek, tutum ve niyetlerin yansitildigi, potansiyel olarak zengin bir

kaynag1 kacirmak demektir.

Viicut diliyle verilen isaretleri aramak ve anlamak, etkili miizakerecinin
kullanilan kelimelerin arkasinda gizli gercek anlamlar1 yorumlamasina yardimci olur.
Iddiac1 bir konusmacinin yerini o ana kadar her seyi sessizce dinlemekte olan birine

vermesiyle takim i¢inde s6zciiniin degismesi de miimkiin olabilir.

Miizakerenin zamanlamasi ve siiratinin, sonug {izerinde ¢ok onemli bir
etkisi olabilir. Duygularin hassas oldugu bir konu {izerinde, 6rnegin, isyerindeki
Olimciil bir kaza durumunda bir kavga olusmussa, bu yiiksek gerilimli havanin
sakinlesmesine olanak vermek i¢in tartismalarin hizin1 yavaglatmak iyi bir yoldur.
Ancak bu kosullar i¢inde biraz zaman boslugu yaratmak, ¢ok Ozenli bir ¢aba
gerektirir. (The Negotiation Experts, “Knowing When It's Time to Walk-Not Talk”,
2008)
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Her ne kadar yavas ya da hizli bir akisa karar vermek her durum i¢in ayni
rnuhakeme meselesiyse de, genel bir 6neri su olabilir: Diger tarafin pozisyonu giiclii
oldugunda yavas hareket etmek yerine hizli hareket etmek gerekir. Hatta diger tarafin
arglimanlar1 akilcr bir sekilde karsilanamayacaksa, bir dava ya da talebi miizakeresiz
kabul etmekte yarar vardir. Baz1 yoneticiler sendikadan gelen herhangi bir talebe,
sadece bir tepki verme rutini olarak karsi ¢ikarlar. Ancak sendikanin teklifinin
gercekten iyi temellendirilmis oldugu durumlarda yoneticiler ¢cabucak ve canlilikla
evet derlerse, aslinda daha ¢ok saygi kazanirlar. Zira bdylece zaman harcayici bir
miizakere sonrasinda talebi isteksizce kabul etme gibi bir duruma siiriiklenmemis

olurlar.

Bir miizakerede her iki taraf da en azindan iki ortak hedefe sahiptir.
Bunlardan biri, konu ne olursa olsun tatsizlik ¢ikmadan ya da fazla zaman kaybi
yasanmadan, tatminkar bir sonuca ulagmak i¢in duyulan ortak bir istektir. Digeri ise,

her duruma 6zel olarak, anlagsmanin bir yarar ya da avantaj saglamasidir.

Bu hedeflerden birincisi, karsi tarafin, miizakerelerde makul, canli, ise uygun
bir hizin1 ve olumlu bir havanin hakim olmasini saglamakta isbirligi yapmasin1 tesvik
etmek {iizere kullanilabilir. Tartigma; Onemsiz konular, tekrarlar ya da kisisel
satagsmalar icinde bogulursa, ilerleme kaydetme ve zaman kaybindan kaginma

konusunda taraflarin ortak ilgi ¢ikarlarina seslenilebilir.

Bir miizakerede liderlerden birinin dedigi gibi: "Taraflardan higbirinin degerli
zamanlarin1 kozlarin1 paylagsmakla harcamak istemeyeceginden, mevcut tartismay1
birakip meseledeki ana noktaya yogunlasirsak daha iyi olmaz mi?" (The Negotiation

Experts, “Knowing When It's Time to Walk-Not Talk”, 2008)

Karsiliklt gerceklerin miizakere siirecinde erken ortaya konulmasi, ¢ogu
zaman tiim siireci hizlandirabilir. Belli baz1 noktalarda goriis farkliliklar1 olmasina
karsin, her iki taraf da ayni son noktaya veya elverisli sonuca ulagmak istedigini

kesfedebilir.(Economy, 1999: 114)

Ancak taraflarin elverisli bir sonucla ilgili ortak bir ilgi ¢ikarlarinin olmasi
her zaman agik ve net olmayabilir. Taraflarin "elverigli" tanimlamalarinin birbirinden
farkli olmas1 olagandir. Ancak gene de bir anlasmanin ortak sorumlulugunu tasimak

zorunda kalacaklar ve her iki tarafin da, bu anlagsmay:1 desteklemeden Once en
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azindan kabul edilebilir gérmesi gerekmektedir. Iki taraf arasindaki bagmnti, nihai
olarak uzlastiklar1 ortak hareket ya da sonug ile bu sonucu ikisinin de uygun bulma

ihtiyacidir.

Avantaj kazang ise tek tarafli olabilir. Bir igveren yiiksek bir ticret
diizenlemesiyle ilgili anlagsmayi, istemeyerek imzalamis olabilir. Goriinlirde sadece
sendika avantaj saglamaktadir. Ancak burada bile taraflar arasindaki baglantilar,

igverenin varilan sonugla uzlasmasina yardime1 olabilir.

Bir taraftan anlasma dogrudan dogruya bir endiistriyel hareket yaptirimin
ortadan kaldiracaktir. Diger taraftan daha yapici olarak igverenin, orgiitiin ise alma ve
eleman tutma kabiliyetini iyilestirmesine yardimc1 olacaktir. Ideal olan kazan-kazan
sonuclarinin yaratilmasidir. Miizakerecinin alt ve st smirlart ile karst tarafin
ihtiyaclar1 arasinda bir baglanti kurdugu i¢in kazan-kazan durumu cogu kez

kolaylikla saglanabilir. (James ve Edden, 1999: 144).

Farkliliklar yerine ortak ilgi ¢ikarlara yogunlasmak, etkili miizakereler i¢in
bir 6n kosuldur. Yiizeysel goriinen ve sicak tartismalara neden olan bir konuya ait
olasi bir ¢Oziimiin, daha genis hedeflere ulagsmak icin katki saglayacagi
gosterilebilirse, bir ¢itkmazdan donmek ve anlasmaya varmak kolaylasabilir. Ortak
cikarlar siklikla sunlar igerir: (The Negotiation Experts, “Knowing When It's Time
to Walk-Not Talk”, 2008; Crump, 2003: 193-195)

* Organizasyonun basaris1 ve isin ilerlemesi,

s giivenligi,

* Organizasyonun adi iinii hem ticari olarak, hem de iyi igveren olarak,
* Atiklardan ya da gevreye zarardan kaginma,

* Bireysel ad iin profesyonellik, biitiinliik, beceri,

» Bir miizakereci olarak yapici olma imajt,

* Yiiksek moralin ahlakin siirdiiriilmesi,

+  Ugiincii taraflarin miidahalesinden kaginma (Fowler, 1986: 74).

Sonu¢ olarak bir anlagsmaya dogru giderken, kendi tarafin alternatif

sonuclarinin iyi ve kotii yanlarin ele almanin yani sira, ortak ilgi ¢ikarlarin neler



141

oldugunu ve her alternatifin diger taraf i¢in ne gibi yararlar getirdigini diisiinmek de

faydalidir.

Anlasmaya Dogru Giderken uygulanacak taktikler arasinda; tum
noktalarin anlagsmaya dahil edilmesini emin olma, herkesin her seyi anladigindan
emin olma, belirsizlikleri ortadan kaldirma, iyi bir agiklama ile bitirme, kisisel
giivenilirlik kazanma ve yapici olma yer alir. (The Negotiation Experts, “Knowing

When It's Time to Walk-Not Talk”, 2008)

Temel bir konuda anlagmaya varma kosusturmamasi i¢inde (6rnegin, bir iicret
ikramiyesi ya da yeni bir sozlesmenin fiyat: gibi) bazi ikincil ama 6nemli noktalara

aciklik kazandirilmamis olmasi, az rastlanir sey degildir.

Uygulama; gozden gecirme ya da sona erme tarihlerini saptamanin en sik
yapilan diger atlamalardir. Baska bir hata da, sartlar1 saptayamamadir (6rnegin,
"icret" temel oran1 m1 ifade ediyor, yoksa "temel oran" art1 "hargliklar1" m1; "normal

caligma haftas1", rutin fazla mesaileri de igeriyor mu?).

Gerekli tiim noktalarin anlasmaya eklendiginden emin olmanin yami sira
taraflarin, anlagsmanin sartlar1 ve amaglart hakkinda ortak bir anlayisin

saglandigindan da emin olmalar1 gerekir.

Bu nedenle miizakerede lider konumunda olan kisinin sdzlii olarak son Ozeti

yapmast onemlidir.

Bu kisi "Sanirim tim konularda anlagma sagladik. Benim anlayisima gore
anlagtigimiz noktalar sunlar:" diyerek her noktayr siralar. Anlagmanin 6nemine ve
karmasikligina bagl olarak, sartlarin sozlii olarak yeniden belirtilmesi yeterli
olmayabilir. Miizakerecinin sozlii 6zetten daha fazlasina ihtiya¢ oldugu gibi bir

kaygis1 varsa, anlagma maddelerini yaziya dokmesi yararl olur.

Yazili dogrulama bir hatirlatma yazisi kadar basit veya tam resmi bir
sozlesme kadar karmasik olabilir. Anlasmanin bu yazili dogrulamasi nihai
anlagsmanin tek belgesi olabilir. Dogrulama anlasmasi, eger karsi tarafa onaylatmak
icin imzalatilmigsa, karsilikli baglayici sozlesmenin temelini olusturur. Yazili
dogrulamanin yoklugunda, karsi tarafin anlagmanin sartlarini yerine getirmedigini

ispat etmek zor olacaktir. (Economy, 1999: 162)
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Birka¢ kez yinelenen sozlii anlatimlar, 6énemli 6l¢iide ¢arpitmalara maruz
kalabilir ve bunun tek c¢aresi cabucak kesin ve ortaklaga bir ifadenin kagida

dokiilmesidir. Gayr1 resmi tartigmalarda bile hizli bir not alma oldukga yararlidir.

Yazili dogrulamanin 6nemini, tim miizakereciler kabul etmeyebilir. Bu da,
bu konuda hassasiyet gosteren tarafa bir avantaj vermis olur, ¢linkii bunu yazmaya
gontllidiirler. Elbette bu, yaziya dokme sirasinda notlarin ¢arpitilmasi ya da yeni
noktalarin eklenmesi anlamina gelmez. Bu durumda, hilekarlik konusunda hakli bir

elestiri riski olusur. (Kozan, 1997: 316-317)

Gene de anlagmayi yaziya doken taraf, varilan anlagmayi kendilerince en
tatminkar sekilde yansitacak kelimeleri, siralamayi ve vurguyu se¢me avantajina

sahiptir. (Shell, 2006: 160—-163)

Belirsizlik riski, miizakerecilerle anlasmay1 uygulamaya koyacak kisilerin

farkli olmasi durumunda daha biiytiktiir. (Kozan, 1997: 319-320; (Shell, 2006: 163)

Bir anlasmanin agikga dile getirilmesi, taraflardan biri ya da digerinin rizasini
geri almasi1 anlamina gelirse, bunun ¢aresi ortaya ¢ikan zorluk noktalarinin yeniden

mizakere edilmeli ve belirsiz birtakim sozlerle lizerlerinin ortilmemelidir.

Anlagmalarin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in her iki tarafin da bir
dereceye kadar destegine ve baghgma gerek vardir. Gelecekteki iliskiler
diisiiniilerek, kars1 tarafin tavizlere ve wuzlagsmalara olan istekliliginin
kuvvetlendirilmesi de yararlidir. Bu iki sebepten dolayr ve motivasyonu arttirmak
icin zorlu gegen bir miizakerenin tatmin edici bir sekilde sonuglanmasi, her iki tarafin

da katildig1 ortak bir kutlama konusu yapilabilir.

Deneyimli profesyonel miizakereciler bunu sadece adetlerin bir parcasi olarak
gorebilirler. Ancak daha once goriildiigii lizere, adetlerin kendi islevsel degerleri
vardir ve bu durumda maksat tansiyonu diisiirmek ve bazen de tartismanin siddetini
azaltarak gelecekteki bir miizakere i¢in uygun bir zemin yaratmaktir. (Shell, 2006:

163)

Kisisel gilivenilirlik, goriismede uzlagmaya varabilmek i¢in taraflar arasinda

giiven ve diirtistliigiin olmasi durumudur. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 39)
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Giiven, taraflar1 uzun donemli iliskiler icerisinde bir arada tutan 6nemli bir
unsurdur. Belirli bir kisi veya sirketle bir daha asla karsilagmayacagini diisiinen
miizakereciler tarafindan ¢ok sayida kopriiniin yikildigr goriilmiistiir. Oysa uzun
donemli iligkiler genellikle kisa donemli iliskilerden dogar. Kisa donemli iligkilerde
kisisel giivenilirligi zedeleyen miizakereciler, gelecekteki iliskilerin sundugu

firsatlar1 kagirirlar (Economy, 1999: 22).

Giliven ortammin yaratilmas: birgok anlasmazligin ortadan kalkmasin
saglayacak ve taraflar ayni1 olumlu hedef etrafinda birlestirecektir. Boyle bir giiven
ortami taraflarin tutumlarini degistirecek, birbirlerini yenilmesi gereken birer rakip
olarak degil, isbirligi yapilmasi gereken birer dost olarak goreceklerdir. Hazirlik
asamasinda olusturulabilen bir giiven ortaminda ¢oziim yollar1 arama olanagi daha

fazladir.

Bu nedenle taraflarin miizakereden once toplanmalar1 ve resmi olmayan hos
goriismelerde bulunmalar1 o6nerilir. Bu goriismeler gliven tohumlarim atmak i¢in en
ideal zamanlardir. Bir kez olusturulan kisisel giivenilirligin miizakere sirasinda da

devam edecegi unutulmamalidir. (Cohen, 1997: 161)

Gliven duygusunun; kendine giiven duymak, giivenilir olmak ve baskalarina
gliven duymak v.b. boyutlar1 vardir. Kendine giiven diger boyutlara ulagsmak ig¢in

gerekli temeli olusturur (Baltag, 2000: 58).

Miizakerecinin 6z giliveni yoksa her seyden ayri durur. Fiyati veya baska
herhangi bir kosulu miizakere etmeyi goze alamamasi, bazi durumlarda basarisinin

oniindeki tek engel olabilir. (James, Edden, 1999: 148)

Bir uzlagsmay1 kabul etmemekte direnmenin arkasinda yatan bir baska neden
giiven kaybidir, yani agikgca goriilen kisisel basarisizlik korkusudur. Bunu
miizakerenin basarisin1 olumsuz etkileyecek onemli bir faktdr olarak kabul etmek ve
kars1 tarafin bu korkusunu gii¢lendirecek sekilde davranmaktan kaginmak, biiyiik

Onem tasir.

Giiveni kaybetme korkusu iki sekilde engelleyici bir faktor olarak miizakereyi
etkiler: (1) Kisinin kendi takimi i¢inde iyi fikirlerin ortaya ¢ikmasini engelleyebilir,
(2) Kars1 tarafa oOnerilecek ya da o taraftan gelebilecek yapici tekliflere karsi

isleyebilir.
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Giliven kaybi, taraflardan birinin girdigi pozisyondan tek kagis yolunun,

kiiciik diisiirticii geri ¢ekilme oldugunu diisiindiigli durumlarda gerceklesebilir.

Buna bir 6rnek olarak, bir miizakerecinin "Bu kesinlikle bizim son teklifimiz
ve hi¢cbir konuda daha fazla fedakarlikta bulunamayi1z" (Kozan, 1997: 322-323)gibi
acik ve net bir ifade kullanmasi karsisinda, karsi tarafin beklenmedik bir argliman
sunmasi ya da gilic gosterisi yapmasi sonucunda miizakerenin biraz daha fedakarlik

yapmast durumu gosterilebilir.

Buradaki tehlike, son teklifin son olmadigiin kabul edilmesiyle yasanacak
kiigiik diisme degil, miizakerelerin kesilmesi ve daha ¢atismali bir yoldan devam

etmesidir.

Burada 6nemli olan miizakerecinin uzlasmaya varmak istedigi konu ile ilgili
olarak esneklik gosterebilmesi ve sagduyulu davranmasidir. Taraflarin esneklik
gosterememesi, saldirgan davranmasi ve ilk geri adim atan taraf damgasini yemek
istememesi yliziinden pek ¢ok oOnemli miizakere basarisizlikla sonuglanabilir.
Miizakereci hem kendine, hem de karsi tarafa daima acik bir kapi birakmalidir.
Miizakereci kendini ve karsi tarafi koseye sikistirmamalidir.(James, Edden, 1999:

148).
Buradan su sonuglar ¢ikar:

* Kendi pozisyonunuzdan tamamen emin olmadiginiz siirece, geri doniisiin
yenilgi olarak algilanabilecegi bir tavir takinmaym: Daha onurlu bir geri

¢ekilme i¢in arkada her zaman agik bir kap1 birakin.

» Kargi tarafin pozisyon degisiklikleriyle ilgili olarak yapabilecegi yorumlara
kars1 hassas davranmayin.
* Gerekirse karsi tarafin kendi arka kapisin1 agik birakmasina yardimci olun.

Zira kendilerini tuzaga diismiis hissederlerse, saldirgan ya da miicadeleci

olmaya kiskirtilmamais olurlar. (Fowler, 1996: 80)

Miizakereci ile karsi taraf arasinda giiven iligkisinin varligindan su

durumlarda bahsedilebilir: (Shell, 2006: 220-221)

1. Birbirlerine yakin olurlarsa,
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2. Birbirlerine olumlu yaklasirlarsa,
3. Birbirlerine ¢ok baglilarsa,

4. Olaym i¢inde ikisinin birlikte oldugunu ve birbirlerine gilivendiklerini

gosterirlerse,
5. Taviz vermeye ve ortak bulusmaya hazir oldugunu gosterirlerse
6. Birlestirici ve acik olur, tehdit edici olmazlarsa.

Kisisel giivenilirligini yaratmak ve korumak isteyen bir miizakereciye su

tavsiyeler verilebilir:

Kars1 Tarafa Karst Uyanik Olma: Kars:1 taraf her zaman yalnizca tek bir
miizakereciden olusmamaktadir. Bir kisinin algiladiklari, ayn1 taraftan bir bagkasinin
algiladiklariyla uyusmayabilir. Bir kisinin algisinin, miizakere takiminin digerler
iyelerinin algilarii da etkileyecegini unutmamak gerekir. Boyle bir durumda her

seyin ¢ok daha karmagik hale gelebilir. (Shell, 2006: 221; Huse: 1980: 34)

Miizakereyi Kisisel Konulardan Uzak Tutma: Miizakerecilerin kisisel

konularindan etkilenmemek i¢in kullandiklar1 bazi ifadeler asagida verilmistir:

(Shell, 2006: 223)

"Geg¢miste miisterilerimiz arasinda ortaya ¢ikan bazi anlagsmazliklart goz
Oniine alarak Onerilerinizin yazili olarak yapilmasini rica ediyorum. Kisisel olarak
size kars1 yapilmis higbir hareket yok. Bazi terimlerin her iki taraf icin de aym

sekilde anlagilmasini istiyorum."

"Bana Giiven" Yaklasimina Karsi Koyma: Bazi miizakereciler amaglarina

ulasabilmek i¢in bir taktik olarak "bana giiven" yaklagimini kullanirlar.
Boylece ihtiya¢ duyduklar1 bazi 6zel bilgileri elde etmeye calisirlar.

Kars1 tarafa glivenmeden once, bu yaklasimin arkasinda kinci ya da
asagilayici bir duygunun olup olmadiginin kontrol edilmesi gerekir. Bazi durumlarda

bu yaklasimin reddedilmesi daha akillica olabilir.(Karrass, 1992: 55)

"Bana giliven" yaklagimina kars1 bazi tavsiyeler asagida verilmistir. (Shell,

2006: 58—-60)

1. Kaynagma bakmadan, bdliimlere ayrilmamis genel ve tam bir anlagsma
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metninin istenmesi,
2. Kars1 tarafin miizakerecisinin bilgi kaynaklarinin incelenmesi,

3. lleride miizakerecilerden birinin katilimi olmazsa, anlagsmazligin ortaya

cikabileceginin belirtilmesi,
4. Kendi siiphelerinin miisterininkiymis gibi gosterilmesi.

Sozleri Destekleyen Davraniglarda Bulunma: Giiven, verilen gozlerle
desteklenir. Sozler yerine getirildikge giliven gelismeye baslar. Olumlu olaylar ve

davraniglar devam ettikg¢e giiven de biiyiir (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 40).
Gliven duygusunu yaratmak i¢in miittefiklerden de yararlanilabilir.

Karsi tarafin ya da kars1 miizakerecinin saygi duydugu tigiincii bir kisi veya

grup, giivenilirligin teminat1 olabilir.(Kolb ve Williams, 2003: 34)

Boyle bir tanitim rakipler karsisinda miizakerecinin bagarma sansini gozle
goriiliir seklide arttirabilir. Ote yandan giiclii tanidiklardan ve iliskilerden bahsetmek,
Oviinme veya sonuca ulasmak i¢in basarisiz bir gayret gibi goriilebilir ve etkisiz
kalabilir. Ayn1 zamanda, gereksiz bir gili¢ ¢atigmasina da neden olabilir. Kars1 taraf
inlii insanlardan etkilenmedigini kanitlamaya caligabilir. Giiven yaratmak icin karsi
tarafin glivenmedigi insanlardan uzak durmak gerekir.(Koontz ve O’Donnell, 1968:

67)

Miizakerecinin se¢meni kars1t tarafa glivenmiyorsa, iki yaklagim
uygulanabilir. Birincisinde ki bu tercih edilenidir, kars1 taraf zor da olsa,
diisiincesinin yanlis olduguna inandirilmaya calisilir. ikinci yaklasim, karsi taraf
miizakereciyi dinliyor ancak inanmiyorsa, uygulamaya konabilir. (Shell, 2006: 76—

80)

Bu durumda kars1 tarafin da glivenmedigi birini takim ig¢inde bulup, onun
takimin diginda tutuldugunu ve tek bir kisi yiliziinden herkesi su¢lamanin yanlig

oldugunu gostermek gerekmektedir.

Miizakereciler karsi tarafa deger verirlerse, giivenilirliklerini arttirabilirler. Bu
baglamda kimlik duygusu (sense of identification), miizakerecinin karsi tarafi da

diisiinerek davranislarmma yon vermesidir. Basarili olabilmek i¢in miizakereciden
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beklenen profesyonel davranislarin yam sira, duyarlilik ve anlayis gibi 6zellikler de

¢ok onemlidir.

Miizakereci kimlik duygusunu asagidaki sekilde etkileyebilir: (Shell, 2006:
40-45: Krivis ve Melamed, 2006: 34—40)

1. Karsi tarafin pozisyonundan ¢ok, gercek ilgilere odaklanir,
2. Builgileri ticret gibi objektif kriterlere dayandirir,

3. Kars taraftan birilerini ¢oziilmesi gereken problemin bir parcast haline

getirmekten kaginir. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 42).

Negatif kimlik duygusu (negative sense of identification) ise, miizakerecinin
kars1 tarafi dikkate almadan davramislarini yonlendirmesi durumunda s6z konusu

olur. (Lax ve Sebenius, 1985: 45)

Negatif kimlik duygusu miizakereciye olan giiveni ve inanci zedeleyebilir.
Kimlik duygusunun kars1 tarafca yanlis algilanmasi ihtimali vardir. Bu da
miizakerecinin zayif goriinmesine ve dnemsenmemesine yol acabilir. Karsi tarafin

ihtiyaglarina odaklanmamak onlarin gergek ilgilerinin anlasilmamasi ile sonuglanir.

Endiistriyel iligkilerdeki rekabet ve kisinin kendi pozisyonunu degistirmeye
duydugu isteksizlik "itibar kaybetme" korkusunu kuvvetlendirir. Itibar kaybetme
korkusu; kisisel basarisizlik ve herkesin bunu gormesi korkusundan kaynaklanir. Bu
korkunun miizakere davranisi iizerinde ¢ok biiyiik etkisi olup iki boyutu vardir:
Birincisi, miizakere takimindaki herhangi bir kisi, takimi tarafindan "oyunbozan"
olarak algilanmaktan korktugu i¢in pozisyonlarinda bir degisme yapilmasinin ilk

Oneren kisi olmaktan ¢ekinir. (Shell, 2006: 251)

Takimlar, "kazanmak" hakkindaki iyimserliklerini  kuvvetlendirme
egilimindedirler ve kendi durumlarindaki zayifliklari incelemeye ¢ok isteksizdirler.

(Lee, 2007: 48; Kozan, 1997: 326-327)

Tim bu oOrneklerde, itibar kaybetme korkusunun yapici bir uzlasmaya

yanilmasini engelledigi goriilmektedir.

Bu faktoriin siireci etkilemesini Onlemek hassaslik ve beceri gerektirir.

Buradaki asil nokta, durumda yapilacak degisikligin sadece olumsuz yonleri iizerinde



148

degil ayn1 zamanda olumlu ve arzu edilen unsurlar1 iizerinde de durulmasidir. Bu

Ozellikle karsi tarafin attig1 bir adima karsilik verirken ¢ok dnemlidir.

Bununla baglantis1 olan bir nokta daha vardir. Taraflardan biri, tek c¢ikar
yolun kiigiik disiiriicti bir geri ¢ekilme oldugu bir kapana yakalanirsa itibar kaybi
olusabilir. Asil tehlike, bu kii¢iik diismeyi kabul etmek yerine, miizakereyi keserek
dogrudan bir yiizlesmeye gitmektir. Oyleyse, kars1 tarafa kiiciik de olsa bir kacis yolu
birakarak biraz avantaj elde etmesini ve bdylece yenilginin verdigi kiiclik diismeyi

Onlemesini saglamakta yarar vardir.

Taraflardan biri, kendi durumlarina tam anlamiyla giivenmiyorsa, vakur bir

geri ¢ekilme olasiligina hazirlikli olmalar1 gereklidir.

Onerilen bir ¢dziimiin iki taraf icin de avantajli olduunu gostermeye
calismanin sadece géz boyama ya da yonlendirme oldugunu diisiinmek yanlis olur.
Gergekten yapicr bir uzlagmanin saglanmasi, anlasmaya eklenebilecek yararli
unsurlar1 diistiniirken, miimkiin olan en genis bakis ag¢isinin takinilmasini gerektirir.
Ayrica miizakerelerin, taraflar arasindaki uzun donemli iliskiler {izerinde yaratacagi
etki gibi daha genis konularin da ele alinmasini gerektirir. (Shell, 2006: 76-80: Lee,
1986: 78, 89, 100; Fowler, 1996: 91)

3.1.5.2. Secilen Amag ve Stratejilere Gore Miizakere Taktiklerinin
Smiflandirilmasi

Miizakere taktikleri bir miizakerenin sonucunda elde edilmesi istenen
yararlar1 en ist diizeye c¢ikarmayi hedefler. Taktikler bir uzlasmanin en belirgin
yoniidiir ve miizakere slirecinde ¢ok karmasik bir yap1 arzedebilirler. Zira uzlasma
yollar1 aranirken, tutarsizliklar ve beklenmedik durumlar ortaya ¢ikmakta ve farkh

taktiklerin kullanilmasini gerektirmektedir.

Miizakere literatiiriinde taktiklere ¢cok detayli olarak deginilmemistir. Bu konu
incelendiginde, taktiklerin sik sik manevralarla ya da stratejilerle karistirildigi
goriilmektedir. Bu kavramlar ayr1 ayr1 tanimlanip kisaca simiflandirildiginda,

"taktikler stratejilerin bilesenleridir" seklinde tanimlanabilir.(Dawson, 2001: 13)

Miizakere sirasinda taktikler konusunda bir karmasa hissi yasansa da, bir siire

sonra bu siire¢ i¢inde bir diizen kurmak miimkiin olur.
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Taktiklerin birbirinden ayiriminda kullanilabilecek ilk kriter, rasyonelliktir.
Taktiklerin ¢ogu rasyoneldir. Taraflar rasyonel taktikleri kars1 tarafm davranislarinda
kendi istekleri yoniinde bir degisiklik elde etmek i¢in uygularlar. Yani, ikna, tehdit,
odiillendirme, hile, korkutma gibi yontemlerle, karsi tarafi da rasyonel davranma

yoluna iterler. (Lenski, 1966: 45-47)

Buna karsihk bazi taktikler irrasyoneldir. Ornegin, taraflardan biri gayet
mantikli ve cOmert davranirken, karsi taraf higbir agiklama yapmadan, aniden
anlagmadan c¢ekilebilir. Bir taraf aniden miizakere ile ilgili olmayan bir konu

yiizinden sorun ¢ikarabilir.(Shell, 2006: 26-28)

Miizakere taktiklerinin ¢ogu rasyonel yontemler cergevesinde(Sekil 2.15.)

yer alir.

Rasyonel yontemler iki alt baslik altmda gruplandirilir. Bunlar pazarlik ve
tartigma taktikleridir. Tartigma taktikleri kullanilirken taraflar tartisma, agiklama,
yorumlama, sentez ve Oneri yollanyla her iki taraf i¢cin de mantikli ve faydali olacak
bir sonug arayisina girerler. Buna karsilik pazarlik taktiklerinde taraflar, karsi tarafm
hareketlerine yon verebilmek amaciyla baski, kusatma gibi yontemler kullanarak
onlan zor durumda birakmaya galisirlar. Dolayisiyla ¢atisma ve igbirligi egilimli
miizakerelere gore taktikler secilir.(Lewicki ve Hiam, 2006: 35-37; Litterer vd.,
1991: 78-80; Lenski, 1966: 45—47; Shell, 2006: 2628 )
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[ Miizakere Taktikleri ]

( Irrasyonel Taktikler] { Rasyonel Taktikler ]

[ Pazartk Taktikeri | | Tartigma Taktceri |

[ Saldirgan Taktikler ],

Tehdit Taktileri |

Zorlama Takikler |

l Saldirgan Olmayan |
Taktikler |

[ Yatigtirici Taktikler

‘Gdillendirme Taktikleri

[ Davranig Taktikleri ],

—{ Sert Takikler

—{ Yumugak Taktikler

—{ Tarafsiz Taktikler

Sekil 2.15. Miizakere Taktikleri

Kaynak: Rasyonellik bilgileri Lewicki ve Hiam, 2006: 35-37’ den ; Litterer vd.,
1991: 78-80° den; Lenski, 1966: 45-47" den; irrasyonellik bilgileri Shell, 2006: 26—
28’ den ; Wall, 1985: 50’ den alinmustir.

3.1.5.2.1. Pazarhk Taktikleri

Pazarhk taktikleri, kendi icinde saldirgan, saldirgan olmayan ve davranis
taktikleri olarak ii¢ baslik altinda ele alinmaktadir. Saldirgan pazarlik taktiklerinde,
kendisinden beklenen davranisi gostermedigi takdirde, bir tarafin kars: tarafa zarar

verme niyeti oldugu dnceden acikea belirtilir (tehdit taktigi) ve diger taraf bu zararin
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sonucunu kabul etmeye zorlanir (zorlayici taktik). Saldirgan olmayan pazarlik
taktiklerinde goniil alici davranislar sergilenir, yani taraflar birbirilerinin 1iyi
dileklerini almak i¢in icten davranislar sergileyerek miizakere sonuclarina razi
olurlar. (Lewicki ve Hiam, 2006: 35-37; Litterer vd., 1991: 78-80; Lenski, 1966: 45—
47; Shell, 2006: 26-28)

Saldirgan olmayan yontemler ayni zamaninda karsi tarafi odiillendirmede

kullanilan taktikler arasindadir.(Mayer, 2006: 34)

Bu tiir taktiklerde taraflardan biri kendini sert, yumusak ya da ndtr olarak
tanitmaya ¢alisir. Daha Once bahsedildigi gibi, saldirgan miizakere taktiginde
taraflardan biri sert, saldirgan olmayan yontemde ise yumusak ve uzlasmaci olsa da,
bu durum davranis taktiklerindeki sert ve yumusak davranislarla karistirllmamalidir.
Bu yontemde sergilenen c¢ekingen, giivensiz, sabirli, sert ya da yumusak davranis,
tamamen karsi tarafi etkilemek ve onun davranislarina yon vermek i¢in olusturulmus
bir imajdir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48—
49; Shell, 2006: 79—-80)

Saldirgan pazarhk taktikleri, kars: tarafin istenilen sekilde davranmasini
saglamak icin onu istelemek, zarara ugratmak, kiiclik diigirmek gibi sert

davranislara maruz kalmasina yol agar. (Dawson, 2001: 42)

Saldirgan pazarlik taktikleri kendi i¢inde tehdit taktikleri ve zorlayici taktikler
olmak iizere ikiye ayrilirlar. (Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80;
Lenski, 1966: 48—49; Shell, 2006: 79-80)

Baslica saldirgan pazarlik taktikleri Cizelge 2.1.” de gosterilmistir.



Cizelge 2.1. Saldirgan Pazarhk Taktikleri

Tehdit Taktikleri

Gii¢ kullanmak

o BI6f yapmak

o Tehditte bulunmak
. Son tarihi dayatmak
o Miizakere esnasinda taraflardan biri sinir1 asinca

ona zarar vermek

. Kars1 taraf giliciinii kotliye kullandiginda

misilleme yaparak ona zarar verecegini ima etmek

. Kars1 tarafin kotiiye kullandigr gligleri agiga
¢ikartmak

. Gerilimin arttigini ifade etmek

. Kars1 tarafin bir konuyu kasith olarak yanlis

anladigini iddia etmek

. Kars1 tarafin dezavantajli pozisyonda oldugunu
ima etmek

Zorlayic1 Taktikler

o Hafif acimasiz

— Sikayetleri dile getirerek taviz istemek
— Amacimi agiklamay1 reddetmek

— Sorular1 cevaplamay1 reddetmek
—Asi1r1 sabirsizlik gostermek

—Anlagma i¢in psikolojik baglilik yaratmak
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° Biraz acimasiz

—Gecikmelere neden olmak

—Bilgiyi saklamak
—Kars1 taraftan taahhiit istemek

— Geri cevirilecegini bile bile karsi taraftan

mantiksiz isteklerde bulunmak
— Tutarsiz davranmak
— Cok fazla gereksiz konugmak

— Anlasmay1 bozmanin karsi taraf i¢in ¢ok

pahaliga mal olacagin1 gostermek

—Karsg1 tarafin miizakere i¢in daha fazla kaynak

ayirmasini saglamak

. Kismen acimasiz
— Karsi taraftan ilk teklifi yapmasini istemek
— Kars1 tarafin kafasini karigtirmak
— Kendini oldugundan daha giiclii gostermek
— Diisiik teklif vermek
— Cekistirme taktigini kullanmak

—Yipratmak amaciyla pazarlik etme
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° Cok acimasiz

— Hedefleri bastan belirleyerek anlagsmanin sartlar1 olarak

sunmak

— Uzlagmay1 zorlastiracak durumlar ortaya koymak

— Kars1 taraftan verebileceginden daha ¢ok taviz istemek
—Kars1 tarafin imajin1 zedelemek

— Kiiciik detaylar1 biiylik sorunlar haline getirmek

— lletisimi koparmak

— Somut yaptirimlar ortaya koymak

— Miizakereyi ¢ikmaza sokmak

—Kisiyi kii¢iik diistirmek

° AsIr1 acimasiz
— Miizakereyi gii¢ gosterisi yaparak baslatmak
— Kars1 tarafin veremeyecegi seyleri istemek
— Anlasmayi gii¢lestirmek i¢in sartlar1 agirlastirmak

— Anlagmanin sartlarina uymamak

Kaynak: Lewicki ve Hiam, 2006: 34-37 den; Litterer vd., 1991: 77-80;
Lenski, 1966: 4549’ den; Shell, 2006: 79-80’ den; Wall, 1985; s.50-60’ den

birlestirilerek alinmustir.
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Tehdit, bir kisinin karsisindakinin davraniglarim1 degistirmek i¢in koti
niyetini saldirgan bir sekilde dile getirmesi ve karsismdakini istedigi davranisi
sergilemek i¢in zorlamasidir. Bu tanim miizakere taktikleri agismdan ifade edilecek
olursa tehdit, miizakerecinin karsi tarafa anlasmanin kendi istedigi sartlarda
gergceklesmedigi takdirde zarar verecegini agikga belirtmesidir.(Lewicki ve Hiam,
2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48-49; Shell, 2006: 79-80)
Dawson, 2001: 45)

Tehdit taktiginde zorlama ve caydirma, blof, bilgiyi saklama gibi pekcok
kavram karsimiza c¢ikmaktadir. Tehdit taktikleri ¢ergevesinde bu tiir davranislar
zorlayici ve serbest olarak ele alinmaktadir. Zorlamada, taraflardan birinin digerini
zorlamasi sonucunda, zorlanan taraf zarar gormemek i¢in istenen davranisi sergiler.
Zorlayict davranis1 gerektiren taktikler genellikle saldirgan ya da diismanca olarak
algilanmaktadir, c¢ilinkii karsi taraf miizakerecinin belirledigi sartlara uymak
durumundadir. Buna karsilik serbest tehditler kisiyi sadece belirli bir davranista
bulunmaktan alikoyar, fakat diger davramiglara izin verir. (Tedeschi ve
Bonoma,1977: 213;Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski,
1966: 48—49; Shell, 2006: 79-80)

Blofte, miizakere taraflanndan biri gercek veya sahte bir sebep veya sonug
one siirerek kontrolii elinde tutmaya galisir. Ornegin, Amerika ile Iran arasinda gegen
bir rehine pazarhginda, Iranlilar Amerikahlar1 devamli olarak istediklerini
yapmadiklar1 takdirde ellerindeki rehinelere zarar vermekle tehdit etmistir. Bu
durumda Iranlilar sonuglar1 kontrol altinda tutmus, ciinkii rehinelere zarar verme
thtimallerini kullanmiglardir. Bir avukatin diger bir avukata, anlagsmaya varmadiklari
takdirde davayr mahkemeye gotiirecegini sdylemesi, baska bir blof ornegidir
(Dawson, 2001: 45; Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski,
1966: 48—49; Shell, 2006: 79-80; Wall, 1985: 51).

Taraflar uyarty1 da kars:1 tarafa yonelik bir tehdit olarak kullanabilirler. Bu
durumda uzlagmaci tarafin uyarisi, blofte oldugu gibi agiklayict bir nitelik tasir,
bununla birlikte uyariya kulak asmayan karsi tarafin basina ne gelebilecegi tam
olarak belirtilmemektedir. Bir igsverenle beyaz yakali bir elemanin arasinda gecen

ticret pazarligi, her iki taktigin kullamimina giizel bir Ornektir. Bir ydneticinin
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elemanini, iicretlerde kesintiye gitmezse kovmakla tehdit etmesi bir bloftiir. Buna
karsilik, ticretlerde kesinti yapmazsa, sirketin borclarindan kurtulamayip iflas

edebilecegini sdylemesi bir uyar1 niteligindedir.

Asagida tehdit taktiklerinden en onemlileri ve en ¢ok kullanilan ¢ekirdek
taktiklerinden olan; giic kullanma, blof yapma ve zaman baskis1 kisaca

acgiklanmaktadir.

Genel olarak gii¢, bir tarafin karsi taraf veya sartlar iizerinde sagladig
kontrol, otorite veya etkidir. Uluslararas1 miizakerelerde gii¢ taktigi maddi yardim,
ticaret veya askeri giic gibi bigimlerde uygulanabilir. Kisa vadeli meseleleri
hallederken bir taraf daha baskinsa, glic kullanimi etkili olabilir. Ancak sorun uzun
vadeli iliskilerle ilgiliyse, giic uzun vadeli bakis acisina gore kullanilmalidir. Zamana
yayildiginda giiclin etkin bir sekilde kullanilmasi, tahmin edilen ve edilmeyen
etkilerin dikkatli bir sekilde ele alinmasini gerektirmektedir.(Griffin, 2007: 167;
Dawson, 2001: 179; Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski,
1966: 48-49; Shell, 2006: 79-80)

Miizakerelerde giic; gii¢c kaynaklar1 veya temelleri ve etkileme stratejileri
olmak iizere iki acidan ele alinabilir. Gii¢ kaynaklari, miizakerecinin ¢evresini,
kars1 tarafi veya kendi isteklerini etkilemeye yarayan araglari ifade eder.
Miizakerecinin kullanabilecegi cesitli giic kaynaklar1 veya arag tiirleri vardir. Ancak
miizakerecinin belirli glic kaynaklarina sahip olmasi, giice sahip oldugunu
gostermez. Giig, bu kaynaklarin uygun durumlarda dogru bigimde etkili kullanimidir
(Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48—49; Shell,
2006: 79-80; Litterer, vd., 1991: 296).

Miizakerecinin kullanabilecegi baslica giic kaynaklar1 Cizelge 2.2.'de

gosterilmistir.
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Cizelge 2.2. Gii¢ Kaynaklan

e Bilgi ve uzmanlik giici
e Kaynaklarin kontrolii
e Yasal gii¢

— Otorite

— Un

— Performans
e Orgiit icindeki konum

— Merkez

— Tlgililik

— Esneklik

— Goriintirlik
o Kisisel gii¢

— Cekicilik ve dost canlilig1

— Diiriistliik

— Sabir ve kararlilik

— Duygular

Kaynak: Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48—
49; Shell, 2006: 79-80; Litterer vd, 1991: 298’ den birlestirilerek alinmistir.

Etkileme stratejileri ise, miizakerecinin karsi tarafin belirli bir sekilde
davranmasini saglamak amaciyla gii¢ kaynaklarini kullanma bi¢imidir. (Nierenberg,

1986: 78)

Bir etkileme stratejisi bir veya birka¢ gili¢ kaynaginin farkli bigimlerde
kullanilmasini igerir. Belirli bir miizakerede veya etkileme pozisyonunda bir veya
daha fazla etkileme stratejisi uygulanabilir. Bu, uygun gii¢ kaynaklarinin varligina ve

miizakerecinin belirli gii¢ kaynaklarini kullanma tercihine ve yetkinligine baghdir.
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En yaygin olarak kullanilan etkileme stratejileri ve icerdikleri giic kaynaklari
sunlardir: (Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48—
49; Shell, 2006: 79-80; Griffin, 2007: 167—-168; Dawson, 2001: 180)

« Ikna: Bilgi ve deneyim (bilgi miizakerecinin 6rgiit i¢indeki pozisyonundan
kaynaklanabilir);

* Degis tokus: Kaynaklar;

* Mesruiyet: Orgiit yapisindaki konum (kaynaklari genisletme imkani
verir);

» Arkadashk: Cana yakin davranislar, ¢ekicilik, duygular;

+ Dalkavukluk: i¢ten olmayan cana yakm davranislarin kendi gizli amaglari

i¢in kullanimu;
+ Ovgii: Cana yakin "sézel" kaynaklar, methiyeler;
+ Iddiacilik: Duygularla giiglendirilen bilgi ve israr;
* Telkin edici ¢ekicilik: Bilgi ve duygular;
« Damisma: Bilgi ve kaynaklar( baska insanlardan bilgi ve kaynak isteme);
+ Basku: Bilgi, negatif kaynak kontrolii ve duygular;

* Koalisyonlar: Koalisyon i¢inde destek bulmak i¢in farkli giig
temellerinden (bilgi, kaynaklar, arkadaslik v.b.) yararlanma ve koalisyonu manivela

giicli olarak kullanmadir. (Lewicki vd., 1991: 313)

Giicli az olan taraf gli¢ kullanimina maruz kaldigindan dolay1 kirginligini,
giiclii tarafa yonelik suglamalarda bulunarak belli eder. Bu kirginlik sabotaj
denemeleri, direng goOsterme gibi misilleme yoOntemlerine donisebilir. Gilig
kullanilmadan 6nce potansiyel yan etkileri ile saglayacagi yararlar hem uzun hem de

kisa donem agismdan tartilmalidir.(Owens, 1998: 45)

Bunun yanisira, grubun iiyeleri veya miisteriler ve tedarik¢iler gibi {iglinii
taraflar i¢in gii¢ kullaniminin getirecegi sonuclar da iki agidan incelenmelidir. Birinci
olarak, bu grup veya bireylerin bakis acilarmin etkileri g6z Oniinde

bulundurulmalidir. Ikinci olarak, eger bakis acilar1 dikkate alinacaksa, hangisinin
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tarihsel giice dayandigi, hangisinin kisa ve uzun vadede hayati 6nem arz ettigi ve acil

durumda baski yarattig1 degerlendirilmelidir.

Dikkate alinacak sorular giiciin su 6zelliklerini tanimlamalidir: (Lewicki ve
Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48-49; Shell, 2006: 79-80;
Dawson, 2001: 181; Harvard Business Essentials, 2003: 33)

1. Giiciin yasal veya yasadisi olarak algilanmasi,
2. Gozdagi olarak algilanip, ani ¢ikisa neden olabilmesi,

3. Gelecek i¢in Ornek teskil etmesi veya sadece bir kereye mahsus bir olay

olmasi.

Eger giic yasal bir temele oturtulursa, karsi tarafin hosuna gitmese de
diismanca tavir takinmas1 pek beklenemez. Bir bagka iliskili faktor, karsi tarafin
kendini begenme durumunun bu olumsuz algiy1 azaltabilmesidir. Giiciin kabul edilisi
direng gostererek 6zgiiveni koruma ihtiyacini azaltabilir. Bu nedenle eger bir taraf
karsisindakini tehdit etmek i¢in gii¢ kullanacaksa, bunu tehdit edici olmayan bir
tarzda yapmasi daha uygundur. Zira karsi taraf kendini tehlikede veya tehdit altinda
hissederse, kendini korumak igin sert karsilik verebilir. (Robbins, 1990:45-46)

Eger karsi tarafin tehditten gozli korkmussa, giic kullamminin uzun
donemdeki etkileri dikkatle incelenmelidir. Ozet olarak, gii¢ kullanarak elde edilen
fayda, dikkate alinmamis yan etkileriyle birlikte tartilmalidir. Giicii az olan taraftan
gelebilecek kizginlik, kiskanghik ve kiiskiinliik gibi tavirlar da goz Oniinde
bulundurulmalidir. (Harvard Business Essentials, 2003: 334)

Giic cesitli sekillerde gosterilebilir. Bir taraf miizakere siireci iizerindeki
kontrolii asagidaki yollarla saglayabilir: (Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer vd.,
1991: 80; Lenski, 1966: 48—49; Shell, 2006: 79—80;Griffin, 2007: 228)

1. Kars tarafa yiiksek ekonomik ¢ikarlar onerir,

2. Kars1 tarafin anlasma olmadig1 takdirde cok yiiksek maliyetlerle karsi

karsiya kalmasina neden olur,
3. Bir sorunun ¢oziimiinii erteleyebilir,

4. Kars1 taraf i¢in kabul edilmeyecek ol¢tide risk getiren, ekonomik olmayan
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tehditler kullanilabilir vb.
Gii¢ kullaniminin yasal ve ahlaki sinirlamalar1 da mevcuttur.

Ornegin, birinin miilkiyeti {izerine toksik atik atma ile tehdit ederek
anlagmaya razi etmeye ¢alismak, hem gayri ahlaki, hem de yasadisidir. Bu nedenle
giic kullanirken yasadist ve ahlak disi olmamasina 6zen gosterilmelidir. Giig
kullanma taktigi, hedef ve stratejiler dikkatlice analiz edildikten sonra secilmeli,
ciinkii bu taktik olumsuz sonuglar dogurabilir. Isbirligi gerektiren hedeflerde giic
taktigini uygulamak genellikle uygun degildir. En azindan isbirligi tavrina uygun
degildir. Rekabetci ve saldirgan hedefler gli¢ kullanimi i¢in ideal durumlardir. Zira

yeterince giic bulundugunda ¢eliskili hedefler yoktur.(Salacuse, 2003: 47-50)

Kendine odakli ve savunmaci amaglara ulasmak i¢in de giic kullanilabilir.

(Dawson, 2001: 182)

Glig¢ kullanimmmn en etkili oldugu durum, taviz vermemeyi gerektiren
durumlardir. Bir de anlagsmaya varmadan onceki spesifik uzlasma konularinda
uygulanabilir. Ancak problem ¢oziicii stratejiyle yaklasilirsa, miizakereci uyumsuz

olarak algilanmamak i¢in gii¢ kullanmaktan ¢ekinebilir. .(Griffin, 2007: 228-229)

Gli¢ kullanan tarafa karsi gergekei bir karst etki yaratilmalidir. Bu etki kisa ve
uzun vadeli olabilir. Kars1 atak, kars1 tarafa gii¢ kullaniminin degersizligi konusunda

ikna edici olmalidir (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 139).

Blof kesin, sabit, degistirilemez bir pozisyonun alinmasini, ancak bunun
gergeklestirilmemesi durumunu ifade eder.(Lewicki ve Hiam, 2006: 36-37; Litterer

vd., 1991: 80; Lenski, 1966: 48—49; Shell, 2006: 79-80)

Bunun yerine miizakereci siddetle sarsildigmda geri adim atmaya hazirlikl
olur. Blof genellikle iki sekilde yapilir: Gergekten miizakere edilemez bir teklif
sunulur veya karsi taraf kabul etmediginde karsilasacagi olumsuz sonuglari igeren
tehditler savrulur. Burada miizakereci zarar verici hareketleri yapamayacagini veya
yapmayacagini bilir. Blof yapmanin en 6nemli sakincasi, farkedildigi takdirde
miizakereciye olan giivenin riske girmesidir. Ayrica karsi tarafin miizakerecisi, kalan
tim meselelerde blof yapilip yapilmadigindan emin olmak icin blofciiyii

zorlayacaktir. Blofte yakalanmak, yalniz o uzlasmay1 degil, kars: tarafla gelecekte
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yapilabilecek tiim uzlagsmalar1 da tehlikeye sokacaktir. Ayn1 zamanda bu konu etrafa
yayilacagindan, gelecekte potansiyel taraflarla yapilabilecek tiim miizakereler de

olumsuz etkilenebilir. (Harvard Business Essentials, 2003: 37)
Miizakereciler hig¢ blofii denerler mi? Yanlis giden ne olabilir?

Gergek bir miizakereden alinan asagidaki Oornek buna cevap verebilir:

(Dawson, 2001: 185—188)

Cok basarili bir igletmenin hisselerini satin alma konusunda bir miizakere
yapilmaktadir. Pazartesi giinii taraflar fiyat ve diger temel sartlarda anlasmaya
varmiglardir. Sali giinii 6gleye yakin alici tarafin avukati hazirladigi anlagma
taslagini saticinin avukatina 6glegin saat 2'den 6nce gondermistir. Avukatlar kalan
ayrmtilar1 ofislerinden goriiserek son taslagi olusturmuslardir. Aksam 18.30'da halen
miizakere stirmektedir. Satici taraf, alicinin anlagilmig konularda dogan zararlarimi
karsilamak i¢in dava agmasina olanak veren maddeyi kabul etmistir. Ancak saticinin
avukat1 aniden, tiim kosullarda saticinin kurallarina uygun davranilacagini ileri siiren
bir maddenin anlagsmaya konmasini istemistir. Daha Once alici bdyle bir maddeyi
reddetmistir. Alicinin avukati (AA) saticinin avukatina (SA) telefon etmistir:

AA: 7. paragraf cikartilmalidir. Biliyorsun ki, miisterilerim bdyle bir pozisyona
girmek istemiyorlar.

SA: Bunun onlara zarar vermeyecegini garanti ettigimi sdyle.

AA: Bizimkiler garanti ile ilgilenmezler. Bunu yapmazlar ve uzun vadede zarar
verebilecek bir iligkiye girmek istemezler.

SA: Cikartmam miimkiin degil.

AA: Bunun miizakere edilemez oldugunu mu sdyliiyorsun? Daha 6nce tam tersi
tizerinde anlasilmis ve simdi miizakere edilemez oldugunu mu sdylilyorsun? Su anda
pozisyonun bu mu?

SA: Evet. S0yle onlara, eger bunu anlamazlarsa, akillarin1 kaybetmisler demektir.
AA: Kimin aklin1 kagirdig1 konusunda tartismayacagim.

Ancak tiim siire¢ boyunca planin buysa, herkesin vaktini bosa harcadin. Eger bu
miizakere edilemezse, dyle olsun. Ben gidiyorum. Miisterilerime tiim giin boyunca
burada duran ¢ekini yirtip atmalarini sdyleyecegim ve eve gidecegim. Hosgakal.

SA: Bekle. Byron (satici) su an burada. Onu vereyim. Byron, Gerry ile 7. paragraf
hakkinda koniisur musun?

Byron: 7. paragraf konusunda ne var?

AA: Byron, avukatin bunun miizakere edilemez oldugunu

Soyliiyor. Biliyorsun, miisterilerin bunu kabul etmez.

Eger bu miizakere edilmezse iki giinlilk zaman ve paray1

Bosa harcamis olursun.

Byron: Pekala onu ¢ikartalim o zaman. Simdi anlastik.

Bu siiregte saticinin avukati durumu ¢ok yanlis hesap etmistir. Basarisiz
blofiiyle gilivenilirligini kaybetmistir. Ek olarak miisterisini blofii itiraf etme

durumunda birakmis ve miisterisinin yaninda yer almay1 da basaramamustir.
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Basarisiz bir bloften kurtulmanin yollarindan biri yeni bilgi aramaktir.
Yakalandiginda ne yapilmasi gerektigini planlarken, miizakereci blof pozisyonundan
sonra yeni bilgi niteligi tasiyabilecek bir sey diistinmelidir. Miizakereci 6nceden
degistirilemez sanilan pozisyonu degistirip, tahmin edilmemis yeni bir bilgi elde
ederek kendini blofiin anlasilmasinin yarattig1 ¢ikmazdan kurtarabilir. Kars1 tarafin
blof olarak nitelendirdigi durum karsismda yeni bilginin bagarili kullanimi giiven
kaybin1 engelleyecektir. Bu manevranin yararli olabilmesi, yeni bilginin uygun
olmasina, karsi tarafin tutumuna ve siiphecilik diizeyine baghdir. (Harvard Business

Essentials, 2003: 40)

Kars1 ¢ikma ve direnme, blofe razi olmayr reddetmek anlamindadir. Bu,
blofiin tehdit edici sonuglarmi degistirebilecek yeni gergekler yaratmayi igerebilir.
Bir miizakereci konusma ve kendini koruma gibi yontemlerle de diger miizakerecinin

blofiinden vazgegcmesini saglayabilir (Schoenfielf ve Schoenfield, 1991: 142).

Son tarih, bir seyin yapilmasi1 gerektigi bir zaman dilimi veya bir tarihtir.
Makul son tarihler miizakerelerdeki aksamalar1 ortadan kaldirir. Son tarihler ayrica
alternatif secenekler kaybini Onlemeye ve diger taraftaki herhangi bir ertelemeyi

etkisiz hale getirmeye yardim eder.(Dietmeyer vd., 2004: 45)

Son tarih bir teklifin kabulii i¢in verilen siireyi sinirlamak i¢in su durumlarda
kullanilmalidir: (Griffin, 2007: 34-35; Harvard Business Essentials, 2003: 50;
Dawson, 2001: 171)

1. Acik bir teklif, ilgilenilmezse alternatif firsatlarin kaybina neden olacaksa;

2. Masraflarin artmasini ve istenmeyen davraniglarin ortaya ¢ikmasini

engellemek i¢in bir karar vermek gerekirse;

3. Fiyat tabanimin veya diger faktorlerin degismesi sonucunda teklifi geri

almak miimkiin degil veya ¢ok zorsa;

4. Olay1 geciktiren tarafi karar vermesi i¢in zorlamak gerekirse

kullanilmalidir.

Son tarih belirleyerek zamani sinirlamak, bir karar1 zorlamak icin de etkili

olarak kullanilabilir.



163

Ileri siiriilen teklifin ele almmasi igin belirli bir siire koymak, bu taktigi
kullanmanin anahtaridir. Son tarih geldiginde, teklif geri ¢ekilir. Taktigin etkili
olmasi1 i¢in miizakerecinin zaman kisitlamasmi karsi tarafa iletmesi gerekir. Son
tarithin adil ve gecerli gorlinmesi i¢in bu tarihin konulma sebepleri karsi tarafa

aciklanmalidir. (Huse, 1980: 78)

Eger baski uygulama disinda makul bir nedeni yoksa son tarih nedensiz ve
rasgele secilmemelidir. Adil olmayan ve rasgele son tarihler, baski giiclinii artirma
gosterisi olarak algilanabilir ve karsi tarafin sert tepki gostermesine neden olabilir.
Karsi taraf bu baskiya direnmek i¢in son tarihi belirlenmis anlasmay1 reddedebilir.
(Lewicki ve Hiam, 2006: 40; Litterer vd., 1991: 90; Lenski, 1966: 56; Shell, 2006:
68; Dawson, 2001: 172—-175)

Bazen son tarihler miizakerede karsilikli olarak belirlenir. Eger bu miimkiin
degilse, son tarih anlasmay1 saglayacak tavizleri veya hizin1 arttirmak amaciyla bir
zaman baskis1 yaratabilir. Son tarihler aynca miizakerenin hizla ilerlemesini
saglayabilir, fakat miizakerenin istenmeyen sekilde bitirilmemesine dikkat
edilmelidir. Eger anlagmaya varilmamasi bir tarafa digerinden daha fazla koti
sonuclar getirecekse, son tarihler agik¢a diger tarafin giiclinlii gostermis olacaktir.
Karmagik miizakerelerde daha fazla enerji, zaman ve maliyet harcamanm uygun olup

olmadigina karar vermek i¢in de uygun son tarihler belirlenebilir.

Eger segmen miizakerecisine son tarihi zorla kabul ettirirse ve diger taraf da
miizakerecisine zaman konusunda hicbir baski uygulamazsa, ilk miizakereci zayif
duruma diiser. Cilinkii bu durumda anlagmay1 son tarihe yetistirmek i¢in daha fazla
taviz vermek durumunda kalabilir. Ayn1 sey karsi taraf miizakerecisi i¢in de

gecerlidir(Schoen-field ve Schoenfield, 1991:179).

Son tarih taktiginin miizakereciye karst uygulanmasini engellemenin en iyi
yolu karsisindakinin blofiinii gormektir. Zaman kisitlar1 bazen gercekken, cogu
zaman da degildir. Eger miizakereci karsisindakini siarsa, ¢ogunlukla gercek
goziikenin aslinda gergek olmadigir goriiliir. Kars1 taraf, ozellikle giivenilirligini
korumak i¢in gecici bir son tarih belirleyebilir. Bir diger 6énlem de son tarihin
getirece@i yarart veya uygunlugunu degistirmek olabilir. Son tarih zorla kabul

ettiriliyorsa, karsi taraf i¢in fiyatlarin artirilmasi veya kendi taraf i¢in fiyatlarin
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diisiiriilmesi, bu taktigin olumsuzluklarini giderebilir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 56;

Litterer vd., 1991: 89; Lenski, 1966: 71; Shell, 2006: 90; Dawson, 2001: 178—179)

Son tarihleri baski uygulamak i¢in kullanmak yerine miizakereci ertelemelere
gidebilir. Bu taktikle zaman kazanmaya caligsmak, gbzardi etmek ve kararin daha

elverigli kosullar saglanincaya dek ertelemek amaglanir. (Economy, 1999: 53)

Bu teknik en iy1 bigimde kars1 tarafin taktiksel olarak tistiin oldugu durumda
uygulanir. Son tarihler ¢abuk karar vermek icin baski olusturuyorsa da, ertelemelerle

biiylik balik oltadan kagmadan onu tekneye alacak basing yaratir.

Tehdit taktikleri gelecekte varilmasi hedeflenen anlagma i¢in yol agict bir
nitelik tasirken, zorlayic1 taktiklerde hedef, karsi taraf tizerinde bir baski kurmak,
olumlu sonuclar1 ortadan kaldirmak ya da dogabilecek olumlu sonuglardan karsi

tarafin miimkiin oldugunca yararlanmamasini saglamaktir. (Karrass, 1992: 67)

Kirktan fazla kategoriye ayrilabilmekle beraber, bu tiir taktikler esas olarak
bes kategoride incelenebilir. Bunlar hafif acimasiz, biraz acimasiz, kismen acimasiz,
¢ok acimasiz ve asir1 acimasiz olarak adlandirilirlar. (Lewicki ve Hiam, 2006: 60;
Litterer vd., 1991: 100; Lenski, 1966: 78; Shell, 2006: 98; Harvard Business
Essentials, 2003: 49; Wall, 1985:5.53)

Hafif acimasiz taktiklerde, genellikle olumlu bir sonug elde edilmeye calisilir.
Kars1 tarafa higbir sekilde destek verilmesi s6z konusu degildir. Kars1 taraf, savunma
durumuna sokulmaya c¢aligilir (asir1 sabirsizlik durumu). Hafif acimasiz taktiklerle
kars1 tarafin ilerlemesi engellenir, fakat ona zarar vermek amaglanmaz.(Karrass,

1992: 56)

Biraz acimasiz taktikler biraz daha serttir. Bu tiir taktikleri uygulayan
miizakereci sadece karsi tarafin pozisyonunu gelistirmesini engellemekle kalmaz,
ona zarar da verir. Ornegin, kars1 taraf icin gerekli bir bilgiyi kendine saklayarak

kars1 tarafin hedefine ulagmasini zorlagtirabilir.(Kennedy, 1987: 35)

Bilgi saklama taktigi, acimasiz taktikler kategorisine dahil edilmeden once
yasal pazarlik ve anlagmalarda sik¢a kullanilan bir yontem olmustur. Acimasiz taktik
olarak nitelendirilince kullanilmamaya baglanmistir. Kolb ve Williams(2003) konuyu

asagidaki gibi agiklamistir:
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Glinlimiizde miizakere esnasinda bu taktigin kullanildiginin teshisinde mahkemeye
gidilmekte, iki tarafin avukatlari ile goriisen ve tarafsiz bir {igiincii kisiyi sorgulayan
yargig, bilginin saklanip saklanmadig ile ilgili karara varmaktadir. Taraflar yeminli
ifade verdikleri i¢in yanitlarimin dogru olmasi beklenmektedir. Eger bir soruyu
yanitlamak istemezlerse, bu konuda yargica agiklama yapmak durumundadirlar. Bu
siire¢ aymi1 zamanda avukatlara, karsi tarafin elinde bulunan bilgilere ulasma sansin1
verir, hatta taraflar birbirlerinin miilklerine girme hakkin1 bile elde edebilirler.
Gidilen mahkeme, avukatlar1 yasal olarak ellerindeki tiim bilgileri kars1 tarafa
vermeye zorlamasa da, aciklamak zorunda olduklar1 bilgileri saklamamalar1 igin
uyarida bulunur. ( Kolb ve Williams: 2003: 27)

Kismen acimasiz taktiklerde pazarlifa oturan taraf, anlasmada elde etmek
istedigi haklar1 acgikca belli eder. Karsi taraf boyle bir diizenlemeyi hemen kabul
ederse, bu onun ¢ok kuvvetli olmadiginin bir gostergesidir; ¢iinkii bu tiir bir anlasma
onun aleyhindedir. Uzlasma saglandikga, istenilen haklar karsi taraf i¢in zorlayici
olmaya baslar ve karsi tarafin bu haklara karsilik olarak istedikleri de 6nem kazanir.
Eger miizakereci olumlu bir seyler elde ediyorsa, miizakereye devam edecektir, aksi
takdirde ya miizakereden cekilecek ya da devamli olarak daha fazla hak isteme
yoluna gidecektir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 57; Litterer vd., 1991: 90; Lenski, 1966:
72; Shell, 2006: 98)

Karsi taraf nihai anlagsma tizerinde artik s6z sahibi degildir, ¢linkii daha bastan

cok fazla taviz vermis ve kendisi ile ilgili konular sona birakilmistir.

Cok acimasiz taktiklerde risklere girmeyi gerektiren bazi segenekler ortaya
¢ikar. Bu durum taraflardan birinin tehdit edici bir madde bulundurmasiyla (6rnegin,
bir silah) otaya ¢ikabilir. Boylece, kotii bir yolla olsa bile tarafin giicii artar. (Krivis

ve Melamed, 2006: 56 )

Bu tiir taktiklere bir 6rnek olarak, bulundugu bolge agismdan stratejik bir
konuma sahip olan bir {ilkenin avantajli durumda olmasi gosterilebilir. Bu durumda
kars1 taraftan anlasmaya karsilik olarak taviz vermesi istenir. Boylece giiclii olan
iilke, eger stratejik olarak daha kotii konumdaysa, uzlasma saglamak i¢in bazi

tavizler verip vermeme konusunda se¢im yapmak durumunda kalir.

Asirt acimasiz taktikler yalnizca karsi tarafin bir miizakere sonucunda elde
edecegi haklar1 elinden almay1 planlamakla kalmaz, miizakere sonucunda onu zararh

cikarmaya calisir.
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Bu taktikler oldukca riskli olabilirler. Ornegin, asilsiz bir dedikodu ¢ikarmak
gibi olabilir. (Harvard Business Essentials, 2003: 51)

Bu taktikle kisi, karsismdaki hakkinda énemli olan veya olmayan bir seyler
ortaya atar. Bu taktik her iki taraf i¢cin de oldukca tehlikeli olabilir. Asir1 acimasiz
pazarlikta, miizakereci pazarlik sonucunda hi¢ beklenmedik bir sekilde zarar

gorebilir ya da imaj1 sarsilabilir.

Asagida zorlayici taktiklerden literatlirde en ¢ok bahsedilen birkaci kisaca ele

alimmustir.

Anlasma icin psikolojik baghhk yaratma, kars: taraf ve miizakerecisine
anlasma yapmak ic¢in psikolojik olarak bir sorumluluk yiiklemek ve baski
uygulamaktir. Psikolojik baglilik olusturma mantiksal bir 6n hazirhk gerektirir. Daha
cok miizakerenin kendisi anlasma i¢in isteklendirme araci olarak kullanilir. (Lewicki

ve Hiam, 2006: 60; Litterer vd., 1991: 98; Lenski, 1966: 76)

Motivasyon yeterince giicliiyse, bu taktik karsi taraf miizakerecisinin
otoritesinin azalmasina ve kendi alt sinirlarin1 daha da diistirmesine neden olur. En
etkili kullanimi, miizakerecinin karsi tarafa, onun bdyle bir anlagsma bagliligina
girmis oldugunu kurnazca fark ettirmesidir. Bu nedenle miizakereci kendisi de boyle
bir baghihiga girmemeye dikkat etmelidir. Baglilik, miizakerecinin otorite simrlar1

icerisinde olmalidir.

Giglii bir psikolojik baglilik yaratma yontemlerinden biri, her iki tarafin da
kazanglarina odaklanmaktir. Bu ayrintilara girilmeden yapilmalidir. Bir bagka
yontem de yeni ¢oziilmiis sorunlarin faydalarimi glindeme getirmektir. Bazi
miizakerelerde sogukkanlilik ve ilgisizlik, ¢ok istekli ve zayif gdriinmemek igin
gereklidir. Eger miizakereci karsi tarafa gore daha giicli durumdaysa, zayiflik
gostermeden istekli oldugunu vurgulayabilir. (Lee, 2007: 56; Lax ve Sebenius, 2006:
67)

Birgok durumda karsilikli istek her iki tarafin da anlagsmaya yonelmesini

kolaylastirir.
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Psikolojik baglilik yaratmak icin su yontemler de kullanilabilir: (Mayer,
2006: 33-35; Lewicki ve Hiam, 2006: 57; Litterer vd., 1991: 90; Lenski, 1966: 72;
Shell, 2006: 98)

Calisma Grubunun Imajin1 Kullanma: Calisma grubunun imaji miizakereciler
arasmda anlagsmaya varmak i¢in psikolojik bir baglilik saglayabilir. Diizenli olarak
iliskide bulunduklar1 grubun amaclariyla miizakerecinin kendi tarafinin menfaatleri
bazen ¢eligebilir. Siirekli olarak birbirleriyle miizakere eden taraflar birbirlerine karsi
baglilik hissedebilir. Grup diizenli veya donemsel olarak birbiriyle iliskide olan

tiyelerden olusur. (Lee, 1986: 46)

Grup i¢indeki her bir miizakerecinin birgok sorumlulugu ve kisisel hedefi
vardir. Kars1 taraf olmadan anlagma yapilamayacagindan, taraflar arasinda her zaman
bir derecede baglilik mevcuttur. Genellikle birbirlerine iyilik yapma ricalarinda

bulunurlar. (Harvard Business Essentials, 2003: 52)

Kendilerini grubun bir parcasi olarak goren miizakereciler i¢in iki onemli
nokta vardir: Farkinda olmak ve firsatlar1 yakalamak. Birincisi, karsi tarafin
miizakerecilerinden birine iyilik yapmak icin bagli olduklar1 grubun ilgisini ve
menfaatini zedelemeyecek kadar hassas olmalidirlar. Bu iyilik yapmama anlamina
gelmez, ¢iinkii iyilikler geri doniisliidiir. Ancak bu iyilikler menfaatlerde celiski
yaratmamalidirlar. Ikincisi, avantajli oldugunda miizakereci grup kavramindan dogan

avantajlar1 kullanmalidir. (Mayer, 2006: 35; Lenski, 1966: 55-56)

Bu karar1 vermek i¢in aralarindaki iliskilerin uzun veya kisa vadeli oldugu

bilinmeli, ¢linkii ayn1 sey miizakerecinin basina da gelebilir.

Bazen gelecekteki miizakerelerde birlikte calisilacak ve su anda calisma

grubu i¢inde olan veya olmayan taraflarla miizakere edilebilir.

flerdeki anlasmalar igin psikolojik baglilik yaratma amaciyla su andaki
miizakerelerden bahsedilmelidir. Diger miizakerecilerin kisiliklerine ve miizakere
sirasindaki tavirlarina da dikkat edilmelidir. Miizakereden memnun ayrilan biri i¢in
ilerdeki miizakerelerden daha umutlu olmasi dogaldir. Uzgiin miizakereciler ise bir
sonraki miizakerede zararlarini telafi etmek isteyeceklerdir.(Lewicki ve Hiam, 2006:

67)
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Kars1 Tarafin Miizakereye Degerli Kaynaklarini Aktarmasini Saglamak:
Psikolojik baglilik olusturmak ic¢in bir bagka yontem, karsi tarafin miimkiin oldugu

kadar ¢cok zamanini, enerjisini ve ¢abasmi sarf etmesini saglamaktir.

Zira anlasma yapmadigi takdirde, harcadigi tiim zaman ve emek bosa
gidecektir. Hangi taraf daha fazla kaynak yatirimi yaparsa, o taraf anlagsma i¢in daha
endiseli olacaktir. Bu nedenle miizakereciler anlasmaya c¢ok fazla odakh
goriinmemelidirler. Taraflar en iyi veya en kotli anlasma yapmaktan c¢ok, anlasma

yapamamaktan korkabilirler. (Mayer, 2006: 35-36)

Bu nedenle anlagsma saglanamaz korkusuyla tavizkar davranmak dogru
degildir. Asir1 anlasma yapma iste8i, miizakereyi isbirlik¢i ve problem c¢oziicii

ortamdan uzaklastirabilir.

Cekistirme Teknigini Kullanma: Psikolojik baglilik yaratmanin bir bagska
yolu da c¢ekistirmedir. Bu teknik, rakipleri kars1 karsiya getirerek biiyiik bir baski
olusturmaktan ibarettir. Ornegin, kars1 taraflar bir araya getirilir. Hepsi birlikteyken,
fazlaca isteklerde ve tekliflerde bulunulur. Sonra grup iginde her karsi grubun

tekliflerini vermesi istenir. (Thompson, 2008: 31)
Burada bagliligin istenen dlgliye ¢ikmasi beklenmektedir.

Zamanlama ve Psikolojik Baglilik: Cekigsmelerde taraflar bazen miicadele
etme veya geri ¢ekilme konusunda kararsiz kalirlar. Bu kararsizlik miizakerenin
zamanlamast konusunu bir sorun haline getirebilir veya taraflar1 anlagsmama
konusunda Onyargili olmalarina neden olabilir. Miizakereci bu kararsizliktan
etkilenip anlasma saglayamam endigesine kapilmamali, kendisini uygunsuz

psikolojik bagliliktan korumalidir. (Nierenberg, 1986: 89; Thompson, 2008: 31)

Diistik Teklif (Lowball Offer) Verme: Bazi miizakereciler kars: tarafa diisiik
teklif vererek psikolojik baglanmay1 saglamaya calisirlar. Bu taktik ¢ok etkileyici bir
baslangi¢ fiyatiyla baslar. Ancak bu fiyat konusulduktan sonra masraflar giindeme

getirilir. (Salacuse,2003: 78)

Diisiik fiyat taktigi, masraflarin hep boyle yiiksek ve adil oldugu kabul
ettirilebilirse, ¢ok basarili olur. Psikolojik baglilik yaratma taktigi en ugta bulunur ve

ancak kisa vadede etkili olur. Uzun vadede muzakerenin sonucunu kabul etmeme
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veya giivensizlik yaratma ile sonuglanmasina neden olabilir. Ise yarayabilir, fakat
farkedilmesi halinde ileride karsi tarafla miizakereye oturmak miimkiin olmayabilir.
Burada uzun vadeli kayip, kisa vadeli kazangtan daha fazladir. Ciinkii sartlara bagls,
etik olmayan ve aldatici bir tavir olarak adlandirilabilecek bir oyun oynanmaktadir.

(Harvard Business Essentials, 2003: 54; Shell, 2006: 57)

Psikolojik bagliliktan kaginmak i¢in pazarlik ile ilgili tiim belgeler
istenmelidir. Tim bilgiler alindiginda aldanma s6z konusu olmayacaktir.

(Schoenfield ve Schoenfield, 1991:157)

Birgok kisi tarafindan yaygin olarak kullanilan bir miizakere sdylencesi "Iyi

bir miizakereci her zaman ilk teklifi yapmaktan kagimir". (Thompson, 2008: 39)

Fakat eger her iki taraf da ilk teklifi yapmaktan kac¢inirsa miizakere nasil
baslar? Belli ki, biri ilk teklifi yapmak zorundadir. Gergekten de, bazen karsi tarafin
ilk teklifi yapmasini beklenmektense ilk teklif yaparak daha iyi olabilir.

Gergekei ilk teklif, karsi tarafin umursamayacagi kadar yiiksek olmayan, ayni
sekilde cok fazla taviz gerektirecek kadar da diisiik olmayan bir tekliftir. Bir
miizakerecinin gercekei ilk teklifi yapma pozisyonunda olmasi, miizakerenin diger
parametrelerini kontrol altmda tutma agismdan avantaj saglayabilir.(Torrington vd.,

1983: 67)

Bu yolla miizakereci kars: tarafi etkileyerek ne diisiindiiglinii ve miizakerede
neyi basarmayir amagladigini 6nceden anlayabilir. Bu avantajlart elde etmek igin

miizakere konusunda tam bilgiye sahip olmak gerekmektedir.

Eger miizakereci ilk teklifi yapmak i¢in yeterli bilgiye sahip oldugundan
emin degilse, ilk teklifi karsi tarafin yapmasimi beklemek daha uygundur. Bu,
miizakerenin gidisat1 ve karsilasilabilecekler konusunda daha cok bilgi saglar. Bazen
zaman kisitlamasi ilk teklifi yapma konusunda bir baski unsuru olusturabilir. Bu
durumda zaman faktorii yetersiz bilgi ile ilk teklifi yapma riskini ortaya ¢ikarir.
Zaman baskis1 s6z konusu oldugunda, daha fazla kazan¢ saglayacak yoOnteme

basvurmak daha uygun olur. (Thompson, 2008: 40—41)

Ik teklif taktigi genellikle her tiirli amag¢ ve strateji ile kullanilmaya

miisaittir. Bazi alanlarda yazili 6neri raporlari istenir. Uygun oldugunda miizakereci
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diger tarafi yaptig1 ilk teklifini yazili olarak sunmasi igin zorlayabilir. Bu yazma

islemi bazen tiim miizakereyi, bazen de belirli bir kismini kapsar.

Miizakerenin tonu, uzlasmanin yiiriitiildiigii genel havadir. Ton, anlagsmanin
ulagilabilirligini etkiledigi icin, istenen etkiyi verebilmesi i¢in kontrol edilmelidir. Bir
miizarekenin tonu yumusak veya gergin, arkadas¢a veya diismanca, giiven verici

veya slipheci, isbirlik¢i veya rekabetei olabilir.(Volkema, 1999: 67)

Ton her miizakerede her zaman bulunan temel bir faktordiir. Belki de ton,
miizakerenin yoniinii ve sonuglarini diger tiim faktorlerden daha fazla etkiler.
Miizakere tonunu kontrol etmek, miizakereciye siiregleri kontrol etmede dnemli bir

avantaj saglar.(Avenhaus ve Krieger, 1998: 130)

Ton, miizakerenin anlasmayla sonuglanip sonuglanmayacagini belirlemekte
de yardimci olur. Taraflarin sinirlart uyussa bile, miizakereciler birbirlerinin
pozisyonlarini kesfetmeye zaman harcamalidirlar. Eger miizakerede hos olmayan
veya gereksiz yere zorlayicit bir ton varsa, miizakereci tatmin edici bir teklifte
bulunmak istemez. Genellikle sonradan bu davranisin kendini savunma agisindan
dogru bir tahmin oldugu ortaya c¢ikar. (Lewicki ve Hiam, 2006: 263-264; Harvard
Business Essentials, 2003: 87)

Kisa ve uzun vadeli iligkiler 15181inda diger tarafi korkutmak veya iistelemek,
bazi durumlarda daha verimli olabilir. Ancak miizakereci bu teknikleri, karsi tarafin
kendisinin kullanildigim diisiinmesini saglamayacak (veya engelleyecek) sekilde
uygulamalidir. Zira boyle bir diigiince, iyi bir anlagma yapmay1 daha da giiglestiren

savunmaci veya diismanca bir tepkiye neden olabilir. (Arunachakam vd., 1998: 90)

Kars1 tarafin miizakerenin tonuna kars1 gosterdigi tepkiler gézlemlenmelidir.
Kars1 taraf miizakerecisi ayrintilara kapilip vaziyeti idare eden kurnazliklar yaparak
ve tartismada kazandigi puanlar1 toplayarak miizakere ediyorsa, ikna edici olmak

zordur.

Miizakereci o anki miizakereden ¢ok bir sonrakini tasarlamakla mesgulse, ton
daha da belirginlesir. Diger tiim faktorler benzer olsa da, insanlar sevdikleriyle
muhatap olmak isterler. Bu nedenle pazarlik yaparken sevilen ve saygi duyulan

miizakerecinin avantajli olmasi dogaldir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 264-265)
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Bunun da 6tesinde, taraflar uzun vadeli iliski i¢in anlagmaya varmaya
ugrasirken olusan zorluk ve hos olmayan olaylar, gelecekteki miizakerelerde de
bunlarin yasanacagimi diisiindiirlir. Sonugta ton, anlasmanin yapilip yapilmamasmi

etkileyen gii¢lii bir faktordiir.

Pazarlik esnasinda miizakerenin tonu profesyonelce ve hos olmalidir.
Normalde taraflar baski olmaksizin anlagsmak {lizere bir araya gelirler. Miizakereciler
cok iyi bir anlagsma i¢in savasmak {izere toplanmazlar. Bir taraf az ilgili olsa ya da

Oyle goriinmek istese de, ton can sikict olmamalidir.

Miizakereci kendi amaglarina ulagmak i¢in miizakerenin tonunu baslica su ii¢

bi¢imde kullanabilir:

Baski Uygulamak: Kural olarak bir miizakereci kars1 tarafa baski
uygulamamalidir. Ancak kars1 tarafin ihtiyaglari, sikintilar1 ve kisilikleri dolayisiyla

bazen baski uygulamak ¢ok etkili olabilir. (Jehn ve Greer, 2007:3)

Genellikle 6l¢iilii ancak kararli bir pozisyon tercih edilir. Miizakerenin tonu
ayni zamanda karsi tarafi ikna edici olmaya ve psikolojik olarak pazarlik yapmaya

yonlendirebilir.

Ornegin, coskulu bir ton, her iki taraf icin saglanacak faydalar gosterilerek

kars1 tarafi anlagsma icin motive edebilir. (Harvard Business Essentials, 2003: 88)

Kars1 Cikan Bir Ton Kullanmak: Bazi durumlarda karsi ¢ikma tonu daha
uygundur. Kars1 tarafm uyguladigr yildirma ve zorlama taktigine kars1 kullanilabilir.
Olumsuz etkiler yaratmayacaksa, daha sert bir ton bile segilebilir. Karst ¢ikma tonu
belli bir noktayi, tartismay1 veya tepkiyi Onemsiz veya uygunsuz gostermek igin

gecici bir hareket olarak da uygulanabilir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 265)

Tonu Degistirmek: Tonun gecici olarak degistirilmesi, verilmek istenilen
mesajin daha etkili iletilmesini saglayabilir. Ornegin, istikrarli veya tahmin edilebilir
bir tonlama kisilikle ilgili veya motive edici bir taktik olarak algilanirken; gecici,
kontrollii ve uygun bir 6fke gosterimi, siiphe, eglence, sasirtma ve bunun gibi
duygular konusulanlarin derinliini ve samimiyetini gosterebilir.(Conrath, 1970:

200)
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Beklenmedik bir ton kullanmak, bir mesaji vurgulamak ic¢in uygun bir yol
olabilir. Yiksek bir ses tonu bekleniyorsa, dinleyicinin ilgisini ¢ekmek, hazir
psikolojik cevaplar vermesini engellemek ve onu savunmasiz birakmak i¢in yumusak
ses tonu kullanilabilir. Ayn1 sekilde ortalama bir ton bekleniyorsa, yiiksek ses tonu
kullanmak daha etkili olabilir. Ses tonu, saldirgan olacak kadar yiiksek olmamali,
ancak dinleyicinin konusanin derin inancini hissetmesine yetecek yiikseklikte

olmalidir.( Jehn ve Greer, 2007:6-7)

Oncelikle baz1 miizakerecilerin etkinligi diger miizakerecilerin kisisel, saygin
veya kabul edici bir ton olusturmasindan etkilenir. Savunmasiz kalirlar veya
miicadeleciliklerini  kaybederler. Bodyle biriyle miizakere ederken gergekler
kullanilmah, arkadasca, saygili, kabul edilir bir tavir takinilmalidir. Bunun
karsiliginda bir miizakereci kendi savunmasizligmin farkinda olmalidir. Bunun
nedeni sevilmeye veya kabul goriilmeye olan ihtiya¢ olabilir. Bu tavir diger
miizakerecinin samimi veya manipulatif davranislanndan etkilenmez. Higbir olayda

anlik kisisel coskular kisinin gercek ilgi alan1 i¢in bir 6nyargi olusturmaz.

Amaclar ve stratejiler ile olusturulan ton arasinda karmasik bir iliski vardir.
Ornegin, rekabet¢i amag ve KSTBGB stratejisinden, is birlik¢i bir amaca ve problem
¢Ozme stratejisine gecis yapildiginda, miizakereci tonunu da degistirmek zorundadir.
Ancak bircok miizakereci miizakerenin tonuyla, rekabetci veya isbirlik¢i amaci
birbirine kanstirmaktadir. Bu yanilgi miizakerenin analizinde belirgin bir hatanin

yapilmas ile sonuglanir. Isbirlik¢i bir ton her zaman isbirlik¢i bir amac1 gdstermez.

Miizakerecinin rekabet¢i mi, uzlasmact mi1 davrandigina karar verilmeden
once pozisyonlar, slirecler ve tavizler degerlendirilmelidir. Bu, miizakere sirasinda
kars1 tarafa gercek¢i bicimde analiz edebilmek icin gereklidir. Sadece ton ve tarz
degil, daha ¢ok karsi tarafin gercek istek ve davraniglari temel alindiginda etkili

stratejiler olusturulur.

Taraflarin uzlasma yolunda uyguladiklan saldirgan olmayan pazarhk
taktikleri yatistiric1 ve ddiil taktikleri olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Yatistiric
pazarlik taktikleri miizakereci ile kars1 taraf arasinda etkili bir iliskinin
olusturulmasmi ve gelistirilmesini amaglar; 6diil taktikleri ise pazarlik yapilan kisinin

tercih ettigi davraniglar1 6rnek alarak bu davranislarin siirekliligini saglamaya calisir
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(Wall, 1985: 55; Lewicki ve Hiam, 2006: 37; Litterer vd., 1991: 87; Lenski, 1966:
55; Shell, 2006: 90)

Saldirgan olmayan pazarlik taktiklerinin baslhicalar1 Cizelge 2.3’
Ozetlenmistir.
Cizelge 2.3. Saldirgan Olmayan Pazarhk Taktikleri
Yatistiric1 Taktikler

Kars1 tarafi arastirmaya davet etmek

Amaglanni acikca ortaya koymak

Son tarihi kabul etmek

Saati durdurmak

Kars1 tarafm zayif noktalarini ortaya ¢ikarmak

Sugluluk duydugunu ifade etmek

Karsi tarafla ayni dili kullanmak

Genel sorunlar1 tanimlamak

Genel olarak hoslamlmayan seyleri dile getirmek

Kendi kendini elestirmek

Oziir dilemek

Kars: tarafla sakalagsmak

Karsidaki miizakereci ile olan benzerlikleri vurgulamak

Kars1 tarafla arkadasca iliskiler gelistirmek

Karsi tarafla iliskilerde sabirli olmak

Karsi tarafi 6vmek

Kars1 tarafin bekledigi konulan agiklamak

Kars1 tarafin reddedebilecegi segenekler sunmak

da



e "Bos atiglar" yapmak

e "Sicak patateslere el stirmek"

e (GOnullu olarak tavizde buliinmak

e (ikmaza girildiginde kabullenmeyi bilmek

e istekleri geri ¢ekebilmek

e Beklenen bir 6zveri isteginde bulunmak

e Misilleme yapmamak

e Ortak diismana saldirmak

e Esas istekleri ortaya koymak

e Gelecekteki hareketleri belli etmek

e Hedef, strateji, taktik ve planlan karsi tarafa belli etmek

e Pazarlik yapmak

e Tehditleri reddetmek

e Tehdit edici ya da zorlayici taktiklerden kagmmak

e Bazi hedeflerin neden gizli kalmasi gerektigini anlatmak

e Pazarlik stilini belli etmek

e Alternatif firsatlar kullanmak Istek-yanit taktigini kullanmak

Siireg lizerine odaklanmak Kazan-kazan teklifi Hareket yaratma

Odiil Taktikleri

e Ozveride bulunmak

e Yetki vermek

e Karsi tarafin giivenilirligini korumasina imkan vermek

e Karsi tarafin sertligi hakkinda sikayette bulunmak

e Onemsiz konular1 acarak bu konularda kaybetmek

174
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e Pazarlik silirecinin basinda 6zveride bulunmak

e Uciincii bir miizakere ortamimn yaratilmasim saglamak

e Karg1 tarafin yaptigi bir itiraf sonrasmda bunun Onemsiz

oldugunu vurgulamak

e Acik iletisim kurmak

e Frken teslim olmak

e Karsi tarafa giiven duyuldugu gostermek

e Kars1 tarafin verdigi ayncaliklar1 gézden gegirmesine imkan

yaratmak

e Karsi tarafin diislinceleri, davranislan v.b. iizerine iltifatlarda

bulunmak

Kaynak: Lewicki ve Hiam, 2006: 37-44’ den; Litterer vd., 1991: 87-97;
Lenski, 1966: 55-65° den; Shell, 2006: 90-100 den; Wall, 1985: s.56-57’
den birlestirilerek alinmastir.

Miizakere sirasinda pazarli§i yapan kisiler karsilikli birgok iligki igerisine
girerler. Bunlardan ikisi, duygusallik ve rasyonelliktir. Rasyonellik iligkisinde
taraflar kendi basarilarin1 arttirmaya calisirlar Ornegin, kars: tarafa taviz verirler,
ciinkii karsiliginda kars1 tarafin da birtakim tavizlerde bulunacaginmi bilirler.
Duygusallik iligkisinde ise, taraflarin davramislar1 bir¢ok kisisel faktor tarafindan
belirlenir ve bu noktada pazarlik yapan taraflar, aralarindaki iligkiyi en iyi diizeye
getirecek taktikleri benimsemeye calisirlar. (Lewicki ve Hiam, 2006: 38; Litterer vd.,

1991: 90; Lenski, 1966: 60; Shell, 2006: 93)

Bu taktiklerin en 6nemlilerinden biri, karsi tarafin giivenini kazanmaktir.
Sucluluk duydugunu belirtmek de, taraflar i¢in uygulanmasi zor olmayan yatistirici
taktikler arasindadir. Zaman sinirini iptal etme taktigi, siiregelen pazarliklar: olumlu
etkileyebilir, fakat biraz maliyetli olabilir. (Harvard Business Essentials, 2003: 91;
Cohen, 2002: 30)
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Yatistiricr taktiklerin degeri arttikga, miizakereciler birbirilerine karsi olan
gliveni arttirmak i¢in uygun taktikler belirlemelidir. Boylelikle daha once ortaya
cikan ve karsilikli giivensizlik yaratan anlagmazliklar ortadan kaldirilmis olur.
Taraflar arasinda duygusal baglamin gelismesini saglamak icin pazarlik yapan kisiler
aralannda sakalagarak birbirilerine olan ge¢mis benzerliklerini vurgulayabilirler.

Zaman gegctik¢e miizakereci karsi tarafla iyi bir iliski kurmay1 deneyebilir.

Ayni sekilde, miizakereci karsi tarafin gururunu oksayarak, yani hem toplum
icerisinde, hem 6zel olarak onu methederek iyi iliskilerin kurulmasini saglayabilir.
Hemen hemen biitiin miizakerelerde, miizakereci ile karsi taraf arasinda bu tiir bir
iliskinin kuruldugu, yani her bir tarafin karsi taraf hakkinda olumlu diisiincelerini

dile getirdigi gézlemlenebilir.

Bu konuyla ilgili ¢ok ilging ve ayni zamanda c¢ok eglenceli bir ornek

verilebilir:

Eyliil 1969'da Israil Bagbakan1 Golda Meir, Amerikan Basbakani Richard Nixon ile
goriismek i¢in Washington'a ilk ziyaretini yapmistir. 0 zamanlarda Nixon'un
Yahudilere kars1 olan tutumu belirsiz olmustur. Nixon Israil'i fazlasiyla desteklemis,
fakat Yahudiler Nixon'u Beyaz Saray'da ya da diger kurumlarda fazla
desteklememistir. Bagbakari Nixon'un bu belirsiz tutumunu bilen Meir, Bagbakana
"Yahudi halkimin eski dostu" olarak hitap etmistir. Bu ifade aslinda birgok insam
soke etmis, fakat bu ifade ile Nixon'un gururu oksanmis ve onurlandirilmistir.
Gelecek yillarda Nixon'un bu ifadeye dayanarak Israil'i desteklemis olup olmadig
bir tartisma konusudur. Bununla birlikte pek az insan Meir’in Ovgiisiiniin ise
yaramadigini diisiinmiistiir(Harvard Business Essentials, 2003: 92)

Miizakerecinin kars1 tarafa karsi sabirli olmasi hig¢ stiphesiz ki, 1yi bir iligkinin
kurulmasi acisindan 6nemlidir. Bu taktik ¢ok etkilidir, ¢iinkii karsi tarafa verilmis bir
nevi hediyedir. Ancak giiven olusturulacak bu taktiklerin gizlice uygulanmas: daha
uygundur. Karsi tarafa kolayca bir taviz vermek miizakereci agisindan ¢ok onemlidir,

¢linkii bu ona fazladan kredi kazandirir.

Ik ve géniillii olarak yapilan tavizler gibi daha sonra ortaya ¢ikacak tavizler
de, iki tarafli karst1 koymanin sonucu olarak ortaya ¢ikan ve her iki tarafin da
hareketsiz kalmasina yol agan ¢ikmazlarin ortadan kalkmasini saglar.(Crump,2003:

191-192)

Bu taktige ornek verecek olursak, miizakereci soyle diyebilir: "tamam, bu

noktada beni ikna ettin". (Dawson, 2006: 45)
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Miizakerecinin gercek isteginin degerini diigiirmek, karsi tarafin giivenini
kazanmak i¢in kullanilan bir bagka yoldur. Burada miizakereciler kendi orijinal
isteklerini birka¢g yeni ve ikincil derecede Onemli istekle birlikte ortaya

koyarlar.(Crump ve Williamzartman, 2003: 4)

Sonradan gelen bu istekler, sayisina bagli olarak, gergek orijinal istegin o

anki degerini ve dnemini azaltir.

Karg1 tarafm giivenini kazanirken miizakereciler kendi giivenilirliklerini de
ispatlamak zorundadirlar. Bu asamada, daha sonraki hareketlerini ve davranislarini
kars1 tarafa duyurabilirler: Ayni sekilde kendi amag, strateji, taktik ve planlarini belli

edebilirler.

Bunun yaninda, miizakereciler tutarli, igbirlik¢i veya rekabet¢i davranarak
"giivenilir" imajin1 yaratabilirler. Tutarli ve igbirlik¢i olmak, hi¢ siiphesiz ki, karst
tarafca da tercih edilir. Zira tutarli ve isbirlik¢i davraniglar rasgele olan davranislara

nazaran daha iyi sonug verirler (Cummings vd., 1989: 92 ).

Asagida literatiirde en fazla yer alan yatistirici taktiklerden alternatif firsatlar
kullanma, istek yanit taktigi, siire¢ iizerinde odaklanma, kazan-kazan teklifi ve

hareket yaratma taktikleri ele alinmustur.

Bazi1 miizakerelerde, kars1 tarafin sundugu Oneriler disinda da bazi
alternatifler vardir. Bu alternatif firsatlar sadece o pazarliga mahsustur: Biri ya da
oteki segilebilir. Alternatif firsat farkli bir binayi, tedarikg¢iyi, isi veya yatirimi ifade
edebilir. Bu durumlarda anlagsmaya varmanin alternatifi, anlasmanm olmayacagi
anlamina gelmez. Ancak farkli bir miizakerede bagka bir tarafla bir anlagsmaya
varilmasi s6z konusu olabilir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 38; Litterer vd., 1991: 88;

Lenski, 1966: 56; Shell, 2006: 91)

Bu taktigi uygulamak ayrmtili planlama ve hazirlik gerektirir. Pazar fiyatlari,
adetleri, degerleri ve uygulamalar hakkinda fikir sahibi olunmalidir. Bu bilgi zaten
bulunuyor olabilir veya miisteri de dahil olmak {izere farkli dis kaynaklardan

edinilebilir.

Pazar aragtirmasini yaparken, baslangigcta alternatif firsatlar mevcut

olmayabilir. Alternatif olusturmada genis Olgiide gecmis bilgilerden yararlanilir.
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Alternatif firsatlar yasal gerceklerin yaratilmasma neden olabilir. Basarili bir
arastirma, miizakerecinin yeni bir firsat bulmasina yardimci olur. Bu yeni alternatif
kars1 tarafca yanitlandirilmalidir. Kars1 taraf bunu, reddederse bile, tamamen
gormezden gelmeyebilir. (Harvard Business Essentials, 2003: 98; Cohen, 2002: 92—
93)

Alternatif firsat bloften farkhidir, ¢linkii gergektir. Bir alternatif firsatin blof

oldugundan siipheleniliyorsa, gercek oldugunun ispati istenmelidir.

Bu kesin ve savunmaci yaklagim, blof olasiligini tamamen uzaklastirir ve alis
verisi daha uzlastirict bir diizeye ceker, karsi tarafin red pozisyonundan uzaklasip

anlagmaya yanasmasina olanak saglar.

BI6f olasiligi bulundugundan dolay1 alternatif firsatlar kullanma taktigi
konusmaya ve bilgilendirmeye dayali bir yaklasimdir. Oncelikle alternatif firsatin
kesin ve sonuglanabilir olduguna karar vermek gerekmektedir. Alternatif firsat
mevcut pozisyonla kiyaslanarak avantajli olup olmadigi analiz edilmelidir.
Alternatiflerin nicel ve objektif degerleri 6l¢iilebilirken, nitel ve siibjektif unsurlarini

degerlendirmek giictiir. (Dawson, 2006: 46)

Bir miizakereci alternatif bir firsatt uygulamak icin iki faktorii dikkatli bir
sekilde degerlendirmelidir. Bunlarm potansiyel olumsuz etkilerinin anlagsmazliga yol
acabilecegi g6z onilinde bulundurulmalidir. Birinci olarak, bazi durumlarda taraflar
arasindaki baglilik gibi bir iligki miizakerede olumlu bir etki yaratabilir. Alternatif bir
firsat1 giindeme getirmek ve ona baglanmak, bu baglhilig: tehlikeye sokabilir. Bu
olumsuz etki uygun bir aciklamayla kabul edilebilir hale getirilmelidir. (Mellman ve

Dauer, 48—49)

Bu bir tehdit olarak veya pazarligi kizistirmak icin, yani rakiplerin teklifi
uygun olmadig1 takdirde ileri geri gitmesini saglamak ic¢in yapilmaktadir. Bazen
taraflar bu siirece katilmay1 reddeder. Reddetme, iirliniin veya hizmetin kalitesine ve
geleneksel gerceklere dayanarak yapilir. Cogu miizakereci igin rekabetci bir teklife
veya pozisyona tepki vermek, beklentilerden ¢ok geleneklerle ilgilidir (Schoenfield
ve Schoenfield, 1991:148).
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Alternatif firsat taktiginden her stratejide ve her tiirli amag¢ igin
faydalanilabilir. Bu taktik nedenleri gosterir ve yargida bulunmakta yardimci olur.

Asagidaki miizakere senaryosunda bu daha iyi agiklanmaktadir.

Istek - Yamt Taktiginde miizakereci herhangi bir tepki gostermeden once,
kars1 tarafin sundugu bir teklifin nedenlerini ve gerekcelerini agiklamasini ister veya
kendi teklifi ile ilgili agiklamalar yapar. Tekliflere uygun yanit verme istegi, teklifin

nedenleri iizerinde anlagmaya varma isteginden farkhdir.(Antonioni, 1998: 340)

Kars1 taraf miizakerecinin agiklamalarini kabul etmeyebilir veya anlagma i¢in
goniilsiiz olabilir. Yapilan agiklamalanin dogrulugunun kabul edilmesi, tartisilan
sorunun temelinde karsi tarafin psikolojik, politik veya is kaybi gibi zararlara
ugramasina neden olabilir. Miizakerelerde teklifin igerdigi terimlerin her iki tarafca
anlagilmas1 ve ayni anlamda kullanilmasi ¢ok onemlidir. Duyarlilik gerektiren
durumlarda teklifi veren taraf aciklamasini yapmali ve bu terimler konusunda fikir
birligine varmak icin karsi tarafa zaman tanimalidir. Bu noktada 6nemli olan goniillii

olarak bir anlagmaya varmaktir.(Lax ve Sebenius, 2006: 10)

Ayn1  zamanda yapilan tim islemler (uygulamalar) ayritilariyla
belirtilmelidir. Eger bir konunun uygulanmasinda anlagmaya varilamiyorsa, o zaman
once bu konunun rasyonelligi ile ilgili fikir birligine vanlmalidir. Bu siire¢ ileride
ortaya cikabilecek uygulama sorunlarin engeller veya en azindan bu sorunlann

giderilmesi ile ilgili baz1 objektif ipuglari verir. (Dawson, 2006: 48)

Tekliflerin kabul veya red ifadelerinde bulunma isteklerine kars1 alinabilecek
bazi onlemler sunlar olabilir: (Druckman, 2006: 240-241; Lax ve Sebenius, 2006:
40-50; Hackley, 2005: 4-5)

1. Otorite eksikligini belirtmek,
2. Yanit vermeden Once birtakim bilgilerin agiklanmasini istemek,

3. Kars1 tarafin konusmasini, ek tavizler vermesini ve daha faza geribildirim

istemesini saglayacaksa, sessiz kalmak,

4. Uygun oldugu durumlarda kars1 tarafin teklifmin geri ¢evrildigini

gostermek icin sessizligi kullanmaktir.
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Kars1 tarafi gergek¢i olmayan beklentilerinden caydirmak igin yanit
vermemek yerine, kabul edilemez bir teklifi geri ¢cevirmek, ¢ok daha etkilidir. Kars1
taraf tamamen gercege uymayan bir Oneri sundugunda en uygun yanit
asagidakilerden biri olabilir: (Dawson, 2006: 50-52; Druckman, 2006: 240-241; Lax
ve Sebenius, 2006: 40-50; Hackley, 2005: 4-5)

1. Kars1 tarafin kazancinin asagidakiler agisindan nasil algilandigini

arastirmak:
A. Daha 6nceden bilinmeyen veya degerlendirilmeyen konular1 agiklamak,
B. Kars1 tarafin gegek ilgi, ihtiyag, deger ve amaglarini incelemek,

C. Kars1 tarafin miizakerecisinin ve segmenlerinin gercek ihtiyag, ilgi, deger

ve amaglarin nasil algiladigin1 anlamak.
2. Teklifin neden gercekci olmadigini anlatarak teklifi reddetmek.

3. Yarim farklilik (Split the difference) taktigine karsi savunabilmek i¢in ayni
degerde karsi teklifte bulunmak. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 118)

4. Bu taktikle verebilecek her tiirli Onerinin reddedilecegini belirterek

gercekei bir karsi teklif sunmak. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 118)

Gerektiginde yukanda verilen bir veya birden fazla yanit ayni anda duruma

gore kullanilabilir.

Siirecle, kisilik veya tonlamayla ilgili sorunlar ilerlemeyi engellediginde
miizakere siirecine odaklanma etkili bir taktik olarak uygulanabilir. Yasal konular
disinda, miizakere siireci lizerinde bir anlasmazlik miizakereyi bitirebilir veya
olumsuz etkileyebilir. Miizakereyi ¢ikmaza sokan nedenlerden biri de,

miizakerecilerin  onu  nasil  yoOnetecekleri  konusunda  yaptiklart  giic

miicadeleleridir.(Hackley, 2005b: 3)

Bunlarin arasinda hangi konunun ilk 6nce miizakere edilecegi, kontrol
edilecek giindem meseleleri, problem ¢ézmeye gidilip gidilmeyecegi gibi sorunlar
yer almaktadir. Siirece odaklanma, siiregle ilgili tartigmanin ¢oziilmesine, yani

miizakereciierin makul pozisyonlar almalarima neden olmaktadir. Miizakereciler
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kendi aralannda anlasir anlasmaz, siiregle ilgili tavizler lizerinde degis tokus veya

pazarlik yapabilirler. .(Lax ve Sebenius, 2006: 55)
Siirece odaklanmanin dort asamasi vardir:
1. Miizakere faaliyetlerini durdurmak ve durumu tanimlamak;

2. Miizakerecilerin, miizakerenin tarafsiz yiiriiyecegi ve kendi pozisyonlarina

geri donecekleri konusunda anlagmalanni saglamak;

3. Cikmaz veya siiregle ilgili problemi ¢6zmek ve gerekli konular iizerinde
ilerlemek konusunda anlagsmak i¢in bilgi taktiklerini, problem ¢dzme veya tartisma

yontemlerini kullanmak;
4. Miizakerenin esas konulanna geri donmek.

Daha isbirlik¢i bir ortam yaratmak igin, tehdit edici olmayan bir yaklagim
kullanilmalidir. Suglama yapmadan once sorunun nedenini arastirilmalidir. Ayni
sekilde, karsi taraf miizakerecilerinin giivenilirliklerini kaybetmemeleri icin siirece

odaklanmalarina izin verilmelidir. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 118)

Siirece odaklanma taktigi, gecmis ¢aligmalarin nedenlerini ortaya koyma, her
iki tarafin birbirlerini nasil algiladigin1 belirleme ve yaratici bir tartisma igin uygun
bir ortam yaratma gibi amaglara da hizmet edebilir. Miizakerecilerden biri digerinin
miizakere siirecindeki yeri ve tavirlari konusunda yanlis anlamalara, siiphelere veya
giivensizlik icerisine diiserse, siiregsel ikilem yasanmis olur. Bu, miizakere siirecinin
saglikli bir sekilde ilerleyememesine neden olur, ¢iinkii miizakereci karsi taraf
miizakerecisinin onu zayif digiirmek i¢in ugrastigimi dislnir ve siirece

odaklanmaktan vazgegebilir. (Krivis ve Melamed, 2006: 48—49)

Bu durum ve davraniglar her iki miizakereci tarafindan da ayni anda

sergilenirse, ikilem daha da kotii hal alir.
Bu konuda Krivis ve Melamed (2006)’ in 6rnegi sOyledir:

Bir miizakereci (BayC) igbirlik¢i bir amag¢ dogrultusunda ilerlemenin, her iki tarafin
da problem ¢6zme stratejisini uygulamasi durumda miimkiin olduguna inanmaktadir.
Ayrica karsi tarafin (D) rekabetgi oldugu ve yalnizca ¢ikmaza diistiglinde taviz
verme stratejisini kullandig1 halde, isbirlik¢i ve problem ¢ozme stratejisini kullanir
gibi goriinmeye c¢alistigini diisiinmektedir. Bay C bu kosullar altinda problem ¢dzme
stratejisini kullanmanun etkili olmayacagmi ve karsi taraf duruma el koyarsa,
dezavantajli duruma diisecegini bilmektedir. Bu yiizden nasil ilerleyecegi konusunda
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kararsiz kalmigtir. Bu durumda Bay C problem ¢dzmenin dogru ve uygun bir strateji
olup olmadigin1 6grenmek igin siirece odaklanma taktigini kullanmaya karar
vermistir.

Bay C: Problemi sizin aginizdan diisiinmeye ve ¢6zmeye calisiyorum, ancak siz daha
fazla tavizden bahsetmek istiyor gibi goriinliyorsunuz. Bu durumda nasil
anlagabiliriz ki?

Bay D: Sizin sadece benimle tartistiginizi diislinliyorum. Benim agimdan problem
biraz farkhidir, belki de durumu nasil gordiigiimiizii tartismaliyiz ve problem
tizerinde uzlagmaya varip varamayacagimizi gormeliyiz.

Stirece odaklanma taktigi miizakerecilerin yanlis anlamalari, bir biri
hakkindaki karmagikliklarin1 ¢ozerek durmu agikhga kavusturur. Bundan sonra

miizakereciler, miizakere siirecine geri doner ve asil meseleler iizerine yogunlagirlar.

Siirece odaklanma, karsi tarafin belirli davraniglar1 sergilemesi durumunda

gerekli olur.

Karg1 tarafin miizakerecisinin talep ve davraniglari asagidaki gibiyse, bu
taktik yardimiyla bunlarin Oniine gegilebilir: .(Lax ve Sebenius, 2006: 55-56;
Hausken, 1997: 520-522)

1. Kars1 tarafin, kendi miizakerecisinin asir1 talepleri ve uygunsuz

davranislarindan dolay1 miizakereyi durdurmak istemesi anlagiliyorsa;
2. Davranisin sozlii olarak bildirilmesi;
3. Davranisin agik¢a kaydedilmesi,

4. Miizakerenin esnek olmamasinm nedenlerini kargi taraf veya ilgili liglincti

tarafa agiklama istegi varsa.

Taraflar arasinda siki  bir iligki varsa, bu tip olaylar karsisinda
miizakerecilerinin kendi aralarmda anlagsmasini beklemeden, kendileri devreye girer

ve sorunu ¢ézmeye ¢alisirlar.

Eger karsi taraf siirece odaklanma taktigini kullaniyorsa, harekete gegmeden
once iyice diislinmelidir. Miizakereci bir sonraki hareketini belirlemek i¢in &nce
amagclarin1 netlestirmelidir. Verilecek tepki sadece o anki duygularinin tatmini igin
yapilacak harekete dayanmamalidir. Bununla yiizlesmeden Once miizakereci,
miizakerenin basarisizligina katkida bulunmadigmdan emin olmali ve miizakerede
birtakim zorluklarla karsilagtiginda olabildigince objektif bir sekilde suglamalarm

kaynagin1 ve giivenilirligini arastirmalidir.
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Eger kaynak giivenilir ise, asagidaki olasiliklar diisiiniilebilir: (Jehn ve Greer,

2007: 3—4; Krivis ve Melamed, 2006: 52—43)
1. Gergekler hakkinda bir hata yapilmaktadir,
2. Herhangi bir sey yanls gitmektedir,
3. Bilgi eksikligi vardir,
4. Strateji, taktik veya tonlama yanlis se¢ilmistir.

Miizakereci sadece kisisel elestiri veya girisimlerden dolay1 belirsizlik
icerisinde olmamalidir. Ayrica bir yanlis gordiigiinde buna goéz yummamalidir.
Miizakereci kendinden emin bir tutum sergileyebilmek i¢in, bir olay hakkinda kesin

bir kanit elde etmeden elestirlerde bulunmamalidir.

Bir miizakereci, kars1 tarafin siirece odaklanma taktigini kullandigini
hissettiginde, asagidaki onlemleri alabilir:(Mellman ve Dauer, 2007: 49-50; Cellich
ve Jain, 2004: 67)

1. Eger elestiri veya yorumlar kanitlandiysa, sorunun kasitli olarak ortaya

cikmadigini aciklayan bir strateji veya taktik kullanmak,
2. Elestiri veya yorumlar kanitlandiysa, mevcut pozisyonu degistirmek,

3. Elestiri veya yorumlar icten, fakat yanlis yonlendirildiyse, hatalarin neden
kaynaklandigin1 agiklanmali ve iyi bir sekilde ilerleyebilmek i¢in belirli bir strateji

veya taktik uygulamak,

4. Elestiri veya yorumlar degerlendirme cabasim aksettiriyorsa, elestiriyi

reddetmek veya korii koriine miicadeleye girmektir.

Kazan - kazan taktigi, ortak basar1 veya diisiik maliyet veya sifir maliyet
tavizini kesfetmek veya yaratmak igin gereken yaratici diislinceleri igerir. Ortak
kazancin arttirilmasi veya verilen tavizlerin degerinin diger miizakereci i¢in de

yaklagik ayn1 olmasinin saglanmasiyla ortaya ¢ikar.(Ledford vd., 1989: 20)

Kazan - kazan taktigi her durum icin gecerli degildir. Bu taktigin
kullanilabilmesi taraflarin kendi aralarindaki inang, deger, ihtiyag, hedef ve risk

tercihleri arasmdaki farkliliklar1 nasil kullandiklarina baghdir. Risk tercihleri her
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tarafin belirli derecede riskle yasama istegi veya isteksizligidir. (Mohrman ve

Mohrman, 1989: 280)
Kazan kazan teklifleri ¢esitli sekillerde kullanilabilir.
Asagida buna birka¢ 6rnek verilmistir:(Lax ve Sebenius, 2006: 61-62)

Ik 6nce giderlerin diisiiriilecegini ve sonra kazanglarin gruplar arasinda esit sekilde
paylagilacagini saglayan bir anlagmaya varilir. Mali islemler bir taraf i¢in vergi
kazanglarini arttirirken, digeri igin nakit giderlerini aymi oranda azaltacak sekilde
yapilir. Iki taraf teknoloji kullanimi igin patent alis verisi konusunda anlagmak igin
bir araya gelmislerdir. Patent sahibi minimum isletme pay1 ile ilgili anlatan
geleneksel anlagma terimlerini begenmemekte, bu yiizden de anlagmak
istememektedir. Bunu sezen alic1 taraf, bu terimleri icermeyen yeni bir teklif
hazirlamistir. Fakat kazanci paylasma plani aymi sekilde devam etmektedir. Bu bir
kazankazan Onerisidir, ¢iinkii ortada ruhsat sahibi igin hig¢bir risk yoktur, zira
Odemeler sadece teknoloji kullanimindan gelecek kar iizerinden yapilacaktir.

Kazan-kazan taktigi, anlasmadan ¢ok kendi amaglar i¢in yapilan miizakereler
ve saldirgan amaglarin disinda tim amag ve stratejilerde uygulanabilir. Problem

¢ozme, KSTBGB stratejisi ve birlestirici amagclar i¢in kazan - kazan ¢ok uygundur.

Bazen miizakerelerde taraflar ¢ikmazla karsilagir veya kitlenip kalirlar. Bazen
bu durumdan sadece bir tarafin miizakerecisi sorumluyken, bazen her iki taraf da
sorumlu olabilir. Problemi yaratana bagl olarak miizakereci bunun gibi durumlara

hazirlikli olmak zorundadir. (Cellich ve Jain, 2004: 68—69)

Ayrica miizakereci amag¢ ve ilgi alanlarinin, miizakereyi bu c¢ikmazdan
kurtarmaya yarayacak ve miizakerenin devam etmesini saglayacak kadar 6nemli olup

olmadigina karar vermelidir.

Hareket yaratma, hangi katilimcinin ¢ikmaza neden olduguna bakmadan
miizakerenin tekrar devam etmesini saglayacak faaliyet anlamima gelir.(Putnam,

2005: 7)

Sorumluluk iistlenme karari, miizakerecinin bu durumu kars1 taraf veya onun
miizakerecisinin yaratti§1 inanciyla ¢elisebilir. Bu kisisel duygular bir kenara
birakilmali ve konu miizakerecinin en Onemli ilgi alanlarima dayanarak analiz

edilmelidir.

Bazen sorumluluk alma kararinin se¢cmenlere danisilarak verilmesi gerekir.

Zira bazen harekete gecme karari radikal degisikliklere gidilmesine neden olabilir.

(Hackley, 2005: 3)
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Eger hareket yaratmaya karar verildiyse, analizler siirecin ilerleyememesinin
nedenlerinin incelenmesiyle baslar. Cogu zaman bu, diger taktiklerin kullanilmasi
icin zemin yaratabilir. Bu taktik siirecin ilerlemesine yardimci olan diger taktiklerden
farklidir, ¢linkii belirli bir sorunun yanit1 olarak ortaya ¢ikar ve bu sorunun ¢6ziimii

acisindan biiyiik 6nem tasir.(Regan vd., 2006: 168)

Taraflann alt smirlar1 Ortiistiiglinden bir anlagsmanin var olmasma ragmen,
miizakereciler ¢ikmaza girdiklerinden ve hi¢ kimse siireci ilerletme sorumlulugunu
istlenmediginden basarisiz olmaktadir. Miizakereciler yeterince yaratici olmadiklari
veya hareket yaratmak icin yeterince becerikli olmadiklan i¢in ¢ikmazdan bir tiirlii
kurtulamazlar. Miizakere strateji ve taktikleri konusunda gerekli bilgiye sahip olarak
ve uygun planlama yaparak, miizakereciler ¢ikmaz durumunda siiregte hareket

yaratabilmelidirler. (Hackley, 2005: 4)

Cikmaz ve hareket yaratma analizi karsi tarafin oldugu gibi, miizakerecinin
kendisinin de duygularimin bilinmesini ve anlasilmasini igermektedir. Bu baglamda,
belki de taraflardan birinin davraniglar1 yanlis anlasilmistir. Eger bdyleyse, o tarafin
algilamas1 ikna etme yolu ile degistirilmelidir. Miizakereci her iki tarafin da ne

istediginden ve neyi nasil algiladigindan emin olmalidir.

Cok konulu miizakerelerde tek bir konu ¢ikmaza neden oldugunda hareket
yaratma, diger konulara ge¢meden bu konuda gecici anlagsma veya anlagsmazlik
saglamaya karar vermeyi icerir. Eger anlasilacaksa, bu konuda biraz esnekligin
yapilmasi glindeme gelir. Ayrica, bu konu ileride tekrar masaya yatirilip ¢oziilmesi

i¢in gecici bir anlasma ile daha sonraya birakilabilir.

Odiil taktikleri, karsi tarafin tercih ettigi davranislan uygulayarak bu

davranislarin devamini saglamay1 amaglar.(Sander ve Bordone, 2005: 4)

Bu taktiklerden en belirgin olani, miizakerecinin kars1 tarafa kendisi i¢in fazla
onemli olmayan, fakat karsi tarafin degerli olarak kabul ettigi bir hediye
(miizakerecinin bir 6zverisinin) vermesidir. Bu hediyenin hemen arkasindan karsi
taraf genellikle daha igbirlik¢i bir tutum benimsemeye baslar. Baslangigta yapilan
bdyle bir taviz ve bunu takiben miizakereci tarafindan sistematik ve giiven verici
tarzda yapilan diger tavizler, karsi taraf i¢cin ¢ok kuvvetli tesvik edicilerdir. Boylece

daha sonra yapilacak pazarliklarda ortaya cikabilecek problemler ortadan kalkmis
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olur, fakat kars1 taraftan beklenen cevap o anki miizakerede tesvik edilmelidir.(

Cellich ve Jain, 2004: 70)

Miizakerenin farkli asamalannda verilen tavizlerin dismda, miizakerecinin
kars1 tarafa verebilecegi en degerli 6diil "yetki"dir. Yetki vermenin ve tavizlerde
bulunmanm yanisira miizakereci dakik ve diiriist davranarak, iletisime agik olarak,
erken karar vererek, statii ile iltifat ederek ve diger ddiillerle karsi tarafin istenilen

bi¢cimde hareket etmesini saglayabilir. (Spector, 2006: 226; Wall, 1985: 58)

Genel olarak en az tehdit edici ve saldirgan ve de en kolay odiil taktigi
giivenilirligi korumaktir. Giivenilirligi koruma, karsi tarafm geri ¢ekilmesine veya bir
taviz vermesine miisaide etmektir. Bu 0Ozellikle, karsi tarafin adaletsizlik olarak
algiladig1 durumlarda 6nemlidir. Boyle durumlarda en etkili secenegin giivenilirligi

koruyarak en az tehdit edici durum yaratmaktir.(Stuhlmacher vd., 1998: 100)

Kars1 tarafin deger yargilarina uygun olarak yapilan teklifler, yiiziini
korumaya gereksinim duymadan teklifi kabul etmesini kolaylastirir. Kars1 tarafin
yiizii kizarmadan geri ¢ekilmesine izin vermek mevcut pozisyonunu degistirmesine
imkan vermeyi, yeni bilgiler elde etmeyi, kazanilmis bir tavizden vazge¢meyi, farkl

uygulamalar teklif etmeyi veya miizakerecinin tonunu degistirmesini gerektirebilir.

Bir tarafin saygi kaybindan veya utancindan dolay1 maliyeti yiiksek olsa bile
taviz vermedigi veya geri ¢ekilmedigi sik sik goriilen bir olaydir. (Hackley, 2005: 4—
5)

Miizakerenin dogasinda giiveni korumaya gayret gdsterme vardir.
Miizakereciler genellikle saglam durmayi tercih ederler. Glivenilirligi korumanin bir
yolu, kars1 tarafin son Onerisini gérmezden gelip bunun son ve miizakere edilemez
bir teklif oldugunu sdylemek ve bunun iizerine sanki o s6z hi¢ sdylenmemis gibi

devam etmektir.

Karsi taraf kendi "son" tehdidinin gérmezden gelindigini goriip rahatlayabilir
ve pozisyonunu itibarimi kaybetmeden yumusatabilir. Karsi tarafm giivenini
korumaya yonelik bir bagka davranis, ona durum hakkinda yeni bir bilgi vermektir.
Bu yeni bilgi, kars1 tarafin gercekten pozisyonunu degistirmesini gerektirebilir veya
ilk alinan pozisyonu tekrar gézden gecirmesini saglayabilir. Her iki yolla da karsi

taraf gilivenini koruyabilir. Gilivenilirligi korumanm {giincii yolu, karsi taraf ve
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miizakerecisine, onlarin pozisyonlarin1 anlamsiz bir sekilde degistirecek anlamsiz bir

taviz teklifinde bulunmaktir.

Bu sekilde karsi tarafin avantajli duruma gectigini hissetmesini ve aslinda
taviz verildigini anlamamasini saglayarak giivenilirlik korunmus olur. (Regan vd.,

2006: 168-169)

Diger bir yontem kars1 tarafin durumunu oldugundan daha farkli gostererek

kendi pozisyonunu degistirdigini belli etmemektir. (Cellich ve Jain, 2004: 80)

Kars1 taraf psikolojik olarak kotli durumda ise veya anlagsma c¢ikmaza
girdiginde, giivenilirligi koruma her tirlii ama¢ ve strateji icin kullanilabilir.

(Dietmayer vd., 2004: 38)
3.1.5.2.2. Davrams Pazarhk Taktikleri

Uzlasma yolunda taraflarin kullandigi taktiklerin son kategorisi davranis
pazarlik taktikleridir. Davraniglar karsi tarafin giicliiliik, zayiflik ya da tarafsizlik
durumu hakkmda ipuglar1 vermektedir. Davranigsal taktikler farkli kategoride
bulunan taktikleri  icermektedir. ~Bunlar saldirganhiktan, yatistiriciliktan,
mantiksizliktan ya da tartismadan farkli olarak, karsi tarafin miizakereci
hakkindaki diisiincelerini degistirmeyi amaclarlar. Diger taktikler dogrudan karsi

tarafin davraniglarini degistirmeye yonelik olarak kullanirlar.
En 6nemli davranis taktikleri Cizelge 2.4.” de gosterilmistir.

flk davranigsal taktik sert davramstir. Kisi bazen irrasyonel ve diismanca
davranislar sergiler. Bu taktik kurnazca, ortaya konulan gili¢ gosterilerini, drnegin,
kars1 tarafin ilk tavizinden ya da ilk 6zverisinden 6nce davranip miizakerecinin kendi
ilk tavizini verme veya Ozveride bulunmasi gibi davraniglari igerir. Bdyle bir
Ozveride bulunmak i¢in miizakereci kars1 tarafin davramiglarint  ¢ok iyi

incelemelidir.(Susskind, 2005: 3)

Ornegin, miizakereci karsi taraftan az sonra bir taviz isteginin gelecegini
tahmin ederse, bu istek ortaya konulmadan 6nce bir tavizde bulunmalidir. Bu tiir
hizlandirilmis  tavizler miizakerecinin daha giiclii goriinmesini saglar. Eger
miizakerecinin kacinilmaz olarak karsi tarafa bir taviz vermesi gerekiyorsa, karsi

taraftan da bir taviz isteginde bulunabilir. (Dietmayer vd., 2004: 55)
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Cizelge2.4. Davrams Pazarhk Taktikleri

Sert Davranis

Kurallara sayg1 gostermemek

Miizakere oturumlarini boykot etmek

Kars1 tarafi yok saymak

Cikmaza girilmesine neden olmak

Bitis zamanlarini reddetmek

Bitirme taktigini uygulamak

Yeni bitis zamanlarini tayin etmek

Bitis zamanlarin1 kabul etmek, fakat zaman azaldik¢a siireyi uzatmaya

calismak

Siirpriz yapmak

Kars tarafi tehdit etmek

Kars1 tarafin ertelemelerine karsi gelmek

Karsi taraftan 6nce 6zveride bulunmak

Karg1 taraftan 6zveride bulunmasini istemek ve daha sonra karsi taraftan

Once 6zveride bulunmak

Yumusak Davrams

Kurallara saygi duydugunu géstermek

Bitis zamanlarina uymak

Arkadas¢a davranmak

Tutarl ve siirprizlere yer olmayan bir tutum sergilemek

Zayif ve hazirliksiz goriinmek
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e Yetersizlikleri ortaya ¢ikarmak

o Uzerinde ortak bir anlasma bulunmayan tekliflerde bulunmak

e Yetersiz olan kaynaklar1 gostermek

e (Cok 6nemli pozisyonlardan geri ¢ekilmek

e Gerekirse tutarsiz ve yumusak bir davranis sergilemek

e Isteklerini degistirmek

e Mantiksiz noktalar uizerinde durmak

e  Ustii kapali olarak zayif taahhiitlerde bulunmak

Tarafsiz Davranis

e Sabirli ve sakin olmak

e [letisim kurarken belirsiz olmak

e Anlagsma yapmak i¢in yetkiye sahip olmadigini agiklamak

e Anlasmazlik oldugu zaman bunun nedenini dis sebeplerde aramak

e Insanlar1 problem olarak gérmek

Kaynak: Lewicki ve Hiam, 2006: 50-60° dan; Litterer vd., 1991: 100-110" dan;
Lenski, 1966: 70-80° den; Shell, 2006: 110-120" den; Wall, 1985:60-70’den

birlestirilerek alinmgtir.

Literatiirde en sik kullanildig1r goriinen sert davrams taktikleri, cikmaz,

sonu¢landirma ve siirpriz taktikleridir.

Cikmaz, miizakerenin belirli bir noktada kasith olarak veya istenmeden
kilitlenmesidir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 50; Litterer vd., 1991: 100; Lenski, 1966:
70; Shell, 2006: 110)

Alt simira ulasildiysa ve tek c¢are karsi tarafin geri adim atmasi veya
miizakerenin bitirilmesi ise, istemeden ¢ikmaza girilmistir demektir. Kasith bir taktik
olarak ¢ikmaz gecici olarak karsi tarafin ne kadar gliclii oldugunu ve nasil ¢oziimler

ortaya ¢ikaracagini gormek amaciyla kullanilir.(Tedeshi ve Brown,1977: 230)
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Cikmaz taktigi, asagidaki kosullarda uygulanir: (Lewicki ve Hiam, 2006: 50;
Litterer vd., 1991: 100; Lenski, 1966: 70; Shell, 2006: 110; Dietmayer vd., 2004: 67)

1. Basar1 sansi yiiksektir;

2. Karg1 tarafin miizakereyi olumsuz sonlandiracak veya uzun vadeli

problemler ortaya ¢ikaracak bigimde tepki gostermesi riski ¢ok azdir;

3. Giivenilirligi korumak ve ¢ikmazdan kurtulmak amaciyla hareket yaratmak
icin bir plan vardir;

4. Kapanigin uygun olmadig: diisiiniilmektedir.

Cikmaz taktiginin ikinci fonksiyonu, anlagma yerine ertelemeye gidilmesini
saglamaktir. Eger erteleme bir tarafin Iehine ise, diger taraf buna karsi gelmeyecektir.
Uzatilan ¢ikmaz dinamikleri ¢ok oOnemlidir. Arastirmalar verimsiz c¢atismalarin

asagidaki dinamiklerle tanimlanabildigini gdstermektedir: (Lewicki ve Hiam, 2006:

50; Litterer vd., 1991: 100; Lenski, 1966: 70; Shell, 2006: 110;Volkema, 1999: 10)

1. Ofke, kizginlhik, diismanlik, gerilim, giivensizlik, hayal kirikligi, sonug

alamama gibi duygular;
2. Elestiri ve suclama ifadeleri, elestiri ve su¢clamalar1 engelleme ¢abalart;

3. Konular1 bulaniklastirma;

N

. Catismanin kisisellestirilmesi;

9]

. Anlagma alanlar1 yerine anlagmazlik alanlarina odaklanma;
6. Her iki tarafin da kendi durumuna odaklanmasi;
7. Her iki tarafin da diger tarafa kars1 bir takim olarak birlesmesi

Bunun gibi durumlarda ¢ikmazi engellemek ve hareket yaratmak icin
kullanilabilecek bazi 6nlemler asagidaki gibidir: (Lewicki ve Hiam, 2006: 52;
Litterer vd., 1991: 102; Lenski, 1966: 72; Shell, 2006: 112;Volkema, 1999: 19)

1. Duygularin yasallikla ne kadar iligkili oldugunu gérme, anlayisi arttirma ve

miimkiin oldugu takdirde durumu kisisellestirmemek i¢in siirece odaklanma;
2. Diizeltme yapma yerine, se¢ici bir sekilde bilgileri agiklama;

3. "Taze bir baslangi¢ icin yeni" bir ortam yaratma ve gerginligi azaltmak
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amaciyla ara verme;
4. Konular1 yeniden tanimlama;
5. Problem ¢6zme yaklagimini devreye sokma;

6. Cikmaz dinamiklerinin seklini degistirmek i¢in kazan - kazan Onerisini

kullanma;

7. Kars1 tarafin istek ve baskilarina karsi gelinebilecegini gostermek igin

gercekler yaratma.

Cikmazdan kurtulmak ic¢in baglanti kurma ve ilk tavizi verme ydntemleri
kullanilabilir. Bazen birden fazla miizakerecinin birlikte caligmasini saglamak,
citkmazi engellemeye yardimci olur. Yani baglanti kurma, iginde bulunulan
¢ikmazdan kurtulmak i¢in yeni yaklasimlar ortaya c¢ikarmalari amaciyla farklh

miizakerecileri bir araya getirmektir. (Watkins, 1998: 245)

Baglant1 taktigi, uygulamanin pratik oldugu her durumda etkili sonuglar verir.
Yeni bir miizakereci, ayni tarafla heniliz karara varilamamis miizakere ile gelecek
miizakereler arasinda veya karsi tarafla heniiz karara varilamamis miizakere ile
gelecek miizakereler arasinda baglantt kurarak tamamen yeni olasiliklar ortaya
cikarabilir. Cikmazdan kurtulmak i¢in kullanilan bir diger yontem ilk tavizi
vermektir. Taraflardan biri tek tarafli olarak bir taviz verir ve bu tavizin ortamin
gerginligini yumusatmak icin yapilan tek caba oldugu agiklar. Bu durumda kars
tarafin gerekli sekilde yanit vermesi beklenir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 53; Litterer

vd., 1991: 103; Lenski, 1966: 73; Shell, 2006: 113; Regan vd., 2006: 169-171)

Sonu¢landirma, miizakerelerin tamamen durmasi veya tamamlanmasi
anlamina gelmektedir. Miizakereyi bitirme tehdidi, ¢ikmazin sonkez test edilmesidir.
Belirli taktikler basarisiz oldugunda miizakereci, miizakereyi bitirme tehdidini

kullanabilir veya gergekten miizakereye son verir. ( Karrass, 1992: 112)
Bu taktik, riski yiiksek olan bir taktiktir ve son ¢are olarak uygulanmalidir.

Siirpriz taktigi, miizakere siiresince beklenmedik yeni konularin ortaya

cikarilmasmi icermektedir.(Zathman, 2006: 260)
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Yeni bilgiler carpici olacak sekilde hazirlanir ve karsi tarafin dikkatini
cekmek ve dengesini bozmak i¢in kullanilir. Siirprizi sunan miizakereci daha sonra
anlasma i¢in bir teklif verir. Bu miizakereci ayn1 zamanda yeni sunulan teklifin kars
tarafin ihtiyag, ilgi ve amaclarin1 nasil karsiladigin1 ve oncelikli sorun ve olaylarla
nasil iligkili oldugunu gosterir. Bu istek sorun ve olaylar ikna etme ve etkileme igin

de kullanilir. (Roberts, 2008a)
Siirpriz taktigi yalnizca asagidaki kosullarda uygulanir: (Volkema, 1999: 36)

1. Siirpriz kars1 tarafi istenilen yone dogru yonlendirecekse veya bir taraf

imitsiz bir durumda ise;

2. Bu siirpriz yanlis sunum yapildigir iddiasim1 ortaya c¢ikarilmadiginda

yararlidir.

Stirpriz taktigini dikkatli bir sekilde kullanmanin nedeni olast geri tepmedir.
Ikna etme yerine c¢abuk karar vermeye zorlayan bir siirpriz, karsi taraf ve
miizakerecisinin  korkmasina, endiseye kapilmasmma veya  gilivenilirligini
kaybetmesine neden olabilir. Bu etkilerden herhangi birinin ortaya ¢ikmasi ise,
miizakerenin ilerlemesini engeller. Bu yilizden miizakereci, siirpriz taktigini

uygulamaya koymadan once iyice diisliniip tasinmalidir.

Stirpriz taktigine karsi en 1iyi silah sakinliktir. Siirpriz bir 6neri veya iddia ile
karsilagildiginda siire¢ yavaslatilmaya calisilmalidir.  Sorular sorulabilir ve
aciklamalarda 1srar edilebilir. Gerekirse yeni bilgi veya yeni Oneri lizerinde ¢alismak
icin zaman istenilebilir. Herhangi bir baskiyr 6nlemek i¢in ara vermek uygun bir

harekettir.

Baskiya kars1 gelmek ve cevap vermek icin ek siire talep etmek miizakerenin
yiiz ylize, telefonla veya yazili olmasina gore uygun yontemlerle yapilir. Stirpriz ve

son tarih taktiklerini bir arada kullanmak her zaman daha avantajlidir.

Fakat bazen siirpriz taktigi siiphe uyandirabilir ve bu yiizden de istenmeyen

olumsuz etkiler ortaya ¢ikabilir. ( Karrass, 1992: 115)

Yumusak davranmislar sert davramislarm tam tersi davramslardir.

Miizakereci karsi tarafa biiyiik saygi gosterir ve bunu hareketleri, bakiglar1 ve yiiz
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ifadeleri ile ortaya koyar; aym sekilde saat sinirlamalarini dikkate alir, arkadasca

davranir ve sasirtict hareketlerde bulunmadigi goriiliir. (Business Negotiations, 2007)
Miizakereci neden boyle davranir?

Bu durum s6yle agiklanabilir: Miizakereci gosterdigi bu ilgi ve sayginin
karsilikli olacagini ve isbirlik¢i miizakere ortaminin olugsmasini sagladigini diigiinir.

(Karrass, 1992: 116)

Sert ya da yumusak davramiglar gostermek yerine, miizakereci tarafsiz
davranislar sergilemeyi de tercih edebilir. Sert ya da yumusak goériinmek icin
kullanilan taktiklerin disinda tarafsiz davranig, miizakerecinin ne saldirgan, ne de
yumusak davraniglar gosterdigini vurgular. Tarafsiz davranis taktiginde miizakereci
belirsiz davraniglar sergiler.(Lewicki ve Hiam, 2006: 53; Litterer vd., 1991: 103;
Lenski, 1966: 73; Shell, 2006: 113; Regan vd., 2006: 170-171)

Farkli taktikler kullanarak miizakere yapmak icin yetkiye sahip olmadigini
aciklayabilir. Bu davranis karsi tarafin anlagsmaya niyeti olmadigini diistindigti
zamanlarda kendi tavizlerinin bosa gitmesini engellemek i¢indir. Ayni sekilde,
miizakereci elinde olmayan sebeplerden dolayr anlagma yapamayacagini

aciklayabilir. (Barry vd., 2003: 90-91)

Tarafsiz davramislar digerleri kadar etkili olmamasina ragmen, bircok
miizakereci bu tiir davranislar sergilemeyi tercih eder. Zira sert davranislar genellikle
kars1 tarafca diismanlik olarak algilanir; yumusak davraniglar ise karsi tarafin
istismar edici davraniglarda bulunmasina neden olabilir. Tarafsiz davraniglar
diismanca bir etki birakmaktan ve ayni zamanda baskalar1 tarafindan istismar

edilmekten kacinmak amacini tasir ve bu yiizden sikca kullanilan bir taktiktir.

Tarafsiz davranig taktiklerinden baglicalar1 sakin kalma ve insanlar:

problem olarak gérmedir.(Salacuse, 2003: 117)

Miizakerecinin zaman zaman saldirgan ve sert olmasi gerekse bile,
sakinligini koruyabilmesi her zaman i¢in ¢ok 6nemlidir. Bazen karar verme siirecini
hizlandirmak amaciyla kars: tarafa baski uygulama, dirence ve karsi gelmeye sebep
olabilir. Asir1 baski yapma miizakerecinin, sakin kalmanm birtakim verileri gizleme

veya istenmeyen bilgileri agiklamasimma neden olacagindan korktugu diisiincesini



194

ortaya c¢ikarir. (Lewicki ve Hiam, 2006: 58; Litterer vd., 1991: 105; Lenski, 1966:
75; Shell, 2006: 115; Regan vd., 2006: 170)

Bazen de sakince yeni fikirler iiretmek i¢in belirli bir zamana ihtiyag¢ vardir.
Sakin kalma ayni zamanda adaletli ve merhametli olmanin bir gdstergesi de olabilir.
Son tarihler yaklastiginda ve faaliyete gegme geregi her iki taraf iizerinde de bir
bask1 yarattiginda, sakin kalabilmek ¢ok onemlidir. Ayrica, sakinlik kars1 tarafa bu
pozisyonun gercek oldugunu, degismeyecegini veya en azindan Onemli tavizler
almadan degismeyecegini gostermek ic¢in de kullanilabilir. Bu durumda sakinlik,

taraflarin endisesini azaltir ve rahatlamalarini saglar. (Lee, 2007: 36)

Sakinlik, ruhsal durum degisiklikleri, karsi taraf i¢in yeni alternatifler
olusturma ve miizakere siirecini uzatma gibi faktorlerle beraber incelenmelidir. Bu

taktigin en ¢ok son tarihlerde kullanilmasi1 uygun goriilmektedir.

Miizakerenin en Onemli prensiplerinden biri, miizakeredeki herhangi bir
problemin katihmcilardan kaynaklanmadigidir. Katilimcilar bir kez problem
kaynag1 olarak tanimlanirlarsa, savunmaci tavir takinir, giivenilirliklerini korumaya
calisir ve kisisel tepkilerde bulunurlar. Tiim bu tepkiler yapici bir miizakereye zarar
verebilir. Miizakerenin ilerlemesini engelleyen sorunlar objektif olarak ortaya

konulursa, bu tepkilerin tehlikeleri azaltilabilir.

Bunun otesinde kisinin ger¢ekten problem olusturdugu durumlarda, iki
sekilde hareket edilebilir. Birincisi, problem olusturan kisi transfer edilir veya gorevi
sonlandirilir. Ikincisi, problem olusturan kisi kendi bireysel davranislarini
degistirebilir. Her iki degisiklik tipi de zordur. Bu nedenle herhangi bir miizakerede
meseleleri belli insanlar lizerinden ¢ézmeye calismak gercekei ve etkili bir yaklagim
degildir, ¢ilinkii istenen degisiklik ya imkansiz ya da basarilmasi ¢ok giictiir. Ancak
bazen bu degisiklik miimkiindiir veya problem o insan miizakereye katildig1 siirece

¢oziilemeyecektir. Ornegin: (Avenhaus ve Krieger, 125-126)

1. Miizakereci biitiin gercekei taktikleri uygulandiktan sonra bile kars1 tarafin

saldirgan tarz1 ve anlayigsiz tavr1 devam ettiginde ilerleme miimkiin degildir.

2. Kars1 tarafin kisisel stili, davranisi veya isbirlikgi olmayisi, ¢oziilmesi
gereken veya alternatif taktiklerle ¢oziilmeyen belirgin problemler yaratabilir. Bu

durumda ciddi risklerine ragmen etkili miizakere yapilamayacaktir. Problem
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olusturan katilimciyr miizakereden uzaklagtirmak, son caredir ve c¢ok hassas bir
bicimde yapilmalidir. Bu taktikle birlikte miimkiin oldugunda giivenilirligi koruma

da uygulanmalidir.
3.1.5.2.3. Tartisma Taktikleri

Tartisma taktikleri, diger miizakere taktikleri ile kesisir ve radikal miizakere
taktiklerini ortaya cikanr. Ikna edici tartisma uygulamalar1 miizakerelerin aynlmaz
bir parcasidir. Tartisma konular1 ve tartigma yontemleri miizakerenin gidisatini giiglii
bir sekilde etkileyebilmektedir. Tartigma, kars1 tarafi konu, prensip, ihtiya¢ veya ilgi
alanlar1 konusunda geri ¢ekilmeye veya vazgecmeye zorlayabilir. Bir tartisma, karsi
tarafi belli bir ¢izgide veya goriiste yol almanin yararsiz olduguna inandirabilir. Bu
taktikler kars1 tarafin belirli bir sekilde hareket etmesine yol ag¢tiglt igin,
miizakerecinin karsi tarafta gormek istedigi diislinceyi veya tepkiyi acikca ortaya
koymast gerekmektedir. Bununla beraber karst taraf bunu kabul etmeye

zorlanmalidir. (Salacuse, 2007: 3)

Sayica ¢ok fazla olmasina ragmen, tartigsma taktikleri bashca {i¢ grup halinde

ele alinabilir: Yapisal, problem ¢oziicii ve rekabetci tartismalar. (Wall, 1985: 62)

Yapisal tartismalar kisisel iliskiler ve konular {izerine odaklanir.
Uzlagmalar, miizakeredeki karsi taraf, se¢men, arabulucu, hakem ve iiglincii
taraflarin otoritesine ve ¢esitli konular1 miizakere eden kisi sayisina bagli olarak
saglanir. Ornegin, miizakereci miizakerenin basmda kars: taraftan, se¢im bolgelerine
yonelik rapor tutmak yerine, miizakereye her taraftan birer segmenin katilmasinini
talep edebilir. Kisisel iliskiler gibi, konular1 yapisallagtirmak da birtakim girisimci ve
birlestirici taktikler gerektirmektedir. Bir taraf konular1 gruplandirma, miizakere i¢in
ortam olusturma, kurallar koyma ve bu kural ve normlarin uygulanmasini saglama
gibi taktikleri kullanabilir. Buna benzer olarak miizakereci ve kars1 taraf anlagsmazlik
alanlarim1 smirlandirmali, kazangh ¢ikacaklar1 bazi konularin iizerinin ortiilmesini ve

yok sayilmasini engellemelidirler.(Rizq, 2007: 284-285)

Problem c¢oziicii tartismalar, miizakereci ve karsi taraf arasindaki yanlis
anlamalar1 ortadan kaldirmayi, iletisimi gelistirmeyi ve gercekleri ortaya koymay1
amaclar. Problem ¢6zme burada birlesik bir siire¢ olarak algilanmasina karsin, bu

kategoriye giren bazi taktikler bagimsiz da olabilir. Kesifsel arastirmalar ve rol
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degisimi disinda, bu taktiklerin ¢ogu oldukg¢a agiktir. Kesifsel arastirmalarda
miizakereci ve karsi taraf deneme yanilma siireci igerisinde iki taraf i¢in de kabul
edilebilir opsiyonlan bulmak {izere Onerilerini siklikla degistirirler. Teklif ve kars
teklifler sunma siireci, burada kuramsal olmakla beraber, iki taraftan da beklenen,
bilhassa karsi tarafca kabul edilen herhangi bir teklifte anlagsmalarini ifade eder.
Ancak kars1 taraf, karsit bir goriis bildirirse teklif reddedilir. Rol degisimi taktiginde
ise, miizakereci veya karsi taraf bir digerinin bakis a¢isini sunar ve savunur. Bu
taktik taraflarin birbirlerinin bulunduklan pozisyonlar1 anlamalarini amaglar ve

birbirleri arasindaki benzerlikleri ortaya ¢ikarir.(Spector, 2006: 225-226)

Rekabet¢ci tartisma  miizakereci  tarafindan  kendi  pozisyonunu
gelistirebilmek, kars: tarafinkini geriletmek seklinde algilanir. Genellikle miizakereci
tekliflerini sunar, bu teklif ve agiklamalarina paralel olarak bilgi toplar. Kars: tarafi
ve lglinci taraflan ikna etmeye ve onlann bakis agilarini kendi bakig agisma uygun
duruma getirmeye calisir. Aym zamanda miizakereci karsi tarafm taviz vermesi igin
kesin ve acik mantiksal aciklamalar sunar ve bu argiimanlar i¢in disaridan bir destek
saglar. Kendi mantigini, isteklerini ve dis isteklerini ¢esitlendirmek ve giiglendirmek
icin ¢esitli etki tesebbiislerinde bulunabilir. Kars1 tarafa ¢ok sayida teklif sunarak

kendi tercihlerini ve kazanglarini gizleyebilir. (Druckman, 2006: 231)
3.1.5.2.4. Irrasyonel Taktikler

[rrasyonel taktikler, rasyonel karar vermenin tanimindan yola c¢ikilarak
tanimlanabilir. Miizakereciler, alternatiflerine gore daha yiiksek net ¢ikt1 saglayan
alternatifleri segiyorlarsa, rasyonel olarak davraniyorlar demektir. Bu baglamda
irrasyonel miizakere taktikleri miizakereci tarafindan kullanilan ve daha diisiik net
¢ikt1 ortaya ¢ikaran taktiklerdir.( Lewicki ve Hiam, 2006: 53; Litterer vd., 1991: 103;
Lenski, 1966: 73; Shell, 2006: 113; Regan vd., 2006: 169-171)

Bu tanimdan yola ¢ikarak soyle bir soru akla gelebilir: Neden bdyle bir taktik
secilsin?
Druckman(2006) konuya soyle yaklagir:

Irrasyonaliteyi tercih etmenin en 6nemli sebebi, tehdit taktigini desteklemektir.
Amerikanin Sovyetler Birligi'ne karst bir niikleer saldir1 tehdidinde bulunmasi,
kendisine daha az giivenilirlik saglar. Bu pek rasyonel bir eylem degildir. Zira
kazandirdig1 prestije ragmen, bunun maliyeti c¢ok fazla olacaktir. Bu tehdit
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Amerika'nin irrasyonel goriinebilmesi kosuluyla giivenilirligine sahip olmasini
saglayabilir. Irrasyonel goriinebilmenin en giizel yolu irrasyonel olmaktir.
Amerika'nm Iran'a niikleer saldir1 yapma konusundaki irrasyonel sdylem, Sovyetler'e
kars1 olan tehdidin etkisini kuvvetlendirecektir. Irrasyonel taktiklere bagvurmanim bir
diger sebebi de, daha savunmaci olmasidir. Sadece rasyonel davranis tehdit ve
zorlamalara agiktir. Bu yiizden irrasyonel davranabilen ya da irrasyonel goriinebilen
miizakereci tehdit edilemez. (Druckman, 2006: 234-235)

Miizakereciler duygusal sebepler yiiziinden de irrasyonel tutum
sergileyebilirler. Ornegin, miizakereci kars1 tarafi sevmeyebilir, onun pozisyonuna
imrenebilir, ondan intikam almak isteyebilir veya ona kars1 kirginlik hissedebilir. Bu
sebepler yiiziinden uygulandiginda, irrasyonel taktikler yardimci bir fonksiyon
olusturur. Kars1 tarafin kafasinin karigmasini saglar, miizakereciye manevralar ve
taktikler uygulayabilmek i¢in zaman kazandirir. ( Wall, 1985: 66)

3.1.6. Miizakere Yonetiminde ManevraSiirecini

Eger strateji genel bir hareket plani ve taktikler de bu planin bilesenleri ise, o
zaman manevra nedir? Manevra, kisinin miidafaa veya saldir1 pozisyonunun
gelistirilmesi icin takinilan tavirdir ve eyleme yonelik davranislardir. Mensei
bakimindan manevra askeri bir kavramdir. Deniz, hava ve kara savaslar1 klasik
manevra Ornekleriyle doludur. Ornegin, Yunan kadirgalarmin kaptanlari kiirekle
cekilen gemilerine manevra yaptirarak hizlarin1 maksimuma c¢ikarmis ve sonra
diismanlarinin gemilerini ok bombardimanina tutmustur. Birka¢ ylizy1l sonra
diismanlar1 karst bir manevra gelistirmislerdir. Gemilerini hareket ettirmis, bdylece
bordalarint ve namlularinin yarisini diismanlarinin silahsiz tarafina ¢evirmislerdir.
Bugliniin kaptanlar1 gibi, ¢cok kisa bir zamanda deniz savaslarinda iskele avantajini

kullanmak i¢in dliismana yakinlagmay1 6grenmislerdir.

Manevranin tanimi ve verilen Ornek miizakere manevralarmin igerigi
hakkinda ipuclari vermektedir. Daha da kesinlik kazandirmak igin, miizakere
manevralarinin miizakereci veya karsi tarafin kendi pozisyonlarini ilerletmek igin
takindig1 tavirlar oldugu ifade edilebilir. Sonugta, bu tavirlarin getirdigi gelistirilmis
pozisyonlar bir taktik (yani taktiksel manevra), bir strateji (yani stratejik manevra)

veya bir destek olarak kullanilabilir.

Séyle bir ornek verilebilir: Iki arkadas basit bir fiziksel miisabaka yapmak
icin anlagir. Oyun bahgesine girerek her biri li¢ metre boyundaki tahterevallinin bir

ucunu eline alacak, sonra kimin kendi elindeki ucu daha yiiksege cikarabilecegini
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belirlemek i¢in yaris baslayacaktir. Tahterevalli ortasindan dengelendigi i¢in yapilan

bu yaris arkadaslarin giiciinii ve dayanikliligini test edecektir.

Bu vyarismaya hazirlanirken taraflardan her biri kendi pozisyonunu
giiclendirmek i¢in ii¢ cesit manevra (Cizelge 2.5.) kullanabilir. Birincisi, kendi
giiciinii arttirabilir (6rnegin, agirlik calismak gibi). Ikincisi, karsi tarafi giicten
diisiirmeyi deneyebilir (6rnegin, magtan once diger tarafa bir arkadasi ile birkag set
tenis oynattirabilir veya biiylik glinden 6nceki gece alkollii icegek igirebilir).
Uciinciisii, tahterevallinin kaldirag giiciinii degistirebilir, yani yaristan dnce oyun
bahgesine gelir ve tahterevalliyi dengeleyen destegi rakibinin tarafin1 kisaltacak
sekilde yeniden ayarlayabilir. Bu manevrada taraflarin gili¢leri de§ismemekte, ancak
bu manevray1 yapan tarafin giicii avantajli bir konuma gelmektedir. (Bierman ve

Fernandez, 1998: 67; Susskind, 2005: 3—4)
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Miizakerecinin Karsi Tarafin Giiciinii Giic Iliskilerini
Giiciinii Azaltir Degistirill. )
Arttirir (Kaldirag Giicii)
Statli kazanmak Kars1 tarafin dis seceneklerini Kars1 tarafin zayif
kapatmak noktasina gelecek
sekilde hareket
etmek
Yetenekler Kars1 tarafin koalisyonlarini, Miizakerecinin
gelistirmek birliklerini ve destegini engellemek zay1f noktasini
korumak
Sorumluluk Kars1 tarafm secim bolgesinin Karsi taraf, zayif
almadigini belirten | destegini zayiflatmak diisinceye kadar
belgeler aciklamak beklemek
Mantigini Kars1 tarafin se¢cim bolgesini Son vurusu
giiclendirmek karistirmak yapmak

Miizakere grubunu

Kars1 tarafin statiislinii zay1flatmak

Kars1 tarafa

Biiytlitmek saldirmak
Kayitlara gegmek | Karsi tarafi baglantilar kurmaktan

alikoymak
Stoklamak Kars1 tarafin

ortaklarini
taraftar
olarak
toplamak

Se¢im bolgesinin
destegini
giiclendirmek

Haberci kullanmak

Ucgiincii taraflarla
isbirlikci
ayarlamalar
yapmak

Dis secenekler
gelistirmek

Kaynak: Susskind, 2005: 3—4; Cohen, 2002; 45-55; Bierman ve Fernandez,
1998: 65-75; Wall, 1985: 40-50’ den birlestirilerek alinmistir.
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3.1.6.1. Miizakere Manevralar

Miizakere manevralari ii¢ temel kategoriye ayrilmaktadir: (1) Miizakerecinin
giiclinii arttiranlar; (2) Kars1 tarafin giiclinli azaltanlar ve (3) Miizakereciye avantaj

saglayanlar. (Bierman ve Fernandez, 1998: 67; Wall, 1985: 35).

Miizakerecinin kullandigt manevralarinin ¢ogu kendi giiciinii arttirmaya
yoneliktir. Bu sasirtic1 degildir, zira her sey esit olsa da miizakere esnasinda giiclii
olmak zayif olmaktan daha iyidir. Gli¢, miizakerecinin karsi taraftan ayricalikli
olmasii, ayni zamanda karsi tarafin istismarina maruz kalma korkusu olmadan

kendine ayricalik yaratmasi i¢in esnek olmasini saglar
3.1.6.1.1. Miizakerecinin Giiciinii Arttirma

Giiclerini arttirmak i¢in miizakereciler, karsi taraf acisindan énemli olan bir

statii elde edebilir veya 6zel yetenekler gelistirebilir. (Tedeschi, Bonoma, 1977: 220)

Benzer sekilde gelecekte herhangi bir statii kaybim1i Onlemek igin
miizakereden vazgectiklerini agiklayabilir (Brown, 1977: 282) veya tartismalarinin
mantigini giliglendirerek veya miizakere takimlarini biiyliterek zarara ugrama
olasiliklarini azaltabilirler. Ayrica miizakereci, miizakere alaninda kayitlara gececek

isler yaparak giivenilirlik kazanabilir.

Gii¢ kazanma manevralarinin en basiti, fakat en etkili olam1 stoklamadir.
Taraflar miizakere yaparken giiclerini arttirmaya yardimci olacak kaynaklari
goriisme Oncesi veya goriisme esnasinda stoklarlar. (Susskind, 2005: 3; Cohen, 2002;

46; Bierman ve Fernandez, 1998: 66)

Stok, miizakere edilen mallar/hizmetlerden veya bilgilerden olusabilir veya
kars1 tarafin hizmetlerinden sagladigi kazanglar seklinde olabilir (6rnegin, ¢elik
firmalar1 1960’ larda ¢elik iscileriyle pazarliklarindan oOnce ham celik
stoklamiglardi). Kars1 6nlem olarak, miizakereci karsi tarafla degis-tokus edebilecegi
veya kendi segmenlerine verebilecegi pazarlik fislerini biriktirebilir.(Dawson, 2001:

45)

Miizakereci bu manevra ile se¢gmenlerinden pazarlik fisleri toplar ve sonra
diger tarafin segmenlerine karsi bir etki/baski unsuru olarak kullanabilecegi fisler

alabilmek igin, rakipleriyle degis-tokus edebilir. Ornegin, Lyndon Johnson, yabanci
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devletlerle goriismelerindeki giiciiniin, kongre iiyelerine yaptig1 yardimlarla topladigi
olumlu krediler sayesinde arttigin1 gormiis; ayni zamanda Kongre'dek1 prestiji

basaril dis iliskileriyle giiclenmistir. (Susskind, 2005: 4)

Stoklamanin yanisira, se¢im bolgesinin destegini giiclendirmek de,
miizakerecinin uygulayabilecegi etkili ve onemli giic kazanma manevralarindan
biridir. Se¢menlerini gériismenin 6nemi hakkinda ikna etmek, siire¢ hakkindaki
goriislerini degistirmek veya izlenen taktiklerin dogrulugu konusunda inandirmak
icin miizakereci se¢menleriyle birebir goriismeler yapabilir, onlarla grup olarak

tartisabilir ve hatta bir toplanti bile diizenleyebilir.
Soyle bir 6rnek verilebilir: (Arunachalam vd., 1998: 90 )

1981'in basinda Dayamigma Birligi (Solidarity Union) ile Polonya hiikiimeti
arasindaki goriismede iki tarafin glic manevralarinda sasirtict bir benzerlik olmustur.
Dayanisma'nin temsilcisi Lech VValesa, Bydgoszcz'da yerel sendika liderlerinin
doviilmesinden sorumlu memurlarin gérevden alimmasini destekledigini gdstermek
icin sendikadan iki asamali bir grev uygulamasi istemistir. Eger sendika onu
desteklemezse, onlari istifa etmekle tehdit etmistir. Birkag¢ hafta once de karsi taraf
Polonya Komiinist Partisinin lideri Stanislaw Kania, Dayanigma ile goriismelerinde
aldig1 tedbirler i¢in partiden destek istemisti. Walesa gibi, Kania da sendikanin
destegini alamazsa, onlar istifa etmekle tehdit etmistir.

Miizakerecinin sik sik kullandig1 diger bir manevra miittefik kullanmak, yani
liciincti taraflarla isbirlik¢i ayarlamalar, baglantilar, birlikler ve koalisyonlar
kurmaktir. Miittefikler, miizakere siirecini miizakerecinin lehine olacak bi¢imde

etkileyen birey veya gruplardir. (Schoenfield ve Schoenfield, 1991: 103)

Miizakereci, yardimlarini alabilmek icin bunlara riigvet verebilir,(Crump,
2003: 200) rakiplerine kars1 baglarini1 giiglendirmek icin onlarla goriisebilir, onlar
tehdit edebilir,(Antonioni, 1998: 340) ddiillendirebilir veya diger gii¢ kaynaklarini
kullanabilir. Miittefik kullanma her tiirlii strateji veya amagla kullanmak igin

uygundur.

Miittefik kullanmanin bazi sinirliklart vardir. Miizakereci her seyden evvel,
icinde bulundugu durumda bir miittefik aramanin uygun olup olmayacagini
belirlemelidir. Genellikle belirli niteliklere sahip kisileri bulmak zordur. Ayn1 sekilde
politik goriisleri agisindan baz1 kisiler miizakerecinin miittefiki olmay1 kabul

etmeyebilir. Diger bir sorun maliyettir. Ucret demeden bir miittefik bulunamaz. Bu
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isin bazen ekonomik bazen de ekonomik olmayan maliyetleri vardir. Bir miittefikin
kullanilip kullanilmamasi, kendisi ayr1 bir miizakerenin konusu olabilir. Miizakerede
miittefik kullanmanin maliyeti getirecegi avantajlarla karsilastirilmali ve o sekilde

karar verilmelidir.

Son olarak, miittefik getirmenin dezavantajli olup olmayacagi veya onu
kullananin kars1 tarafa bir destek saglayip saglamayacagi arastirilmalidir. Bu
durumlar, miittefike vaad edilen {icret Odenmediginde veya miizakerecinin
prensiplerine, inan¢ ve tutumlarma uymadiginda ortaya cikabilir. Ayrica bir

miittefikin her zaman kendi ajandasi, programi ve oncelikleri olabilir.

Miittefik aranirken genellikle ii¢ kaynak g6z Oniinde bulundurulur:

(Susskind, 2005: 5; Cohen, 2002; 48; Bierman ve Fernandez, 1998: 68)

1. i¢ Miittefikler: I¢ miittefikler kars1 tarafin sembolik iiyeleridir. Hig bir etki
bu tiir potansiyel miittefiklerin kendi taraflart ile olan iliskilerini zedeleyemez.
Onlarin faaliyete gegmesi kendi ilgi noktalarina, miizakereci ile olan iliskilerine,

hiyerarsi icerisindeki pozisyonlarina ve bir seyi reddetmenin zorluguna baghdir.

2. Mevcut Miizakere Taraflari: Her iki taraf i¢in miittefiklerin mevcut
katilimcilar arasindan segilmesi uygun olabilir. Bazen karsi taraf miizakereden

etkilenmis olabilir. Bazen ise miizakereye ikiden fazla taraf da katilabilir.

3. Sozii Gegcen Diger Taraflar: Bunlar aile, arkadaslar, is arkadaslari,
dernekler ve devlet gorevlileri v.b. olabilir. Kisacasi bu kisiler, miizakereye dogrudan

katilmasalar da kars1 tarafi etkileme giiciine sahip ti¢iincii taraflardir.

Potansiyel miittefikleri segtikten sonraki sorun, onlarla uygun bir sekilde
baglant1 kurmaktir. Burada dikkate alinmasi gereken noktalar sunlardir: (Antonioni,

1998: 337)
1. Kisisel etki, arkadaslik veya potansiyel miittefikin baglantiya giiveni,

2. Baglant1 ve potansiyel miittefikin liderlik, onderlik pozisyonlar1 ve diger

profesyonel becerileri arasindaki denge.

Bu manevranin etkinligini kaybetmemesi icin belirli periyotlarla miittefiklerle
olan iliskilerin kontrol edilmesi gerekir. Akici, samimi iligki acisindan ayni

miittefiklerle tekrar ¢alisma, onlara asir1 bagliliga neden olabilir. O zaman bu
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miittefik miizakerede 6nemli bir yer tutuyormus gibi goriinebilir. Bu da onun gii¢ ve
etki sahibi olmasin1 saglar. Ayrica birtakim taleplerini arttirmasi i¢in ona firsat verir.
Daha da 6nemlisi, baz1 miizakereciler onlara o kadar ¢cok baglanir ki, kendi baglarina

miizakereleri yonetemez duruma diiserler.

Bir miittefike bagh kalmak kisa donemli miizakereler i¢in uygun olabilir.
Miittefiklerin ~ varligi miizakerecinin kendi takimi igerisindeki iligkilerinin

saglamligmi tekrar gozden gegirmesine olanak saglayabilir.

Miizakereci, karsi taraf miizakerecisinin anlamsiz, saldirgan ve tutarsiz
tutumlartyla karsilastiginda zorluk veya c¢ikmazlar ortaya cikabilir. Karsi tarafin
miizakerecisinin diigmanca tavirlar sergiledigi goriildiiglinde, onu saf dis1 birakip
birakmama konusunda bir karar verilmelidir. Bu karar saf dis1 birakma yoniinde
olursa, miittefiklerin yardimina bagvurmak gerekebilir. Miittefikler bu miizakerecinin
giivenilirligini  kaybetmesini saglamaya ve onu miizakereden ¢ikarmaya

caligir.(Druckman, 2006: 240-243)

Fakat burada dikkatli olmak gerekir. Miizakereci bu girisiminde basarisiz
olursa, anlamsizligin ve diismanca tavirlarin miizakerenin sert ge¢mesine neden
oldugunu diisiinen karsi taraf iiyeleri arasindaki iligkilerinin daha da gerilmesi riskine

atilmis olur.

Miizakereci, se¢cmenleri ve kendisine yardim edebilecek diger {igiincii
taraflarla baglarin1 gii¢lendirirken, ayn1 zamanda dis segeneklerini arttirmak tizere
manevralar gelistirebilir, yani karsilastirma seviyelerini (KS' lerini) arttirabilir.
Seceneklerinin artmasi miizakerecinin miizakereye baghligin1 azaltir ve bdylece
rakiplerine karsi giiclinii arttirmis olur. Bu manevranin 6nemi ¢esitli miizakere

ortamlarinda gortilebilir.

Ornegin, bir anlasma goriismesinde hem davact hem de sanik avukatlari
pozisyonlarint saglamlagtirmak i¢cin mahkemeye gitme alternatiflerini daima agik
tutarlar. Aynmi sekilde, alici ajanslar tedarikgilerle goriismelerinde pozisyonlarini

giiclendirmek i¢in daima alternatif kaynaklar bulmaya calisirlar.
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3.1.6.1.2. Kars1 Tarafin Giiciinii Azaltma

Miizakereciler, daha ¢ok kendi giiclerini arttirmak i¢in manevra yapsalar da,
rakiplerinin giiciinii azaltma segenegine de sahiptir. Kars1 tarafin giiclinlii azaltma
manevralarinin birgogu miizakerecinin kendi glic manevralarinin diger yiiziinii
yansitmaktadir. Kendi dis seceneklerini gelistirmek yerine miizakereciler, karsi
tarafin dis segeneklerini kapatmak i¢in manevralar yapabilirler. (Hausken, 1997:

515-517)

Antonioni (1998) bu konuda s0yle bir 6rnek veriri:

Eger New York Yankees siki vuran bir oyuncusunu Kansas City Royals takimina
satmak isteseydi, hi¢ sliphe yok ki, Royals bu oyuncu i¢in diger bir veya iki takimla
ayni anda goriisme yapildigini 6grenecekti. Royals't zayiflatmak igin Yankees ayni
zamanda ayni oyuncu i¢in goriismeler yapabilir ve boylece Royals' segeneklerini
azaltabilirdi. (Antonioni, 1998: 340)

Kars1 tarafin dis seceneklerini azaltmak yerine, miizakereciler kendine karsi
birlesmesini  engelleyerek onu zayiflatmayi, yani karst tarafin koalisyon
olusturmasina engel olmay1 segebilirler. Bu manevralarin 6zellikleri miizakerecilerin
diger tarafa karst koalisyon kurmalar1 i¢in kullandiklar1 yollara paraleldir.
Miizakereci kars1 tarafla baglanti kurmamalarin1 saglamak icin, karsi tarafin
potansiyel miittefiklerine riigvet verebilir, onlar1 tehdit edebilir, goriisme yapabilir
veya karsi tarafla koalisyon kurmaktan, birlik veya yardim saglamaktan alikoymak
icin her tiirlii gii¢ kaynaklarin1 kullanabilir. Eger kars1 taraf zaten birlik olmussa,
miizakereci karsi tarafi diger gruplardan soyutlamak {izere manevra yapabilir

(Tedeshi ve Brown, Wall, 1985; s. 42; Tedeshi ve Brown,1977: 220-222).

Karsi tarafin alternatiflerini kapatmanin ve koalisyon kurmaktan alikoymanin
yani sira, miizakereci karsi tarafin segmen destegini zayiflatmak manevrasimi da
uygulayabilir. Bu tip manevralar karsi tarafin giiclinii azaltmakla beraber, bazi

onemli riskler de getirir. (Watkins, 1998: 250)

Kendilerini se¢menlerinin desteginden uzakta bulan rakipler, kendilerini
kanitlamak i¢in miizakereciye karsi ¢ikabilir veya savas agabilirler. Diger taraftan,

kendilerini se¢menlerinden bagimsiz olarak diislinebilir ve goriismelerde tahmin
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edilemeyen bir tavir sergileyebilir veya miizakerecinin kendi alanlarina yaptigi

miidahaleye direnerek saldirgan olabilirler.(Zatman, 2006: 260-262)

Buna benzer ve tavsiye edilmeyen diger bir manevra da karsi tarafin
secmenlerini bolmektir. Bu manevra bazen "bdl ve yok et" stratejisi olarak
kullanilmistir. Bdyle bir manevra miizakere i¢in uygun olmayan se¢men

gruplasmasina neden olabilir.(The Negotiation Experts, “Group Negotiations” 2007 )

Ornegin, iranli segmen toplulugunun béliinmesi, ABD'yi rehinelerin geri
alimmasi i¢in goriigmeler baslatmaktan alikoymustu.(The Negotiation Experts,

“Multi-Party Negotiations” 2008)

Kars1 tarafin giiclinii zayiflatmak i¢in miizakereciler onlarin statiisiinii
diisiirmeye calisabilir. Miizakereci karsi tarafin gilivenilirligini test edebilir veya
pazarlik fislerini azaltmaya calisabilir. Son olarak, basit ama etkili bir manevra da,
kars1 tarafin ortaklarini kendi safina ¢gekmektir.(The Negotiation Experts, “Global
Negotiation Preparation” 2008)

Bu manevrayla ilgili sdyle bir 6rnek verilebilir:

1980'de baskan adayir Ronald Reagan Gerald Ford ile goriismesinde onu ikinci
bagkan yapmak i¢in boyle bir manevra kullanmistir. Reagan Cumbhuriyetci kongrede
Henry Kissinger'in konugsmasini tartismak iizere destekeilerini ¢agirmistir. Konugma
hemen Ford'un Reagan'in se¢im yoldasi olmasina gelmis ve Reagan destek¢ilerinden
birisi Kissinger'den bu fikri diisiinmesi i¢in Ford'a sormasini rica etmistir. O aksam
gec saatlerde Ford bu teklif hakkinda Kissinger’in goriislinii sormus ve Kissinger
Reagan'in teklifini desteklemistir. Kissinger toplanti konusmasini yapmaktan
vazgecmemis ve toplanti esnasinda yuhalanmamak i¢in Reagan gii¢lerinin soziinii
almistar.(The Negotiation Experts, “What Every Negotiator Must Know Before
They Negotiate” 2008)

3.1.6.1.3. Kars1 Tarafi Usteleme

Kendi giiglerini arttirmak ve karsi tarafin giliglerini azaltmanin yani sira,
miizakereci karsi tarafi iistelemeye yoOnelik olan dglincii tip manevralart da
deneyebilir. Onceki manevralarin aksine, karsi tarafi iistelemek miizakerecinin
giiciinii degistirmez. Kars1 tarafi iisteleme manevralari miizakerecinin giiclinii
herhangi bir zaman veya yerde kendi avantajina veya karsi tarafin dezavantajina

cevirecek hareketleri igermektedir. Bazilar1 yalmizca zayif taraflarin bu tiir
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manevralara ihtiya¢ duyduklarimi diistinebilir. Fakat gii¢lii taraflar da sahip olduklar1

giicii, rakiplerinin zayif ve gli¢lii yanlar1 iizerine uygulamak amaciyla kullanabilirler.

Ornegin, iki yiiz elli kiloluk bir soyguncunun Tekvandoda sadece sar1 kusak
sahibi olan yiiz kiloluk birine tiim giiciiyle saldirmaya ¢alistigin1 diislintin. Saldirgan
kurbana yaklastigi anda kurban yana sigrar, tekmeler ve saldirganin bacagini kirar.
Yani giicliller bile zayif yanlara sahip olabilir ve bu yanlarin1 korumak igin

manevraya ihtiyaglar vardir.

Bu 6rnek en 6nemli listeleme manevrasini gostermektedir: Karsi tarafin zayif
noktasint bulmak ve kendi zayif noktalarini korumak i¢in harekete gegmek. Bu

manevra karsi tarafin en savunmasiz oldugu an1 beklemek bi¢ciminde de olabilir.

Ornegin, bir sendika yoneticisi, hiikiimet bir veya daha fazla sendikayla
goriismeye gidene kadar baz1 sikayetleri kendinde sakli tutabilir. (Antonioni, 1998:
350-351)

Sendika yoneticisi boyle bir durumda hiikiimetin daha uysal oldugunu bilir.
Zira hiikkimet ilk sendika ile anlagsma saglayamazsa, diger sendikalarla
goriismelerinde de basarisiz olacagindan ve sendikalarin sert tutumlar ile

karsilasacagindan korkmaya baslar.

Kars1 tarafin zayif noktalarina yonelmeden 6nce, miizakereci karsi tarafin
hangi yOniinlin savunmasiz oldugunu ve giiclii yanlartyla nasil bir iliski icinde
oldugunu belirlemeye caligmalidir. Bazen karsi tarafin giiclii yanlar zayifliklarindan
bagimsiz olabilir; bazen de giliglii pozisyonlar zayif olanlar1 tarafindan

desteklenebilir.

Davaci ve sanik avukatlari arasmda bir anlasmaya varmak i¢in bir miizakere
yapildigin1 diisiinelim. Sanik avukati uzun bir ¢abadan sonra, davaci sahitlerinden
birinin ifadesini c¢iiriitecek bir delil bulur (6rnegin, bir belge). Boylece davaci
avukatinin bir a¢igin1 yakalar ve davacinin talep ettigi miktar1 azaltmak i¢in bu nokta
lizerinde yogunlasabilir. Bu durumda, davact avukatinin ilk olarak sahidin ifadesinin
davanin geri kalan kismiyla olan iligkisini belirlemesi gerekir. Eger sahidin ifadesi
sadece destekleyici bir agiklamaysa, avukat ¢cok az bir iistiinliik saglar. Buna karsin,
delil davacimin iddiast i¢in ¢ok Onemli ise Ornegin, davalinin sugsuz oldugunu

belirtiyorsa elde edilen karsi delil o tarafa 6nemli bir {istiinliik saglar.
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Bu durumda manevra, miizakerecinin karsi tarafin zayif noktasina yonelme
firsati yaratmas1 anlamma gelmektedir. Ustiinliik saglayabilme, zayif noktay:
farketme ve zayiflig1 kullanma tehditleri, birer taktiktir. Manevra taktigi kurar veya
destekler, ancak taktik, manevra tarafindan miimkiin kilinan hareket yonteminin
uygulanmasidir. Bu farklilig1 belirginlestirmek i¢in dava ornegi ile devam edelim.
Sanik avukati davaci avukati ile goriismesinde kendisini iistiin ¢ikarabilecek bir
belge elde ederek konumunu giiclendiren bir manevradir. Bu belgeyi davasina bakan
yargica gosterebilir zorlayict bir taktik ve bdylece diger taraf karsisinda dnemli bir
tistiinliik saglamis olur. Ya da sanik avukati, davacinin sahidinin ifadesini ¢iiriiten bir
delil oldugunu belirterek tehditte bulunabilir ve davacinin tezini zayiflatabilir;
bdylece eger davacinin avukati isteklerini bir miktar azaltmazsa, belgeye sahip olan
avukat uzlagsma siirecinde veya sonraki davalarda elindekini gosterebilir tehdit edici

taktiktir.

Karsi1 tarafin zayif noktasina yonelmeyi amaglayan manevra, son harekettir.
Burada miizakereci kars1 tarafm direnci ile karsilasirsa, taktiklerinin yoniinii mantik,
iddialar, tehditler, riigvetler, giic oyunlari ve benzeri bagka tarafa kaydirr.

(Stuhmacher vd., 1998: 99-100)

Bu diger taraf, genellikle kars1 tarafin miizakere grubundan veya
secmenlerinden biridir. Sik sik uygulanan bu manevra tehdit edici manevradan
farklidir. Son vurus karsi tarafi engeller; miizakereci karsi tarafi es gecerek bagka bir
gruba yonelir. Buna karsin tehdit edici manevra, karsi taraf lizerinde yogunlasir ve

zayif noktasina saldirmaya yoneliktir.
3.1.6.1.4. Savunmaci Manevralar

Onceki manevralarin dogasi saldirgandir, ¢iinkii miizakerecilerin saldirgan
taktiklerini veya stratejilerini desteklerler. Ancak, bazen miizakereciler kendilerini
savunma pozisyonlarinda bulur ve savunmaci manevralar kullanarak konumlarini
giiclendirmek zorunda kalirlar.(The Negotiation Experts, “Global Negotiation
Preparation” 2008)

En sik kullanilan savunmaci manevra, geri ¢ekilme manevrasi, yani karsi
taraf tiim giiciiyle saldirtya gectiginde kenara c¢ekilmektir. The Negotiation Experts,
“What Every Negotiator Needs” 2008)
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Reddedemeyecekleri bir teklifle karsilasan karsi taraf, belirli bir siire icin
konuyu bir kenara birakmayi isteyebilir. Boylelikle, miizakereci boyun egmekten
kacinabilir ve konu bir kez daha giindeme gelinceye dek zaman kazanir. Bazen daha
Oonemsiz bir konuya atlamak miimkiin degildir ve miizakereciler ya ileriye adim

atacaklariin ya da geriye ¢ekileceklerinin farkina varirlar.(Barry vd. , 2003: 89)

Sun Tse'nin ¢ok eski zamanlardan beri bilinen bir savas kurali, komutanlarin
diismanlar1 i¢in mutlaka bir geri ¢ekilme hatti birakmasidir. Ayn1 zamanda kendisi
icin de bir geri ¢ekilme hatti birakmak da gereklidir. Ancak geri cekilme
manevrasinin  gelistirilmesinin hem dezavantajlar1 hem de avantajlar1 vardir.

(Stuhmacher vd., 1998: 100-101)

Geri ¢ekilme manevrasinin planlanmasi, miizakerecinin konumunun
saglamligini agindirabilir. Zira geri ¢ekilme planinin varligi, onu kullanma olasiligin
giiclendirir. Belki daha da o©nemli sakincasi, geri c¢ekilme mevzusu resmi
goriismelerde bir kez yer aldi mi, eninde sonunda karsi tarafin 6niine getirilecegidir;
ilk olarak yorumlar veya basin sizdirmalar1 biciminde ve sonra da resmi bir teklif

olarak goriilebilir.(Cellich ve Jain, 2004: 35-36)

Bu gozlemin dogrulugu, ABD sekreteri Cyrus Vance'in 1977'de Sovyetlerle
stratejik silah goriigsmelerini agmak i¢in bulundugu sonugsuz denemesi tarafindan

kanitlandig1 goriiliir.

Vance'in bir agilis pozisyonu bir de geri g¢ekilme pozisyonu vardi. Moskova'da
birincisini sunduktan ve reddedildikten sonra ikincisini sunmus ve gene ret cevabini
almistir. Sonra tehdit edilmis ve karsi teklifler alamadan geri gonderilmistir. Neden
Ruslar bu kadar ters ve sert tepki vermistir? Daha sonra ortaya ¢ikmistir ki, ABD'de
Vance, Soviyetler'in Biiyiikel¢isi Anatony Dobrinin'e agilis pozisyonunu bildirmis ve
bilinmeyen bir nedenle geri ¢ekilme pozisyonunun da ne olacagini agiklamist.
Boylece Dobrinin Moskova'ya her ikisi konusunda bilgi vermis ve Rus liderlerinin
Vance igin etkileyici bir ret paketi hazirlamasini saglamisgtir. (Wall, 1985: 43)

Geri ¢ekilme manevrasi, miizakerecinin geri ¢ekilmesi gerekli oldugunda ve
bir plana gore uygulanirsa yararh olabilir. Bazen taraflar bir goriismede kendilerini
dezavantajli konumda bulurlar ve zararlarim1 azaltmak i¢in geri ¢ekilmek zorunda

kalirlar. Glinliik hayatta bu tiir olaylara sik sik rastlamak miimkiindiir.

Ornegin, enflasyon orani ani bir artis gdsterir, bu nedenle hiikiimet temsilcisi

gliclii bir sendika diizeydeki birisinin ortaya attig1 mantikli bir noktay1 kabul etmemis
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ve bu ylizden degerli bir calisanin1 kaybetmistir. Yine baska bir miizakereci, ¢ok
Onemsiz bir noktaya siki sikiya sarilmis ve potansiyel bir miisteriyle biiyiik bir satis

anlagsmasini kaybederek patronun 6niinde gii¢ duruma diismiistiir.

Geri ¢ekilme pozisyonu gerekli oldugunda planh bir sekilde yiiriitiilmelidir.
Savasta oldugu gibi, geri ¢cekilme manevrasi plani yapilan ve uygulanan manevralar

i¢gerisinde en zor olanidir.

"Geriye dogru ilerleme" planinin iki yiizii vardir: Yedek hedef ve hedef yolu
veya yollaridir. Miizakereci asil hedefine veya isteklerine ulagmanin pahaliya
maloldugunu bir kez anladi mu (6rnegin, kiigiik bir anlagsmazlik karsilastirma
seviyelerini riske sokuyor), secilen yol boyunca teslim olmaya, geri c¢ekilme
pozisyonuna dogru hareket etmeye baglar. Bu yol kendisine en az maliyet getirecek
yoldur. Eger ilk geri ¢ekilme pozisyonunda anlagmayi elde edemezse, ikincisine
yonelebilir ve bu siireci, herhangi bir gelecek geri ¢ekilme onun net sonucunu
karsilastirma seviyesinin altina diisiirene kadar devam ettirebilir. Bu noktada
miizakere artik kesilmelidir. ( Cellich ve Jain, 2004: 90-95; Stuhmacher vd., 1998:
101-105)

Yasal, yonetsel, sendikal, pazarlama ve uluslararasi goriismelerdeki geri
cekilme manevralar1 Ornekleri incelenirken, miizakerecilerin geri ¢ekilmelerini

tehditkar taktiklerinin perdesi ardinda saklamaya ¢alistiklan goriiliir.
Bunun klasik bir 6rnegi soyle verilir:

1981 Nisan'ninda Baskan Reagan geri ¢ekildiginde ve Sovyetler Birligi'nin
tizerindeki tahil ambargosunu kaldirdiginda goriilmiistiir. Reagan ve ABD Sekreteri
Alexander Haig ambargoyu kaldirmak istememistir ancak bu, geri ¢ekilmek zorunda
kaldiklar1 bir durum olmugtur. Reagan ambargoyu kaldiracagi ile ilgili bir kampanya
diizenlemis ve ciftgiler ona geri adim atmasi konusunda baski yapmiglardir. Bdylece
geri ¢ekilmig, ancak geri cekildigini belli etmemistir. Ambargo kalkisinin
duyuruldugu giiniin ertesinde, Haig eger Sovyetler Birligi Polonya'ya girerse
ABD'min Sovyetler Birhginin mallarina "uluslararasi” ambargo konulmasini
saglayacagini soyleyerek tehdit etmistir. (Cellich ve Jain, 2004: 94-95; Stuhmacher
vd., 1998: 105-106)
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) _UCUNCUBOLUM
MUZAKERE YONETIMI iLE ILISKIiLI BIR MODEL
DENEMESI

4.1. Modelin Olusturulmasi: 3Kg-Y Prizmasi Modeli

Buraya kadar yapilan ¢alismalar miizakere yonetim siirecinin ne kadar genis

kapsamli oldugu ve bir o kadar da derinsel bilgilere ihtiya¢ oldugunu gosterir.

Miizakere siirecinin yonetimi, yonetim bilimi perspektifi agisindan yonetim

tarihinde bahsedilen yaklagimlarin biitiinsel bir uyarlamasidir.

Yonetim seyrinde sunulan, sistem-kaynak yaklasimlarinin(gevreden ihtiyag
duyulan kaynaklarin elde edilmesi), i¢ silire¢ yaklasimlarinin(kaynaklarin ve
faaliyetlerin etkin  ve verimlilik  igerisinde birlestirilmesi), amag
yaklagimlarinin(organizasyonun amagclarinin  basarilmasi) ve stratejik  yapi
yaklagimlariin(i¢ ve dis ¢evrenin analizi, tatmini ve mutlulugu) her biri yonetimin
basarist i¢in yapmin fakli noktalarma odaklanir. Bu yiizden, kaynaklarin en uygun
sekilde kullanilarak, amacglarin basarilmasi i¢in bu yaklasimlarin uyumlagtirilmasi
gereklidir. Dolayisiyla miizakere yonetiminin anahtar kavramlari; kaynak, sistemli

slire¢, amag ve miizakere yapisinin tatmini ve mutlulugudur.

Miizakerenin tanimlanmasi ve acgiklanmasinda siirecin sistemli olarak
yonetilmesinin nedenleri su sekilde siralanabilir:(Crump ve Odell, 2008: 361-365;
Cohen, 2004:1-3)

e Karmasikligin artmasi,
e Karmasik insan modeli(fakliliklarin artmast),
e Kaynaklarin tamamina sahip olamama,

e Miizakere ortamlarinin sayist ile birlikte, miizakere
uzmanina verilen Oneminin ve sayisinin  yiiz-yiize

iliskilerinde dogru orantida artmasi,

e Irrasyonel davranis yaklasimlarinin artmast,
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e Iliskilerin kisa dénemden daha ¢ok uzun doneme
yiikselmesi ve uzun siireli iliskilerin kisa siireli iligkilerden

dogmasi
e Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmast,

e Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmasina paralel
olarak biiylik birlesmelerin(taraflar arasinda) artmasi olarak

goriilmektedir.

Eger bireyler, gruplar ve organizasyonlar amaglarin1 basarmakta tiim
kaynaklara sahip olsaydilar, o zaman miizakereye gerek olmayacakti. Fakat birlikte
yasanilan diinyada birey, grup veya organizasyon amaglarini basarmada tiim
kaynaklara sahip degildir. Dolayisiyla amaglarina etkin ve etkili ulasmada diger dost
taraflarla kaynaklari optimum sekilde bir arada mutabakatla ulagsmalari i¢in miizakere
stirecini kullanmalarinin daha uygun olacagr varsayimi literatlir caligmalarinda
bahsedilmeye baglanmistir. Bu siirecin etkili kullanilmasi amaciyla degisik

yaklagimlar sunulmustur.

Bu yaklagimlar agirlikli olarak oyun ve sosyal psikoloji yaklasimlari iizerine
odaklanmistir. Fakat yukarida siraladigimiz nedenlerden dolayr son zamanlarda
meydana gelen degisim ve c¢atismalara bu yaklasimlarin yeterince etkin cevap

veremedikleri goriilmektedir.

Gozlemler sonucu literatlirde yeni yaklasimlarin olusturulmaya baslandig:

goriilmektedir. Ozellikle siire¢ odakl1 yaklasim caligmalari artmistir.

Ancak bu calismalar yeni oldugundan tam olarak sistematik arastirmalara
gidilememistir. (Cohen, 2004: 4-5)
Bu calismada miizakere siirecinin sistemli hale getirilmesinde yoOnetim

perspektifi kullanilarak bir model 6nerisi gelistirilmistir.

Bu model, oyun ve sosyal psikoloji yaklasimlarinin miizakere kavramini
aciklamada kendi baglara yeterli olmadigini, siirecin biitiinsel olarak yonetilmesi

lizerine odaklanmustir.

Bu odaklanma siirecinde gii¢-alan yontemi de uyarlanmigtir.
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Gii¢ alan analizinde en O6nemli model Levin modelidir. Kurt Levin her
degisimin ii¢ basamaga ihtiyact oldugunu o©ne siirmektedir. Birinci basamak,
¢oziilmedir. Meydana gelen degisim, bireyleri ve gruplan etkilemekte ve bu yilizden
degisimi isteyen ve istemeyen giicler olusmaktadir. Ikinci basamak degisimin
kendisidir. Degisim burada bir aragtir. Son basamak yeniden dondurmayi(degisim

yoniinde kuvvetle desteklenmesi) icerir.(Harvey ve Wehmeyer, 1990: 17)

Lewin’ in modelindeki 6nemli noktalar belirtilirse; degisimin planlanmasina
verilen Onem, iletisim ve iligkilerin yeniden kuvvetlendirilmesidir. (Felkins vd.,

1993: 71)

Bu modeli miizakerenin baslamasindan bitisine kadar olan siirecte
izleyecegimiz 1i¢ basamaga uyarlanirsa: (1) degisim/catisma(¢oziilme); (2)
mutabakat(miizakere araci:miizakereyi isteyen ve istemeyen giigler); (3) birlikte

yasama(yeniden dengeye ulagsma)dir.

Bu miizakere siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesinde de yonetim bilimi

perspektifi(planlama, strateji, taktik ve manevra ) kullanilmalhidir.

Miizakere siireci yonetimi, degisim/¢atisma, mutabakat ve birlikte yasama ile
devam eden bir gili¢-alan analizi yontemine, sistemli ii¢ evre ile ulagilabilecegini

gosterir.

Bu ii¢ evreye 3Kg-Y adi verilir. Bu {i¢ evre: 1. Kendini (amact yani eregi)
Tanima Evresi (1Kg-Y); 2. Kendin (dost tarafin amacini yani eregini) Tan1 Evresi
(2Kg-Y); ve 3. Kendini (siireci biitiin olarak kontrol etme) Yonetme Evresi (3Kg-

Y)dir.

Bu yaklasim birincisi, miizakere siirecinin sistemli nasil yonetilecegini ve
unsurlarimin neler olmasi gerektigine; ikincisi fakli alanlardaki miizakerelerde
(bireyin kendi yasaminda, grubun faaliyetlerinde veya organizasyonlarin ticari,
ekonomi, yonetim faaliyetlerinde) miizakere egitimin siirecinde izlenecek adimlarin

neler olmasi gerektigine cevap verilmesini saglar.



213

4.1.1. Kendini Tanima Evresi:

Neye sahipsin(iz)? Bu soru, bireyin ve grubun gii¢lii ve zayif yonlerinin

analizine odaklanir.

Bu evre bir anlamda hazirlik asamasidir. Bu evrede, her seyden once bir
gozden gecirmedir. Taraflar, diger dost miizakereci karsisindaki durumlarini
inceleyerek  miizakere amaglarini  [beklenen sonuglar:Net  Sonuglar(NS)],
onceliklerini, kabul noktalarin1 [standartlar:Karsilastirma Seviyeleri(KS) ve
Alternatif Karsilastirma Seviyesi(KSar1)], ikili ¢o6ziim Onerilerini ve bunlart nasil bir
strateji, taktik ve manevra ile ortaya koyacaklarina karar verirler. Bunun igin
kaynaklar, karsiliklt bagimlilik alani, degisimin/¢atismanin maliyeti, karsi tarafla
varolan iliskiler, iki taraf arasindaki giic dengesi yeniden ele alinir.(Cellich ve Jain,
2004: 35-36; Barry vd., 2003:34-40) Bu evrede ayrica diger dost taraf hakkinda daha

fazla bilgi sahibi olmak i¢in arastirma yapilir.

Bu evrede diger dost tarafla temasin gerceklesmedigi andir. Yapilan
caligmalar gecmisteki bilgi ve deneyimlere dayanarak gelistirilen varsayimlara
dayanir. Bir kaldirag veya terazi mekanizmasi diisiiniiliirse bu evre bu mekanizmanin

bir tarafini olusturur. Ciinkii bu organizasyonunuzun potansiyel giictidiir.

Bu basamakta acilis pozisyonunuzun belirlenebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
bilginin ne oldugu ve nereden saglanacagi saptanir. Ornegin, bir organizasyon
yapilacak toplu sozlesme miizakeresinde ¢alisanlarin sayisi, maaslari, genel
tutumlari, sendika lideri, miizakere ekibi, diger sendikalarla baglantilari,
miizakererede alinacak kararlarin kimler tarafindan onaylanacagi(miizakereci mi?
yoksa se¢gmenleri mi?), olas1 bir gerevin maliyeti gibi bilgiler toplanabilir. Toplanan

bilginin giivenilir ve miizakereye uygunlugu dikkate alinmalidir.(Cohen, 2002: 56)

Burada dikkat edilecek nokta bu bilgilerin, durumlarin ve kosullarin devamli
degisebilecegidir. Bu yiizden miizakere uzmani veya miizakere yoOneticisi esnek

olmalidir.

Bu evrenin genel asamalari; kaynak, amaclarin belirlenmesi, strateji, taktik ve

manevra se¢imidir.
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4.1.1.1. Kaynaklar

Miizakerede yonetim silirecinin kaynaklari: insan(miizakereci), miizakerecinin
bilgi, beceri ve deneyimleri, miizakerecinin giicii, miizakere ve miizakereciye bilgi
saglayacak sosyal organizasyonun yapisi(miizakereyi etki edecek se¢men, ligiincii
taraf ve dost miizakere tarafinin miizakere ve miizakereci ile iligkileri) ve miizakere

zamanidir.

Kaynaklarin optimum diizeyde kulanilarak belirlenen amaclara ulasilmaya
calisilir. Ciinkii miizakereci acisinda kaynaklarin tamami elinde degildir.
Kaynaklardan gelecek gii¢ ile miizakere siirecinin sonucunda basarilacak amaglar

arasinda dogru orant1 varsayilmaktadir.(Cohen, 2004: 5-6)

Miizakerecinin bilgi ve becerisi burada dominat rol oynar. Ciinkii miizakere
stirecinde yliz ylize iliskilerinin sayis1 artmaktadir. Bu konuda daha 6nce miizakere
yapisinda miizakerecinin Ozellikleri, amaglar1 ve deneyimlerinden bahsedilmisti.
Genel olarak bunlar siniflandirilirsa; (1) Pozisyonunu etkileyen unsurlar: Rol, unvan,
yetki; (2) Kisisel durumu: Cesaret, kisilik, karakter, goriliniis, uzmanlik, bilgi,
deneyim ve yetenek; (3) Karar verme durumu: Seceneklerin sayisi, iktidar yetenegi

ve kabiliyetidir.

Etkili bir miizakerecinin kisilik 6zellliklerini tanimak, bu 6zelliklere sahip
olmayan kisilere hi¢bir yarar saglamayabilir. Zira kisiliklerin degistirilmesi zordur.
Ancak bu miizakere becerilerinin Ogrenilemeyecegi ya da gelistirilemeyecegi
anlamma gelmeyebilir. Hazirllk ve egitimle bircok birey ve grup yonetsel
aktivitelerinin bu 6nemli kolundaki becerilerini gelistirebilir. Her birinin birkag

unsuru bulunan ii¢ genel faktor s6z konusudur: (Dawson, 2006: 45-56)

BILGI: Miizakere prensipleri, miizakere ortammnin o6zellikleri, konunun

ayrintilari,
BECERI: Konular1 analiz etme, kisisel etkilesimler, iletisim teknikleri,

TUTUMLAR: Miizakere siirecine karsi, her miizakerenin 6zeline karsi ve

miizakerecinin kendi roliine kars1 durumlari sayilabilir.

Higbir yonetici miizakerenin gergeklestigi baglami genel olarak anlamadan,

bir miizakerede kendini giivenli ve rahat hissetmeyebilir. Daha 6nceki bétimlerde de
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belirtildigi gibi uluslararasi, ulusal, yonetsel, ticari ve endiistriyel miizakere
ortamlarinin kendilerine 6zgli 6zellikleri ve gelenekleri vardir. Ticari pazarligin
sozlesme diizeyindeki sonuclarini anlamayan ya da sendikalarin 6nceki olaylara
verdigi onemi kavramayan yonetici bir miizakereci olarak ne kadar iyi olursa olsun
miizakere siirecinde onemli hatalar yapma riskiyle karsilasir. Miizakere siirecinde

bilginin 6zellikle 6nemli oldugu ii¢ alan vardir.

Bunlardan biri belirli alana 6zgii miizakere prensipleridir. Ornegin,
endiistriyel iligkilerde, sendikanin gii¢ ve yetkisini tlicretli sendika temsilcilerinden
degil, tyelerinden aldig1 anlasilmalidir. Sendikalarda gii¢ asagidan yukariya
dogrudur. Bu da giiciin yukaridan asagiya dogru dagildig1 sirket hiyerarsisinin tam
tersidir. Bunu anlamakta basarisiz olan ve sendika genel sekreterinin yonetsel otorite
uygulamasin1 bekleyen yonetici, biiylik bir hayal kirikli§1 yasar. Goriiniirde giiglii
sendika lideri, miizakerede yapilan fedakarliklar1 bir komiteye gotiirmek ya da tiim
tiyelerin oyuna sunmak zorundadir. Benzer yanlis anlamalar, organizasyon i¢indeki
karar verme geleneklerini degerlendiremeyen yoneticiler ya da s6z konusu anlagma
tipi icin gegerli teknik, yasal ve oOrgiitsel kisitlar1 anlayamayan miizakereciler

tarafindan da yasanabilir.(Dawson, 2001: 23-25)

Digeri miizakere ortaminin 6zellikleridir. Etkili miizakereciler her miizakere
ortamini etkileyen kiiltiir, gelenekler, kisitlar ve firsatlar gibi faktorlerin farkinda
olurlar. Tartisilan konulart etkileyebilecek her tiirlii etken hakkinda bilgi sahibi
olduklarindan emin olmak isterler. Karsi taraftaki kisiler kimlerdir? Miizakeredeki
giicleri ve zayifliklar1 nelerdir? Dogrudan tartisma konusunun disinda, bagska hangi
konular 1ilgi ve dikkat gerektirir ve bunlardan hangileri miizakerenin gidisini
etkileyebilir? Miizakere ihtiyacini doguran durumun gerisindeki olaylar zinciri nedir?
Miizakerecilerin pozisyonlari, statii, arkadaslik, rekabet, kin ya da hirs gibi

duygularin etkisi altinda midir?

Bilginin diger bir yoniide miizakerenin esas konusunun ayrintilaridir. Etkili
miizakereci konularla ilgili derinlemesine bilgi verebilmenin, pazarlik esnasinda
inanilirligia biiytik katki sagladigini bilerek tartisilan konuya hakim olmaya calisir.

Miizakerelere derinlemesine ve dogru bilgiden yoksun olarak gitmek, son derece
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risklidir ve bu durumda miizakerecinin, kars1 tarafin beceri sahibi bir iiyesi tarafindan

basarisizliga ugratilmasi olasilig1 yiiksektir.
Bir 6rnek tasarlanirsa:

“ Bir genel miidiir, Kurban Bayraminda iki giinliik ekstra tatil taleplerini

tartigmak iizere bir sendika delegesiyle hazirliksiz bir bicimde toplant1 halinde olsun.

Genel miidiir, "Konu sadece bu sirketi ilgilendirseydi, anlayisla karsilardim,
ama bildiginiz gibi her zaman ulusal anlagmalara bagli kaldik ve simdi de bundan
sapmamiz miimkiin degildir" der. Sendika lideri soyle yanit verir: "Gegen yilki ulusal
anlagmaya bir eklemenin yapildigini1 gézden kacirtyorsunuz. Bu ekte yillik izinlerin,
sirketlerin resmi ve dini tatil giinlerinde verebilecegi fazladan izinlerden ayr1 oldugu
belirtilmistir". Bu durumda genel miidir mevzuatin son halini incelemeden
miizakereye gelmenin verdigi rahatsizlik ile geri adim atmak zorunda kalir: " O
zaman bir problem yok, Kurban Bayrami tatilinin ikiglin uzatilmasi ile ilgili

teklifinizi kabul ediyoruz”.

Miizakere planlanma siirecinin O6nemli bir parcasi, konu ile ilgili
gerekebilecek tiim dogru ve yeni bilgileri saptamak ve bunlari miizakere baslamadan

once edinmektir.

Beceri yapisinda ti¢ ¢esit beceri 6zellikle onemlidir. Bunlar; analitik beceriler,

etkilesim becerileri ve iletisim becerileridir.

Baz1 miizakere kabiliyetleri kimilerinde dogustan bulunuyorsa da, egitim ve
uygulamayla sonradan da edinilebilir ve gelistirilebilir.(Crump ve Odell, 2008: 361—
362)

Baz1 miizakerelerde pek ¢ok farkli amag¢ ve fedakarliklarin ¢ok karmasik bir
etkilesimi s6z konusu olabilir. Miizakereci duruma analitik olarak bakmali ve bu

evrede su sorular1 sormalidir:
+ Merkezi(Cekirdek) konu nedir? ikincil konular nelerdir?

+ Esas hedef nedir? Ikincil amaglar nelerdir ve bunlar ana hedef i¢in hangi

Olcilide feda edilebilir?

+ Istenileni elde etmenin dniindeki temel engeller(zorluklar veya direnmeler)
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nelerdir?
» Kabul edilebilir bir anlasmanin dis sinirlar1 nelerdir?

* Ana amaca ulagsmak i¢in en iyi strateji ve taktikler nelerdir? Yaptirim ve

fedakarliklar en etkili sekilde nasil kullanilabilir?

* Alternatif yaklasimlar nelerdir? Bunlarin kuvvetli ve zayif yonleri

nelerdir?

* Miizakerecinin en zayif oldugu yanm1 hangisidir? Kendini en iyi bigimde

nasil koruyabilir?

* Durumunu desteklemek i¢in hangi bilgilere ihtiyacit var? Diger tarafin

pozisyonunu zayiflatmak i¢in hangi bilgileri kullanabilir(Manevralar)?
* Diger tarafin kullanmas1 muhtemel kanit ve bilgiler nelerdir?

+ Kabul edilebilir bir anlasmaya varilmazsa, ne gibi acil durum planlarina

ihtiya¢ duyulabilir?

Miizakere yonetiminin her evresinde miizakereci bu sorular1 tekrar sorarak
bilgiler konusundaki degiskenleri analiz etmelidir. Ciinkii miizakere siirecinde

miizakereci dengeli ve esnek olmalidir.

Etkilesim bazi kimselerin dogal bir yetenege sahip oldugu, ancak sistematik
caba, pratik ve egitimle herkesin ilerleme kaydedebilecegi temel bir alandir. Etkin
miizakereciler, bireylerin ve gruplarin degisken hava ve ilgilerini sezerek bunlari
etkileme yetenegi gelistirirler ve bdylece uzlasmaya dogru ilerlemeyi tesvik ederler.
Bu becerilerin biiylik bir kismi, belirli davranig sekillerinden olusur. Bu beceriler
lizerine verilen egitim sadece okumaya degil, bliyiikk Ol¢iide pratik yapmaya ve
danigmanliga da dayanir. Bununla beraber miizakereci karsi taraf ile etkilesimde
mutlaka dikkat etmesi gereken bazi davranis bigimlerine sahip olmalidir. Bunlardan

bazilar1 agagida agiklanmustir.

* "Ben" ve "sen/siz" kelimelerinin uygun olmayan bir sekilde ya da ¢ok sik
kullanilmastyla konular1 ¢ok fazla kisisellestirmek, etkin olmayan bir davranisg
bicimidir. Etkili miizakereci, karsi taraf miizakerecisini miizakereden ayri tutar,

kisiliklere degil sorunlara bakar. (Oliver, 2001: 145)
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* Kars1 tarafin argimanlarinda bir acik bulmak ve bunu dile getirmek ¢ok
tatmin edici olabilir. Ancak gene de o noktay1 bir soruyla agiga vurmak ve bdylece
kars1 tarafin itibarin1 kaybetmeden hatasini diizeltmesini saglamak daha uygundur.
Yani, ornegin, "Kendi kendinizle ¢elismekte oldugunuzun farkinda misiniz?" yerine,
"Bu noktanin mantigini ¢ok iyi takip edemedik. Daha ayrintili olarak agiklayabilir

misiniz?" denilmelidir.

* Geligtirilecek ¢ok Onemli bir baska beceri, diger konusmacilar1 karsi
arglimanlarla yarida kesmek ya da uzun ciimleler sarf etmek yerine, dinlemek ve soru
sormaktir. Bu becerinin edinilmesi igin ¢ok fazla marifete gerek yoktur sadece bunun

degerinin farkina varmak ve bu yonde egitmek yeterlidir.

« Egitimin en fazla gerekli olabilecegi beceri, katilimeilarin diisiince ya da
hava degisikliklerini yansitan sdzel ya da sozel olmayan "isaretleri" tanimaktir.
Beden dili iizerine yazilmis pek c¢ok eser vardir ve viicut konumu ile el-kol hare-
ketlerindeki degisiklikleri gozlemleyerek miizakerenin ne sekilde ilerledigine dair
birgok degerli ipucu yakalanabilir (Tiirkkan, 1998: 82). Sozlii olmayan isaretleri
gbzlemleme becerilerine bagl olarak bunlarm kullanimi da 6nemlidir. Ornegin,
onemli oldugu disiiniilen bir noktaya eldeki kagitlara vurarak veya One dogru
egilerek ve diger tarafla direkt g6z kontag1 kurarak dikkat cekilebilir. Ancak etkili
miizakereci kendi viicut dilini minimumda tutmaya calisir. Tarafsiz davranmak, karsi
tarafin miizakerecinin neler diislindiigiinii anlamamasini engellemenin en iyi yoludur.

(McCormack, 2000a: 101)

+ ifade ya da yorumlar1 olumsuz degil, olumlu bir tonda bitirmek,
tartismanin yapici olmasi bakimindan onemlidir. Bir climlenin olumsuz sekilde
bitmesi, genellikle yanitin da olumsuz olmasi sonucunu dogurur. Bunun tersi de

dogrudur.

Diger bir ozellikte iletisim becerisidir. Etkili iletisim kurabilmek, yukarida
Ozetlenen genis kapsamli etkilesim becerilerinin bir parcasidir. Miizakere, yiiz tiize
tartismanin yanisira, yazil iletisim ve telefon goriigmeleri bigiminde de olabilir. Bu
nedenle ifadelerin netligine ve anlamlarina agirlik vermek gereklidir. Uygulamada
yazili ve soOzlii miizakerenin karisimi, en etkin miizakere yontemi olarak kabul

edilmektedir. (McCormack, 2000: 119;Cohen, 1999: 203; Fowler, 1996: 99)



219

Diger bir iletisim aract medyadir. Miizakereci medya aracilifiyla hem
miizakere kaynaklarin1 giliclendirerek dost miizakereci {izerinde etki yapar hem de
dost miizakereci hakkinda bilgi sahibi olur. Ayni zamanda miizakereci miizakere
stirecinin lehine kamuoyu olusturur. Miizakereler basin ya da televizyon araciligiyla
yiriitilemez. Ancak bazi durumlarda medya bir iletisim ve etkileme kanali olarak
kullanilabilir. Bu konuda karar verirken miizakereci, hangi medya araglarini nasil
kullanacagini, kamuoyunu ilgilendiren miizakere meseleleri hakkinda medyanin bilgi
ve yorum taleplerine nasil karsilik verecegini ¢ok dikkatli bicimde planlamalidir.
(Certo vd., 1990: 89-90; Onal, 1997: 18; Dawson, 2006: 56—60; Dietmeyer vd.,
2004: 40-42; Huse, 1980: 57-59; Government Negotiations, 2007; Content
Negotiation, 2007; Kolb ve Williams, 2003: 78 )

Miizakere siirecinde miizakerecinin tutumlar1 da 6nemlidir. Bu kaynak kisisel
ve karar verme durumu etkiler. Tim davranmiglar tutumlardan etkilenmektedir. Bir
muzakereci ne kadar becerikli olursa olsun, becerilerini kullanmasi miizakere
siirecine karsi tutumunun, tartisilan konuya ait ozelliklerin ya da kendi rol ve
motivasyonunun etkisi altinda kalabilir. Yoneticiler kendileri de taninma ya da
basarili olma ihtiyacini duyabilirler. Ornegin, bazi yoneticiler kendilerinin iyi bir
tartismaci, kurnaz ya da 6nemli bir kisi olarak algilanmasinmi arzu edebilirler. Bu
durumda miizakere, iki tarafi da memnun eden bir sonuca varmak ig¢in girisilen
isbirlige dayah bir siire¢ olmaktan ¢ikip, bu rollerin gerceklestirilmeye calisildigi bir
catigsma haline gelebilir.(Krivis ve Melamed, 2006: 45—48)

Sunug olarak miizakere kaynaklar1 yonetim siirecini etkileyen ve amaglarin

basarilmasinda énemli bir unsurdur.
4.1.1.2. Amaclarin Belirlenmesi

Miizakere yonetim siirecinde kaynaklarin analizinden sonra miizakere
siirecinde amaclarin belirlenmesi gerekir. Bu modelde daha ©nce bahsedilen

“Dengeli ve Esnek Amaclar” yaklagimi ilke olarak benimsenmelidir.

Miizakereci Oncelikle ¢ekirdek ve ikincil amaglarini belirlemelidir. Ciinkii bu
kistaslar diger dost miizakereci tarafindan da belirlenecektir. Cekirdek amaglar,
miizakerecinin yapacagi anlagsmanin ruhunda olan planli amaglardir. Bu amaclara

ulasiimazsa anlasma gerceklesmez. Ikincil(Cergeve) amaglar ise, gerekli olmasa da
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elde edilmeye ¢alisilan ve varilan anlagmanin ne kadar iyi oldugunu belirleyen
amaglar demetidir. Bu amaclarin siralanmasi miizakere siirecinde miizakere listesini
belirleyecektir. Bu liste dost miizakereci ile yapilacak yiiz yiize iletisiminde
miizakere alanini belirleyip alt ve iist sinirlarin olusumunu saglayacaktir.(Dietmeyer

vd., 2004: 56-60)

Miizakereci belirledigi amag¢ veya amaglara gore stratejisini ve taktiklerini
belirleyecektir. Zarar verici, rekabet¢i, kendine odakli ve savunmaci amaglardan
herhangi birisini kesin olarak belirlemesi uygulayacag: strateji ve taktiklerinde bu

amaglara uygun olarak uyarlamasini saglayacaktir.

Yapilan gozlemler ve arastirmalarin sonucunda bazi sonuglar edinilmistir.
Birincisi rekabet¢i ve zarar verici amaglar1 benimseyen miizakerecilerin aslinda diger
tarafin da bdyle hareket ettigini diisiinmesindendir. Ornek olarak “Mahkfim ikilemi”
oyun modeli bu tesbitleri dogrulamistir. Tkincisi rekabet¢i ve zarar verici amaglarin
uzun vadede iligkilere hasar verdigi ve diigmanliklarin arttig1 sonucudur. (Tedeschi
vd., 1971:220; Griffin,2007: 78-88; Dietmeyer vd., 2004: 35-45; Lewicki, vd., 1994:
38; Gilpin, 1987: 55-65)

Dolayistyla gercek hayatta miizakere siirecinde etkilesim ve iletisim devam
etmektedir ve birbirlerine olan bagliliklar1 da bulunmaktadir. Kosullar, durumlar ve
katilimcilar degisebileceginden miizakere kavraminin tanimlanmasinda ve siirecin
yonetilmesinde dengeli ve esnek yaklasim kullanmak daha yararli olacagi

distiniilmektedir.

Burada eger bir alt ve {iist smir belirlenecekse; karar verici ve/veya
miizakerecinin en alt kabul edilebilir sonugla en yiiksek kabul edilen bir esnekligi
cebinde tagimasi gerekir. Esneklik sartlar degistigi zaman sinirlarin degisebilecegi
her tiirlii olasiliklarin hesaplanmasinda ortaya g¢ikacak sonuglarin belirlenmesidir.
Denge ise dostunuzla ilgili miizakere siirecinde ileriye doniik uzun vadeli tiim sartlar
degerlendiren dostunuzun da sonuglarini igeren ve yok edici veya zarar verici degil
onunla birlikte yasamay1 siirdiirecek deger iireten bir yaklasimi ifade eder. Elde
edilen bilgilerden hareket edilerek varsayim ve oneriler belirlenir. Karsi tarafin amag
ve Onerilerin neler olabilecegi hakkinda varsayimlar yapilarak strateji, taktik ve

manevra planlar1 belirlenir. Bu evre bir miizakere provasit degildir. Miizakere
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asamasinda yeni firsatlar1 gorebilmek ve iki tarafla ilgili birgok noktay1 birbirine

baglamak i¢in esnek olmak gerekir.

Miizakerenin bu evresinde miizakere hazirlig1 i¢in ne tip bir miizakere olacagi
onem tasir: iki miizakereci taraf da miizakereye ihtiyag hissedebilir; tek tarafli bir
miizakere istegi ortaya ¢ikabilir; taraflardan biri miizakereyi reddedebilir. Bunlardan
her biri farkli hazirlik gerektirir. Birincide harekete gecmek yeterlidir, ikincide
thtiyag uyandirmak, tigiinciide ise ikna etmek veya hukuki yollara bagvurarak

zorlamak gerekebilir.(Lewicki vd., 1994: 56-57)

Sonug¢ olarak dengeli ve esnek amaglar yaklasimi miizakere yonetiminde

amaclarin bagarilmasinda etkin bir ilke olacag diisiiniilmektedir.
4.1.1.3. Strateji Secimi

Bu asamada miizakereci miizakere sekillerini iyi analiz etmelidir.
Miizakerelere genel olarak bakildiginda ¢atisma ve isbirligi egilimli miizakereler
seklinde iki grupta ele almanin miimkiin oldugu goriiliir. Catisma egilimli olabilecek
miizakerelerde ayni egilimle cevap vermek miizakere siirecini ¢ikmaza sokar.
Miizakerecinin amact amaglarini gerceklestirmektir, yoksa insanlari degistirmek
degildir. Burada bu egilimli miizakerelerde mutabakati saglayacak stratejiler
secilmelidir ve gliven ortamini saglamalidir. Karsi tarafinda bu sekilde diistinmesi

yoniinde hareket ettirilmelidir.
Bu konuda miizakereci farkl: stratejilerin uyumlastirmasini yapabilmelidir.

Bu konuda miizakereci staratejilerini su ilkeler etrafinda kombinasyonunu

yapmalidir.

Gergekten hic taviz vermeme uygulaniyorsa, anlasma ancak karsi tarafin tek
tarafli olarak taviz vermesi ve karsiliginda hi¢ bir sey talep etmemesi durumunda
saglanir veya hi¢ saglanamaz. (Roberts, Part—1, 2008b; Kennedy, 1987: 10; Fisher ve
Ury, 1981: 98) Hig¢ taviz vermeme stratejisi genellikle zarar verici, rekabetci ve
kendine odakli amaglara hizmet eder. Bu strateji birlestirici veya savunmaci amaglar
icin uygun degildir, ¢linkii bu amaglarda ortak bir yol bulma s6z konusudur. Zarar

verici amaglara ulagmak icin ise, en ideal strateji oldugunu kabul etmek gerekir.
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Hig taviz vermeme stratejisinin baglica su durumda kullanilmasi iyi sonuglar
verebilir: (Kennedy, 1987: 33-34, 207-210; Fisher ve Ury, 1981: 100-103)
Miizakere sirasinda taviz vermeme stratejisi giic dengesi miizakerecinin lehinde ise
etkili olur. Miizakereci giiclii tarafin kendisi oldugunu bildigi i¢in karsi tarafi taviz
vermeye zorlar, kurallar1 kendisi koyar. Bu strateji genellikle basarili olur ¢linkii
gliclii taraf, zayif tarafa zarar verebilir. Ayrica karsi taraf miizakerecinin Onerilerine
bagimli ise, her kosulu kabul etmek zorunda kalacak, ¢linkii segme sans1 yoktur. Hig
taviz vermeme stratejisi Bulwareism olarak da adlandirilir; Miizakereci gergekten
¢ok zayif durumda ise, son ¢are olarak bu stratejiye bagvurabilir ve karsi tarafi ona
zarar verecek bir davranisla tehdit edebilir. Ornegin, miizakereci kars: tarafa iflasin
esiginde oldugunu belirterek bu stratejiyi uygulamaya koyabilir. Iflas korkusu kars
tarafi da endiselendirecek, ciinkii iflasin dogurabilecegi kotii sonuglar onu da
etkileyecektir; Hi¢ taviz vermeme stratejisi karsi taraftan baska anlasma
yapilabilecek taraflarin oldugu zaman da etkili olur. Boyle bir durumda miizakereci
kars1 tarafa bagh olmaz, ¢iinkii bagka secenekleri de vardir. Kars1 taraf onerisini
kabul ederse miizakereci kazanir, reddederse de kaybetmis olmaz; Zaman ve maliyet
unsurlart1 da bu stratejinin se¢iminde etkilidir. Miizakerelerde su iki etkiden
bahsedilebilir:1.Kazan¢ etkisi: Uzun miizakereler sonucu miizakerecinin eline
tatminkar bir bedel gecmeyecekse zaman harcamanin bir anlam1 yoktur. 2. Zaman
etkisi: Etkili bir miizakere i¢in yetersiz, sinirli bir zaman dilimi s6z konusuysa, bu da
miizakereyi bitirebilir. Bu stratejinin en dnemli sakincasi, daha az istenen ama yine
de kabul edilebilir bir uzlagmaya yol agmasidir. (Roberts, Part—1, 2008b; Kennedy,
1987: 32-33; Fisher ve Ury, 1981: 127)

Problem ¢6zme yontemi dengeli ve esnek amaglar i¢in ¢ok uygundur. Ciinkii
her iki taraf da uzun vadeli giivenilir iliskiler gelistirmeye ve karsilikli kazang
saglamaya calisilir. Miizakereciler uzlasmay1 engelleyen faktorlerin ve problem
¢ozmede kullanilabilecek ortak ilgi noktalarmin olup olmadigin1 inceleyerek,
problemlere ortak ¢6ziim yolu bulmaya c¢alisirlar. Ortak ilgi noktalari, her iki tarafin
da sahip olduklar kisisel ihtiyaclarindan farkli ortak konular1 ifade eder. Genellikle
taraflar ortak ilgi noktalarinin sinirlarinin belirleme siirecinde bireysel ihtiyaglarini

da aciklamaktadir. Problemler belirlendikten sonra ¢6ziim yollar arastirilarak her iki
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taraf i¢in de en iyi ¢6ziim yolu bulunur. Boylece her iki taraf da kazangh ¢ikar.

(Kennedy, 1987: 196)

Miizakere siiresince tek bir stratejiye bagli kalinmayabilir. Ciinkii bazi
etkenler stratejinin degistirilmesini ya da birkac stratejinin birlikte kullnilmasini
gerektirebilir. Genellikle tek bir stratejinin kullanilmasi etkili olmaz. Goriildiigii gibi,
strateji kombinasyonlar1 i¢in bircok segenek mevcuttur. Strateji degisikliginin ¢esitli
nedenleri olabilir. Denenmis ve basarisizlifa ugramus stratejiler degistirilebilir. Sik
stk olmasa bile, bazen miizakere siiresince strateji degistirmek ana strateji olabilir.
Ayrmtili bir plan yapilsa dahi, miizakere esnasinda ortaya c¢ikabilecek bazi

beklenmedik olaylar, strateji degisikligini gerektirebilirler.

Stratejiler sirayla veya konuya bagli olarak degisebilir. Siraya baglh
degisiklikler miizakere sirasinda konularin yeniden degerlendirilmesi siirecinde
ortaya c¢ikar. Farkli konular ele alinirken stratejiler degisirse, bu konuya bagh
degisikligi gosterir. Bu nedenle strateji planlanirken miizakereler hem konular, hem

de genel amaglar agisindan incelenmelidir.

Sonu¢ olarak miizakereci karsi miizakereci tarafin segecegi amag ve
stratejilere uygun olarak amaglarmin basarilmasinda dengeli ve esnek strateji

yaklagimini belirlemelidir.
4.1.1.4. Taktik Secimi

Icinde bulunan durumun gdzden gecirilmesi sonucu benimsenen stratejik
egilim taktiklerle ortaya konur. Daha once taktikler hakkinda belirtilen bigime ve
siirece dayal1 taktikler ile segilen amag ve stratejilere gore siiflandirilan taktiklerin
siireci nasil etkileyecegi belirtilmisti. Ozetlenirse bigimsel taktikler siirecin
iceriginden daha ¢ok fiziksel igerigiyle ilgilidir. Bu taktikler miizakerecinin siirecini
etkileyebilir. Bu konuda esnek olmalidir. Ciinkii deneyimli miizakereciler agisindan

mesele amaglarin basarilmasidir.

Bicimsel taktikler arasinda: (The Negotiation Experts, “Negotiation Tactics
for Win-Lose Distributive Negotiation”, 2008; Fowler, 1986; s.48) Fiziksel
ayarlamalar: Katilme1 sayisi, mekan, oturma diizeni, yemek ve dokiimanlar;
Meselenin  tanmimlanmasi: Miizakere ortami1 ve taraflarin  durumlarinin

aydinlatilmasi; Diger tarafin durumunun incelenmesi: Kanitlarinin c¢lriitiilmesi;
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Zamanlama: Ara verilmesi; Ortak paydada bulusmak icin ¢alisma: Her iki durum
arasinda baglant1 kurmaya c¢alisma, konusma ve dinleme; Anlasmaya varmak igin
ugragma. Diger tarafin harekete ge¢gmesine yardimci olma, mizah kullanma, belirli
araliklarla 6zet yapma, yapici taviz ve uzlasma sunma; Anlasmayr tamimlamak ve
gerceklestirme: Taraflarin her seyi tam olarak anlamalarini saglama ve anlagmay1
yazili olarak teyit etme; Kisisel giivenilirlik saglama: Giiveni yaratma ve koruma,
kimlik duygusunu yaratma, giivenilirligi arttirmak i¢in miittefik bulma ve yapici

fedakarlikta bulunmaktir.

Miizakereci stratejik yaklagimlarinin taktiksel uyumlastirmasini miizakere
siiresince nasil yapacaginin analizini bu evrede yapmaya calisir ve diger tarafinda

bunlar1 yapabilecegini bilir.

Taktiksel kombinasyonlar olusturma yetenegi, miizakerecinin yaraticiliin
yansitir ve duruma dair 6zel bilgilerini ortaya koyar. Stratejilere gore belirlenen
taktiklerden saldirgan olmayan pazarlik taktikleriyle(yatistirict ve o6dil yonii),
saldirgan pazarlik taktiklerini(zorlayict yonii) yatistirict davranigsal taktikler ve
tartigma taktikleriyle birlikte kullanilmasi (Crump ve Williamzartman, 2003: 3—4)
miizakere siirecinin devamini sagladigi gibi giiven ortaminin saglanmasini da saglar.
Bu taktiklerin uyumlastirilmas1 hem dengeli ve esnek amaclar yaklasiminin basarili

olmasini saglar hem de diger tarafin ayn1 yonde manevra yapmasini saglar.

Dengeli ve esnek taktik yaklagimi mutabakat egilimine neden olacaktir. Bu
egilimli miizakerelerde gii¢ iligskisine bagvurma yerine karsilikli olumlu duygularla

bir giiven ortami yaratmaya calisilir.

Boyle bir stratejide kulalanilacak uyumlastirilmis taktikler, amaglarin
fakliliginin 6nemini azaltmayi, iki tarafin karsilikli bagimliligini vurgulamayz,
belirginlik olusturmayi, catisma elemanlarni en aza indirgemeyi igerir. Yukarida
tercih edilen uyumlastirilmis taktiklerde somutluk ve agiklik vardir; teslim tarihleri,
sayilar gibi nesneler verilerden yola ¢ikilir. Gelen tekliflere yapilacak itirazlar, kars
tarafa olumlu yeni bir teklif seklinde yapilir. Kars1 tarafin catisma yonelimlerinde
bile igbirligi ve mutabakat pozisyonunu korumak bu taktiklerin karakteristigidir.
(Hackley, 2005b: 3; Susskind, 2005: 3; Cellich ve Jain, 2004: 56; Crump ve
Williamzartman, 2003: 3-4; Pruitt ve Kimmel, 1977: 363)



225

4.1.1.5. Manevra Se¢imi

Miizakere manevralarinin miizakereci veya karsi tarafin kendi pozisyonlarini
ilerletmek icin takindigi tavirlar oldugu ifade edilebilir. Sonugta, bu tavirlarin
getirdigi gelistirilmis pozisyonlar bir taktik (yani taktiksel manevra), bir strateji (yani
stratejik manevra) veya bir destek olarak kullanilabilir. Miizakere manevralar1 da {i¢
temel kategoriye ayrilmaktadir: (1) Miizakerecinin giiciinli arttiranlar; (2) Karsi
tarafin giiciinii azaltanlar ve (3) Miizakereciye avantaj saglayanlar. ((Susskind, 2005:
3; Cohen, 2002; 46; Bierman ve Fernandez, 1998: 66; Bierman ve Fernandez, 1998:
67; Wall, 1985: 35)

Miizakere manevralari temelde belirlenen amaglar, stratejiler ve taktikler

1s1g¢1nda gelisir. Clinkii amag¢ amaglarin basarilmasini saglamaktir.

Dana Once bahsedilen bazi yaklasimlar miizakereye zarar vermektedir.
Bazilar1 da miizakere siirecini kolaylastirmaktadir. Bu asamada miizakereci dengeli

ve esnek amag prensibine uygun hareketleri tercih etmelidir.

Yani isbirligi ve giiven ortamini saglayan strateji ve taktik planlarini (Brown,

1977: 282) destekleyici manevralar: segmelidir. (Tedeschi, Bonoma, 1977: 220)

Ornegin, miizakerecinin giiciinii arttiran, karsi tarafin giiciinii azaltan ve
miizakereciye avantaj saglayan manevralarin dogasinda saldirganlik vardir. Ancak,
bazen miizakereciler kendilerini savunma pozisyonlarinda bulur ve savunmaci
manevralar kullanarak konumlarini giiclendirmek zorunda kalirlar.(The Negotiation
Experts, “Global Negotiation Preparation” 2008) Bu manevralara savunmaci
manevralar denir. Bu manevralarin her birinin se¢imi belirlenen strateji ve taktiklere
baghdir. Eger catisma egilimli strateji ve taktik belirlenirse dogal olarak bu
davraniglar manevraya yansityacaktir. Cilinkii manevralar bizzat ¢iplak gozle
goriilebilen eylem hareketleridir. (Watkins, 1998: 250; The Negotiation Experts,
“What Every Negotiator Needs” 2008)

Sonucta manevralar taktik ve strateji ile birleserek miizakerecilerin stilini
belirler: BoOylece miizakere stilleri strateji ve taktiklerin 0ziinii vermeye calisir.
Kiiltiirel farkliliklar olsada genelde bu stillerinin olumlu ve olumsuz yonlerini
miizakereci iyi bilmelidir. Genel olarak sinflandirilirsa: 1. Kati miizakereci(Saldirgan

miizakereci): tavri kesin ve agiktir, amaclarin farkindadir, alabileceginin en iyisini
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almay1 ister. Kontrol etmeyi sever, catisma karsisinda geri ¢ekilmez, giic gostermeyi
ve risk almay1 sever. Diger taraftan, karsisindakilerin amaclar1 ve gereksinmeleri ile
ilgilenmez, digerlerinin bakis agilarma kapalidir. Kars: tarafi tehdit eder, sinirlenir.
Esnek degildir, elestirilere kapalidir, sabirsizdir ve kisa vadeli diisiiniir; 2. Sicak kanl
miizakereci: insanlara yoneliktir, onlar1 dinler, sorular sorar, onlarin amag¢ ve
gereksinmeleriyle ilgilenir. Sabirli ve sakin biridir. Fakat ne istedigini agikca ortaya
koyamaz, miizakeredeki amacglarin gerceklesmesinden daha ¢ok insan iligkileri onu
ilgilendirir; 3. Hesap¢1 miizakereci: olaylara hakimdir, sistemli ve hazirliklidir, analiz
yetenegine giivenir. Dengelidir ve dengesini bozmak zordur. Sayilar ve Onerinin
yapilabilirligi lizerinde durur. Ne var ki iletisime kapalidir, insanlar degil bilgi
izerinden iletisim kurar, cabuk karar vermez detaylarda kaybolur. Digerlerinin kendi
bakis acisin1 kabul etmeyisini anlayamaz. Esnek degildir ve yeniliklere kapalidir; 3.
Cambaz(Dalaverici) miizakereci: Dalavereci miizakereciyle ugrasirken karsilasilan
en onemli problem, dalavereciyi tanimaktir. Bu tarz miizakereci, durumun psikolojisi
ve katilimcilarin kisisel tarzi ile kuvvetli ve zayif noktalar1 hakkinda onceden
diisiiniir. Buna uygun tarz ve taktikler gelistirir ve etkili olacagini diisiindiigii her
tiirli mantik, etki, cazibe ya da saldirganlik tekniklerini kullanir. (Mayer, 2006: 56)
Dikkat edilmesi gereken belirli noktalar sunlardir: (MBA, Negotiation and Conflict
Management, 2007; Lee, 2007: 58; Lax ve Sebenius, 2006: 45; Lewicki ve Hiam,
2006: 41; Lewicki vd., 1997: 58; Litterer vd., 1991: 70)

* Methiyeler, yani miizakerecinin ne kadar akilli, duyarli ya da &nemli
olduguna iliskin yorumlar dikkatle ele alinmalidir. Bunlar, gercek saygi ifadeleri

olabilir, ancak dalavereci bir yaklasimin isaretleri de olabilir.

* Takim i¢indeki bir miizakerecinin, diger takimin farkli iyeleriyle
konusurken son derece degisik bir ton benimsedigi gézlemlenebilir. Bu, kisilerarasi
iliskilere yiiksek derecede duyarlilik gosterilmesi anlamina gelebilir, ancak karsi

takimin {liyeleri arasinda bir husumet yaratma girisiminin de bir gostergesi olabilir.
* Miizakereci, iist diizey bir yoneticiyle olan yakin arkadasligi gibi etkileyici
faktorlere gizli atiflarda bulunabilir.

» Dalavereci miizakereci, kisilerin sagduyusuna ¢agrida bulunma ya da bazi

teklifleri kabul etmenin, bu miizakere konusundan baska seyler i¢cin de yararh
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olacagina dair "Bugiin sen benim sirtim1 kasi, yarin ben seninkini kagirim" tiirtinden

baz1 1puglarini verme gibi davranislar sergileyebilir.

Taktikler acisindan esnek ve dengeli miizakereciyle dalavereci miizakereci
arasinda ¢ok ince bir ¢izgi vardir. Bu ikisini birbirinden ayiwran 6zellik,
miizakerecinin gercek hedefidir. Dalavereci miizakereci kazanmayi amaglar
(genellikle sadece kazanmis olmak i¢in) ve sonuca varilis bigiminden kisisel bir
tatmin duymakla ilgilenir. Dengeli ve esnek miizakereci ise, miizakereye neden olan
durumun gerektirdiklerini karsilayan bir anlagsmaya varmayir amaglar ve sonucun

orgiitsel performansa yaptigi katkilardan tatmin duyar.

Sonu¢ olarak miizakereci bu evrede miizakere stillerinin tek birini
kullanmamalidir. Karma bir stil gelistirmelidir. Ciinkii dengeli ve esnek amaglar
yaklagimin 6ziinde igbirligi ve mutabakat bulunmaktadir. Fakat miizakereci bu stilleri
de bilmelidir ki, kendisi kullanmasa bile diger dost miizakereci tarafindan
kullanilabilecegini bilmeli ve kars1i tarafi nasil bir isbirligi ve mutabakata
yonlendirecegini bilmelidir. Ozellikle bu stillerin olusumu miizakerecilerin yiiz yiize

goriismesiyle netlesir.
4.1.2. Kendin Tam Evresi

Kendin tam1 evresi modelin ikinci basamagidir. Miizakere siirecinde
mutabakat ve igbirligini saglamada diger tarafla olan bilgilerin toplanmasi,
planlamasi, stratejilerin, taktiklerin ve manevralarin se¢imininde kars1 taraf goziiyle
bakmay1 temsil eder. Bu konuda varsayimlar gelistirilir. Neye Sahip(ler)? Bu soru,
bireyin ve grubun giiclii ve zayif yonlerinin analiziyle birlikte firsat ve tehditler

uzerine de odaklanir.

Bu evre diger bir evreyle birlikte siirdiiriilen bir anlamda hazirlik agamasini
kapsar. Her seyden once bir gozden gecirmedir. Taraflar, diger dost miizakereci
karsisindaki durumlarin1 inceleyerek dost miizakerecinin amaglarin1 [beklenen
sonuglar:Net Sonuglar(NS)], onceliklerini, kabul noktalarini
[standartlar:Karsilagtirma Seviyeleri(KS) ve Alternatif Karsilagtirma
Seviyesi(KSart)], ikili ¢6ziim Onerilerini ve bunlari nasil bir strateji, taktik ve
manevra ile ortaya koyacaklarini tanimaya c¢alisir. Bunun i¢in kaynaklar, karsilikli

bagimlilik alani, degisimin/catismanin maliyeti, karsi tarafla varolan iliskiler, iki
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taraf arasindaki gii¢c dengesi yeniden ele alinir. Diger dost taraf hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olmak icin arastirma yapilir. Dost miizakerecinin miizakere yapisi
hakkinda veri toplanilarak miizakerecinin miizakere yapisiyla karsilastirilarak tehdit

ve firsatlar belirlenir.
4.1.2.1. Dost Taraf Hakkinda Bilgi Edinme

Bu evrede diger dost tarafla temas hali saglanmayabilir. Ancak gayri resmi
gorlismeler yapilarak ne tip bir miizakere(iki tarafta istiyor mu? Yoksa tek tarafli bir
miizakere mi gibi) olacagi belirlenmeye ¢alisilir. Yapilan ¢aligmalar gegmisteki bilgi
ve deneyimlere dayanarak gelistirilen varsayimlara dayanir. Bir kaldirag veya terazi
mekanizmasi diigiiniiliirse bu evre bu mekanizmanin diger tarafini olusturur. Ciinkii

bu dost miizakereci organizasyonunun potansiyel giiciidiir.

Bu basamakta diger tarafin agilis pozisyonlarinin neler olabilecegi hakkinda

ihtiya¢ duyulan bilginin ne oldugu ve nereden saglanacagi saptanir.

Kendin tanm1 evresinde miizakereci ile ilgili bilgilerin tamami bu evrede dost
miizakereci icinde gecerlidir. Temel fark bu bilgilerin dost miizakereci acisindan
degerlendirilmesidir. Onlarin kaynaklari, amaglari, stratejileri, taktikleri ve
manevralart nelerdir? Neler olabilir? gibi analizlerin cevaplari aranir. Bu yonde
planlamalar yapilir. Bir anlamda onlar bu konuda ne diisiiniir? Nasil davranir? gibi
miizakereci kendini karsi tarafin yerine koyar. Dost tarafin neler diisiindiiglinii ve

diisiinebilecegini bulmaya calisir.

Miizakereci karsi tarafi tanidikga onlarin nasil hareket edeceklerini tahmin
etmeye calisir. Ciinkii diger taraf hakkinda ne kadar fazla bilgi toplanirsa, basarili
olma durumu o kadar artar. Buna uygun yaklasim gelistilmeye calisilir ve aym
zamanda diger tarafin yaklasimlari da miizakerecinin istedigi yonde degistirilmeye

calisilir.
4.1.2.2. Kaynaklar

Miizakerecinin kaynaklar1 hakkinda bahsedilen tiim bilgiler ayni1 oranda dost
miizakereci hakkinda kullanilir. Bu yonde dost miizakerecinin kaynaklar1 aragtirilir

ve bilgi edinilmeye calisilarak miizakere siirecine olan etkileri analiz edilir.
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Miizakerede yonetim siirecinin kaynaklar1 dost miizakereci agisindan da
incelenmelidir. Bu siirecin kaynaklarin1 dost miizakereci agisindan uyarlanirsa:
insan( dost miizakereci), dost miizakerecinin bilgi, beceri ve deneyimleri, dost
miizakerecinin giicli, miizakere ve dost miizakereciye bilgi saglayacak sosyal
organizasyonun yapisi(miizakereyi etki edecek dost miizakerecinin se¢gmeni, ligiincii
tarafi ve dost miizakere tarafinin miizakere ve miizakereci ile iliskileri) ve dost

miuzakerecinin miizakere zamanidir.

Dost miizakereci taraf agisindan da kaynaklarin optimum diizeyde kulanilarak
belirlenen amaglara ulagilmaya ¢alisilir. Ciinkii dost miizakereci acisindan da
kaynaklarin tamami elinde degildir. Kaynaklardan gelecek gilic ile miizakere
siirecinin sonucunda basarilacak amaglar arasinda dogru oranti oldugu dost

miizakereci agisindan da varsayilmaktadir.(Cohen, 2004: 5-6)

Dost miizakerecinin bilgi ve becerisi burada da dominat rol oynar. Ciinki
miizakere siirecinde yiiz yiize iliskilerinin sayis1 artmaktadir. Bu konuda daha once
miizakere yapisinda dost miizakerecinin 6zellikleri, amaclar1 ve deneyimlerinden
bahsedilmisti. Genel olarak bunlar smiflandirilirsa; (1) Pozisyonunu etkileyen
unsurlar: Rol, unvan, yetki; (2) Kisisel durumu: Cesaret, kisilik, karakter, goriiniis,
uzmanlik, bilgi, deneyim ve yetenek; (3) Karar verme durumu: Segeneklerin sayisi,

iktidar yetenegi ve kabiliyetidir.

Miizakerecinin ve dost miizakerecinin bireysel Ozellikleri, amacglar1 ve
deneyimleri disinda miizakereci ve dost miizakereci arasindaki iligkiler de biiyiik
onem kazanmaktadir. Bu konuda miizakereci yeterli bilgiye sahip olamazsa yanlis
adimlar atar. Bu iligki siire¢ ve yap1 unsuru olarak ikiye ayrilir. Siire¢ unsurlari;
baslangi¢c pozisyonlari, manevralar, taktikler, stratejiler, miizakere evreleri,
diismanlik ve igbirligi/catigma evreleri, giiven, algilamalar, birbirleriyle baglilik
iliskileri, tavizler(Karrass, 1992: 111) ve fiziksel unsurlardir. Yap1 unsurlan ise;
miizakeredeki rol sayisi(Roberts, 2008a,), her rolii iistlenecek taraf sayisi(Zatman,
2006: 255), rol {iistlenme simetrisi(Watkins, 1998: 245), iletisim yapisi, giic ve
stattidiir.( Susskind, 2005: 4)

Yap1 agisindan bakildiginda, rol sayilar1 6nemli bir konudur. Genel olarak

temel calismalarda iki rolden bahsedilir ki, bunlar miizakereci ve dost miizakereci
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olmaktadir. Bunun yaninda degisen gelisen diinyada daha fazla rol iliskileri de
goriiliir. Birlesmis Milletler konferanslarinda, NATO toplantilarinda, meclis
toplantilarinda, aile, kliip, dernek veya sendika konugsmalarinda miizakerecilerin rol
sayist  artabilmektedir. Bu rol iliskisi miizakerecinin miizakereye nasil
hazirlanacagini belirler. Acaba tek bir miizakereci yeterli midir yoksa bir ekiplemi
miizakereye ¢ikilmasi daha dogrudur? Dost miizakereci bu konuda hangi se¢enekleri
degerlendirecektir. Bunlarin varsayimlar1 yapilmalidir. Fakat bu konuda hem birey
hem de ekip agisindan miizakere siirecinin yonetiminin tasarlanmasi daha dogru
olacaktir. Yoksa dost miizakereci tarafindan yapilan ani teklif miizakerecinin elini
zayiflatir. Diger bir konu da her rolii iistlenecek miizakereci sayisinin
belirlenmesidir. Simetrik olarak m1 ¢ikilacak(iige-li¢ gibi) yoksa asimetrik bir yol mu
izlenecek(bire-ii¢ gibi) belirlenmelidir. Iletisim kaynag: olarak yiiz yiize mi yoksa
diger teknolojik iletisim kaynaklari mi tercih edilecek tartisilmalidir. Genellikle
karma iletisim yolu tercih edilmesi gereklidir. Bunun disinda arabuluculu vasitasinin
da belirlenmelidir. Fakat miizakere siirecinde bu iletisim vasitasi en son tercih
edilmelidir yoksa miizakere siirecinin kontrolii baskalarina gecebilir. Diger bir
unsurda dost miizakereci ile miizakerecinin giic ve statiileridir. Genelde ilk basta
goriinmeyen bazen hi¢ hissedilmeyen, bazen de Onemsenmeyen bu unsurlar
miizakere siirecinde énemli olabilmektedir.(Hausken, 1997: 515) iki tarafin yiiksek
statilye veya biri yiiksek digeri diislik satatiiye sahip olmasi miizakere siirecini
etkiler. Ornegin bir organizasyon formel iletisim yapisinda bir iist ile altin
yaptigi(dikey iletisim) miizakere siireci ile bir iist ve listiin veya bir alt ve altin(yatay
iletisim) miizakere siireci ve hazirlig1 fakli olacaktir. Dikey iletisim de genellikle
emir kodu hakim olacaktir. Dolayisiyla eger miizakereye gidilecekse argiimanlarin
saglamlig1 ve iletisim becerisi fakli olacaktir. Fakat yatay iletisimde emir kodu
bulunmayacaktir ve ikna yontemi ve farkl iletisim becerisi daha fakli bir yontemle

sunulacaktir.

Digeri miizakere ortaminin 6zellikleridir. Etkili miizakereciler her miizakere
ortamin1 etkileyen kiiltiir, gelenekler, kisitlar ve firsatlar gibi faktorlerin dost
miizakereci agisindan degerlendirmelidir. Tartisilan konular etkileyebilecek her tiirlii
etken hakkinda bilgi sahibi olduklarindan emin olmalidirlar. Kars1 taraftaki kisiler

kimlerdir? Miizakeredeki giicleri ve zayifliklar1 nelerdir? Dogrudan tartigma
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konusunun disinda, baska hangi konular ilgi ve dikkat gerektirir ve bunlardan
hangileri(miizakerecinin temsil ettigi se¢meni, Ug¢ilinclii taraf gibi) miizakerenin
gidigini etkileyebilir? Miizakere ihtiyacin1 doguran durumun gerisindeki olaylar
zinciri nedir? Dost miizakerecilerin pozisyonlari, statii, arkadaslik, rekabet, kin ya da

hirs gibi duygularin etkisi altinda midir?

Sonug olarak miizakereci kendini tanima evresinde bahsettigi analizi ayni
oranda simetrik olarakda dost miizakereci acisindan da yapmalidir. Boylece giiclii-
zay1f yonleri ile tehdit ve firsatlar1 karsilagtirma yaparak giiclii yonlerinin arttirilmasi

zay1f yonlerinin de ortadan kaldirilmasini saglacaktir.
4.1.2.3. Amaclarin Belirlenmesi

Miizakere yonetim siirecinde dost miizakerecinin kaynaklarinin analizinden
sonra miizakere siirecinde dost miizakerecinin amaglarinin neler olacag belirlenmesi
gerekir. Dost miizakerecinin de Oncelikle c¢ekirdek ve ikincil amaclar1 olacaktir.
Cinkii bu kistaslar miizakere siirecinin ¢ekirdegi sayilir. Cekirdek amaclar,
miizakerecinin yapacagi anlasmanin ruhunda olan planli amaclardir. Bu amaglara
ulasiimazsa anlasma gerceklesmez. Ikincil(Cergeve) amaglar ise, gerekli olmasa da
elde edilmeye calisilan ve varillan anlagmanin ne kadar iyi oldugunu belirleyen
amaglar demetidir. Bu amaglarin siralanmasi miizakere siirecinde dost miizakerecinin
miizakere listesini belirleyecektir. Bu liste her iki tarafin yiiz yiize iletisiminde

miizakere alanini belirleyip alt ve {ist sinirlarin olusumunu saglayacaktir.

Dost miizakereci belirledigi ama¢ veya amaclara gore stratejisini ve
taktiklerini belirleyecektir. Zarar verici, rekabet¢i, kendine odakli ve savunmaci
amaglardan herhangi birisini kesin olarak belirlemesi uygulayacagi strateji ve

taktiklerinde bu amaclara uygun olarak uyarlamasini saglayacaktir.

Yapilan gozlemler ve aragtirmalarin sonucunda bazi sonuglar edinilmistir.
Birincisi rekabetci ve zarar verici amaglar1 benimseyen dost miizakerecilerin aslinda
diger tarafin da boyle hareket ettigini diisinmesindendir. Ornek olarak “Mahk{im
ikilemi” oyun modeli bu tesbitleri dogrulamistir. ikincisi rekabetci ve zarar verici
amaglarin uzun vadede iliskileri bozucu etki ederek diismanliklarin arttig1 sonucudur.
(Tedeschi vd., 1971:220; Griffin,2007: 78-88; Dietmeyer vd., 2004: 35-45; Lewicki,
vd., 1994: 38; Gilpin, 1987: 55-65) Fakat buna ragmen dost miizakereci kisa siireli
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iliskilerde c¢atismaci egilim sergileyebilir. Dolayisiyla miizakereci uzun siireli
iliskileri 6ne ¢ikaracak igbirligi ve mutakabat ortamini saglayacak giiven verici

davraniglarda bulunmasi miizakere siirecinin olumlu gelismesini saglayacaktir.

Dolayistyla gercek hayatta miizakere siirecinde etkilesim ve iletisim devam
etmektedir ve birbirlerine olan bagliliklar1 da bulunmaktadir. Kosullar, durumlar ve
katilimcilar degisebileceginden miizakere kavraminin tanimlanmasinda ve siirecin
yonetilmesinde dengeli ve esnek yaklasim kullanmak daha yararli olacagi

distiniilmektedir.

Burada eger bir alt ve iist sinir belirlenecekse; karar verici ve/veya dost
miizakerecinin en alt kabul edilebilir sonucla en yiiksek kabul edilen bir esnekligi

cebinde tagiyacagini da bilmelidir.

Elde edilen bilgilerden hareket edilerek varsayim ve oneriler belirlenir. Karst
tarafin ama¢ ve Onerilerin neler olabilecegi hakkinda varsayimlar yapilarak strateji,
taktik ve manevra planlar1 belirlenir. Bu evre de bir miizakere provasi degildir.
Miizakere asamasinda yeni firsatlar1 gorebilmek ve iki tarafla ilgili bircok noktay1

birbirine baglamak i¢in esnek olmak gerekir.

Miizakerenin bu evresinde miizakere hazirlig1 i¢in ne tip bir miizakere olacagi
onem tasir: Iki miizakereci taraf da miizakereye ihtiyac hissedebilir; tek tarafli bir
miizakere istegi ortaya ¢ikabilir; taraflardan biri miizakereyi reddedebilir. Bunlardan
her biri farkli hazirlik gerektirir. Birincide harekete ge¢mek yeterlidir, ikincide
ihtiyag uyandirmak, tigiinciide ise ikna etmek veya hukuki yollara bagvurarak
zorlamak gerekebilir.(Lewicki vd., 1994: 56-57) Ciinkii dost miizakereci de bu yonde

hazirliklarin1 yapacaktir.

Sonug olarak miizakere yonetiminde diger tarafin da amaglarinin basarilmasi

icin de mutabakat ortaminin yaratilmasi gerekir.
4.1.2.4. Strateji Secimi

Bu asamada dost miizakereci miizakere sekillerini analiz eder. Miizakerelere
genel olarak bakildiginda catisma ve isbirligi egilimli miizakereler seklinde iki
grupta ele almanin miimkiin oldugu goriiliir. Catisma egilimli olabilecek

miizakerelerde ayni egilimle cevap vermek miizakere silirecini ¢ikmaza sokar.
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Miizakerecinin amaci amagclarii gergeklestirmektir, yoksa dost miizakerecinin
kendisini degistirmek degildir. Bunu karsi tarafa hissettirmelidir. Burada c¢atisma
egilimli miizakere benimseyebilecek dost miizakereciyi iyi analiz ederek miizakere
stirecinde mutabakat1 saglayacak stratejilerinin se¢ilmesine etki etmelidir. Giiven
ortamini saglamalidir. Kars1 tarafinda bu sekilde diisiinmesi yoniinde hareket
ettirilmelidir. Dost miizakerecinin ihtiyaclar1 6ne ¢ikarilarak tartisma taktigini strateji

yaklagiminda kullanilmasi saglanmalidir.
Bu konuda dost miizakereci farkli stratejilerin uyumlastirmasini yapabilir.

Gergekten hi¢ taviz vermeme uygulaniyorsa, anlasma ancak karsi tarafin tek
tarafli olarak taviz vermesi ve karsilifinda hi¢ bir sey talep etmemesi durumunda
saglanir veya hi¢ saglanamaz. (Roberts, Part—1, 2008b; Kennedy, 1987: 10; Fisher ve
Ury, 1981: 98) Hic taviz vermeme stratejisi genellikle zarar verici, rekabetgi ve
kendine odakli amaglara hizmet eder. Bu strateji birlestirici veya savunmaci amaglar
icin uygun degildir, ¢linkii bu amaglarda ortak bir yol bulma séz konusudur. Zarar

verici amagclara ulasmak i¢in ise, en ideal strateji oldugunu kabul etmek gerekir.

Hi¢ taviz vermeme stratejisinin baglica su durumda kullanildigi goriliir:
(Kennedy, 1987: 33-34, 207-210; Fisher ve Ury, 1981: 100-103) Miizakere
sirasinda taviz vermeme stratejisi glic dengesi dost miizakerecinin lehinde ise etkili
olur. Dost miizakereci giiclii tarafin kendisi oldugunu bildigi i¢in kars1 tarafi taviz
vermeye zorlar, kurallar1 kendisi koyar. Ayrica kars1 taraf miizakerecinin Onerilerine
bagli degil ise, her kosulu kabul etmek zorunda kalmiyacak, ¢linkii segme sansi
olacaktir(alternatif karsilagtirma seviyesi yliksektir). Dost miizakereci gergekten ¢ok
zayif durumda ise, son ¢are olarak bu stratejiye basvurabilir ve kars1 tarafi ona zarar
verecek bir davranigla tehdit edebilir. Zaman ve maliyet unsurlar1 da bu stratejinin
seciminde etkilidir. Miizakerelerde su iki etkiden bahsedilebilir:1.Kazang etkisi:
Uzun miizakereler sonucu dost miizakerecinin eline tatminkar bir bedel
gecmeyecekse zaman harcamanin bir anlami yoktur diyebilir. 2. Zaman etkisi: Etkili
bir miizakere i¢in yetersiz, sinirlt bir zaman dilimi s6z konusuysa, bu da miizakereyi
bitirebilir. Bu stratejinin en 6nemli sakincasi, daha az istenen ama yine de kabul

edilebilir bir uzlasmaya yol agmasidir. (Roberts, Part—1, 2008b; Kennedy, 1987: 32—
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33; Fisher ve Ury, 1981: 127) Miizakereci bu olumsuzluklar1 bilmeli ve bunlar

giderecek problem ¢dziicli yontemi belirleyecek strateji ve taktikler kullanmalidir.

Problem ¢6zme yontemi dengeli ve esnek amaglar i¢in ¢ok uygundur. Ciinkii
her iki taraf da uzun vadeli giivenilir iliskiler gelistirmeye ve karsilikli kazang
saglamaya calisilir. Miizakereciler uzlasmay1 engelleyen faktorlerin ve problem
¢ozmede kullanilabilecek ortak ilgi noktalarmin olup olmadigini inceleyerek,
problemlere ortak ¢oziim yolu bulmaya calismalar1 yonde dost tarafi harekete

gecirmelidir. (Kennedy, 1987: 196)

Stratejiler sirayla veya konuya bagli olarak degisebilir. Siraya bagh
degisiklikler miizakere sirasinda konularin yeniden degerlendirilmesi siirecinde
ortaya ¢ikar. Farkli konular ele alinirken stratejiler degisirse, bu konuya bagh
degisikligi gosterir. Bu nedenle strateji planlanirken miizakereler hem konular, hem

de genel amaglar agisindan incelenmelidir.

Sonug olarak miizakereci karst dost miizakereci tarafin sececegi amacg ve
stratejilere uygun olarak her iki tarafin amaclarinin basarilmasinda dengeli ve esnek

strateji yaklasimini belirlemelidir.
4.1.2.5. Taktik Se¢cimi

Icinde bulunan durumun gdzden gegirilmesi sonucu benimsenen stratejik
egilim taktiklerle ortaya konur. Daha once taktikler hakkinda belirtilen bicime ve
stirece dayal taktikler ile secilen amag ve stratejilere gore siniflandirilan taktiklerin
siireci nasil etkileyecegi belirtilmisti. Ozetlenirse, bigimsel taktikler siirecin
iceriginden daha ¢ok fiziksel igerigiyle ilgilidir. Bu taktikler dost miizakerecinin
siirecini de etkileyebilecektir. Bu konuda esnek olunmalidir. Ciinkii deneyimli

miizakereciler acisindan mesele amaclarin basarilmasidir.

Dost miizakereci agisindan da bigimsel taktikler arasinda: (The Negotiation
Experts, “Negotiation Tactics for Win-Lose Distributive Negotiation”, 2008; Fowler,
1986; s.48) Fiziksel ayarlamalar: Katilimcil sayisi, mekan, oturma diizeni, yemek ve
dokiimanlar; Meselenin tanimlanmasi: Miizakere ortamu ve taraflarin durumlarinin
aydmlatilmasi; Diger tarafin durumunun incelenmesi: Kanitlarinin c¢lriitiilmesi;
Zamanlama: Ara verilmesi; Ortak paydada bulusmak icin ¢alisma: Her iki durum

arasinda baglanti kurmaya ¢alismak, konusmak ve dinlemek; Anlasmaya varmak igin
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ugrasma: Diger tarafin harekete ge¢mesine yardimci olma, mizah kullanma, belirli
araliklarla 6zet yapma, yapici taviz ve uzlasma sunma; Anlasmayr tanmimlama ve
gerceklestirme: Taraflarin her seyi tam olarak anlamalarmi saglama ve anlasmay1
yazili olarak teyit etme; Kisisel giivenilirlik saglama: Giiveni yaratma ve koruma,
kimlik duygusunu yaratma, gilivenilirligi arttirmak i¢in miittefik bulma ve yapici
fedakarlikta bulunmaktir. Fakat bunlarin tam tersi yani ¢atisma egilimli bir miizakere
stireci segilebilir. Dolayisiyla miizakereci bu taktiklerin amaglara ulagsmada ne kadar
onemli olup olmadigmi dost miizakereci ile yapacagi yiliz yiize iliskilerinde

belirleyebilecektir.

Miizakereci diger tarafin stratejik yaklasimlarinin taktiksel uyumlastirmasini

miizakere siiresince nasil yapacaginin analizini bu evrede yapmaya calisir.

Taktiksel kombinasyonlar olusturma yetenegi, miizakerecinin yaraticiligini
yansitir ve duruma dair 6zel bilgilerini ortaya koyar. Stratejilere gore belirlenen
taktiklerden saldirgan olmayan pazarlik taktikleriyle(yatistirict ve o6dil yonii),
saldirgan pazarlik taktiklerini(zorlayict yonii) yatistirict davranigsal taktikler ve
tartigma taktikleriyle birlikte kullanilmasi (Crump ve Williamzartman, 2003: 3—4)
miizakere siirecinin devamini sagladigi gibi giiven ortaminin saglanmasini da saglar.
Bu taktiklerin uyumlastirilmas1 hem dengeli ve esnek amaclar yaklasiminin basarili

olmasini saglar hem de diger tarafin ayn1 yonde manevra yapmasini saglar.

Dengeli ve esnek taktik yaklasim mutabakat egilimine neden olacaktir. Bu
egilimli miizakerelerde gii¢ iligskisine bagvurma yerine karsilikli olumlu duygularla

bir giiven ortami yaratmaya calisilir.

Boyle bir stratejide kulalanilacak uyumlastirilmis taktikler, amaglarin
fakliliginin 6nemini azaltmayi, iki tarafin karsilikli bagimliligini vurgulamayz,
belirginlik olusturmayi, catisma elemanlarni en aza indirgemeyi igerir. Yukarida
tercih edilen uyumlastirilmis taktiklerde somutluk ve agiklik vardir; teslim tarihleri,
sayilar gibi nesneler verilerden yola ¢ikilir. Gelen tekliflere yapilacak itirazlar, kars
tarafa olumlu yeni bir teklif seklinde yapilir. Kars1 tarafin catisma yonelimlerinde
bile igbirligi ve mutabakat pozisyonunu korumak bu taktiklerin karakteristigidir.
(Hackley, 2005b: 3; Susskind, 2005: 3; Cellich ve Jain, 2004: 56; Crump ve
Williamzartman, 2003: 3-4; Pruitt ve Kimmel, 1977: 363)
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Sonu¢ olarak miizakereci dost miizakerecinin davranislarin1 mutabakat ve

birlikte yasama ilkesini 6ne ¢ikaracak yonde hareket ettirmelidir.
4.1.2.6. Manevra Sec¢imi

Miizakere manevralarinin miizakereci veya karsi tarafin kendi pozisyonlarinm
ilerletmek icin takindigi tavirlar oldugu ifade edilebilir. Sonugta, bu tavirlarin
getirdigi gelistirilmis pozisyonlar bir taktik (yani taktiksel manevra), bir strateji (yani
stratejik manevra) veya bir destek olarak kullanilabilir. Miizakere manevralar1 da
dost miizakerci acisindan da {i¢ temel kategoriye ayrilmaktadir: (1) Dost
miizakerecinin giiclinii arttiranlar; (2) Miizakerecinin giiclinli azaltanlar ve (3) Dost
miizakereciye avantaj saglayanlar. ((Susskind, 2005: 3; Cohen, 2002; 46; Bierman ve

Fernandez, 1998: 66; Bierman ve Fernandez, 1998: 67; Wall, 1985: 35)

Miizakere manevralar1 temelde belirlenen amaglar, stratejiler ve taktikler

15181nda gelisir.

Bu asamada miizakereci dengeli ve esnek amag prensibine uygun hareketleri
tercih etmelidir. Ciinkii dost miizakereci bunun tam tersi yani miizakerecinin ¢atisma

egilimli bir yaklagim sergileyecegini kendine inandirir ve bu yonde hareket edebilir.

Yani dost miizakereci igbirligi ve gliven ortamini saglayan strateji ve taktik
planlarini (Brown, 1977: 282) destekleyici manevralari tercih etmeyebilir. (Tedeschi,

Bonoma, 1977: 220)

Ornegin, miizakerecinin giiciinii arttiran, kars1 tarafin giiciinii azaltan ve
miizakereciye avantaj saglayan manevralarin dogasinda saldirganlik vardir. (The
Negotiation Experts, “Global Negotiation Preparation” 2008) Bu manevralarin her
birinin secimi belirlenen strateji ve taktiklere baghdir. Eger ¢atisma egilimli strateji
ve taktik belirlenirse dogal olarak bu davranislar manevraya yansiyacaktir. Cilinkii
manevralar bizzat ¢iplak gozle goriilebilen eylem hareketleridir. (Watkins, 1998:

250; The Negotiation Experts, “What Every Negotiator Needs” 2008)

Sonuc¢ta manevralar taktik ve strateji ile birleserek miizakerecilerin stilini
belirler: BoOylece miizakere stilleri strateji ve taktiklerin 0ziinii vermeye calisir.
Kiiltiirel farkliliklar olsa da genelde bu stillerinin olumlu ve olumsuz yonleri iyi

bilinmelidir. Genel olarak dost miizakereci su stillerinden birini veya birkagini
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kullanabilir: 1. Kati dost miizakereci(Saldirgan miizakereci; 2. Sicak kanli dost
miizakereci; 3. Hesapg1 dost miizakereci ve 3. Cambaz(Dalaverici) dost miizakereci.
Buna uygun tarz ve taktikler gelistirir ve etkili olacagini diisiindiigii her tiirlii mantik,
etki, cazibe ya da saldirganlik tekniklerini kullanabilir. (Mayer, 2006: 56; MBA,
Negotiation and Conflict Management, 2007; Lee, 2007: 58; Lax ve Sebenius, 2006:
45; Lewicki ve Hiam, 2006: 41; Lewicki vd., 1997: 58; Litterer vd., 1991: 70)

Taktikler agisindan isbirligine egilimli dost miizakereciyle dalavereci dost
miizakereci arasinda miizakerecide oldugu gibi ince bir ¢izgi vardir. Bu ikisini
birbirinden ayiran 6zellik, dost miizakerecinin gercek hedefidir. Dalavereci dost
miizakereci kazanmay1 amaclar (genellikle sadece kazanmis olmak i¢in) ve sonuca
varilis bigiminden kisisel bir tatmin duymakla ilgilenir. Isbirligine egilimli dost
miizakereci ise, miizakereye neden olan durumun gerektirdiklerini karsilayan bir
anlagsmaya varmayi amaglar ve sonucun oOrgiitsel performansa yaptigir katkilardan

tatmin duyar.

Sonug olarak miizakereci bu evrede dost miizakerecinin miizakere stillerinin
tek birini veya birden fazlasini kullanabilecegini bilmelidir. Miizakereci acisindan
karma bir stil gelistirmesi daha yararli olabilecektir. Ciinkii dengeli ve esnek amaglar
yaklagimin 6ziinde isbirligi ve mutabakat bulunmaktadir. Fakat miizakereci bu stilleri
de bilmelidir ki, kendisi kullanmasa bile diger dost miizakereci tarafindan
kullanilabilecegini ve karsi tarafi nasil bir igbirli§i ve mutabakata yonlendirecegini
bilmelidir. Ozellikle bu stillerin olusumu miizakerecilerin yiiz yiize gdriismesiyle

netlesir.
4.1.3. Kendini Yonetme Evresi:

Neye ihtiya¢ var? Bu soru, ne, nasil, nerede, ne zaman, kim veya kimlerle
miizakere siirecinin yonetilmesinde yaklasim kararlarinin uygulanmasidir. Ciinkii
artik yiiz ylize veya diger iletisim kaynaklariyla birlikte birbirleriyle temas edildigi
miizakere slireci aktif olarak baslar. Bu baslangic siirecinde her iki tarafin agilis
pozisyonlari, ihtiyaclar1 olan bilgiler ve miizakere listeleri 6ne ¢ikar. Miizakerenin
yaklagik %70-%80’ i1 bu siiregte belirlenir. Bu siire¢ sonunda her iki taraf yeniden
kaynaklarini, alt ve st smirlarini, olasilik planlarin1 (net sonug, karsilastirma

seviyesi ve alternatif karsilagtirma seviyesi), baglilik iligkilerini (birbirini amaglarim
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(ereklerini) gergeklestirmede etkileme c¢ekim dengesi) yeniden analiz yaparak
degerlendirir ve kontrolii elinde tutmaya calisir. Miizakereci agisindan kendini
tanima ve kendin tani evrelerinde prensip olarak benimsedigi “Dengeli ve Esnek
Yaklasimi™m1 bu evrede harekete gecirmeli ve dost miizakereci tarafinin da

davraniglarini bu yonde birlestirerek siireci yonlendirmelidir.

Artik bu siire¢ sonunda miizakere siirecinin tamamina bir biitlin olarak
bakilmali c¢atisma egilimli miizakere yaklasimlarindan kurtaracak kararlar
verilmelidir. Bu yaklagim bugiin i¢in niyetleri, degerleri kodlayacak sekilde tiim
Hayat Alaminda uygulanmasi ve uygulatilmasi gerekecektir. Bu siirecin

yonetimindeki genel anahtar elemanlar 6zetle tekrar siralanirsa:

— “Hayat(Yasam) Alam ve Mevcut Kaynak Iliskisi”, Hayat
alanimi belirlerken bu hayat alaninin baskalariyla birlikte kullanilacagi ve mevcut
kaynaklarin en uygun kullannminda “Denge ve Esnek Yaklasim” ilkesinin
benimsenmesi iizerine odaklanir. Hayat alani, diinyadaki varliklarin(miizakreci gibi)
varligin1 devam ettirmesinde diger varliklarin(dost miizakereci gibi) basarisiz olmasi
hatta yok edilmesi ile degil kendi varliginin basarisinin (¢alisma, iiretme, paylasma)
diger varliginin basarisina (¢alisma, iiretme, paylasma) bagl olacagini belirleyen bir
kavramdir. Esneklik sartlar degistigi zaman sinirlarin(durumlar, kurallar, insanlar
gibi) degisebilecegi her tiirlii olasiliklarin hesaplanmasinda ortaya c¢ikabilecek
sonuclarin belirlenmesidir. Denge ise dost miizakereci ile ilgili miizakere siirecinde
ileriye doniik uzun vadeli tiim sartlar1 degerlendiren dostunda da sonuglarini i¢eren
ve yok edici veya zarar verici degil onunla birlikte yasamay1 siirdiirecek bir deger
arttirma yaklasimini ifade eder. Bu siire¢ su sekilde olusabilir: Degisim ve/veya

Catisma- Mutabakat-Birlikte Yasama(Living Together in Peace).

— Terazi (Kaldirag veya Gili¢ ) Analizi= Eregin(Enerji)
Etkilenme Cekim Dengesi: Bu durum amaglarin basarilmasinda olasilik planlar1 ve

bagimlilik iligkileri analizlerinin denge i¢in olusturulmasini ifade eder.

Bu evre smirlarin ve miizakere alaninin belirlendigi miizakere asamasini ve
miizakerenin tamamlanmasi ve miizakere sonrasi asamalarini i¢ine alan son evreyi

i¢cine alir.
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4.1.3.1.Degisken Degerler: Gii¢c Dengesi Analizi

Miizakerenin baglamasiyla birlikte bu analizler yapilmaya baglanir. Baslangic
asamast miizakerecilerin kars1 karsiya geldikleri noktadir. Burada iki boyut vardir:
Giliven ve tanima. Bu iki boyutta dort durum elde edilebilir ve her birinde miizakere

fakli bir gekil alabilir.(Dietmeyer vd., 2004: 34-45)
1. Yapici miizakere durumu: Tanima(bilinenler) ve giiven vardir.
2. Aligveris durumu: Tanima var fakat giivensizlik hakimdir.
3. Ikna durumu: Tanima yok fakat giiven vardir.
4. Miicadele durumu: Tanima ve giiven yoktur.

Goriilmektedir ki yalnizca dost miizakereci tarafi tanima ve bilgi sahibi olma
veya yalnizca giiven atmosferi yapict bir miizakere icin yeterli degildir. Ancak bu
buyutlardan birinin varligi, miizakerenin miicadele olarak baslamasini engeller.
Hazirlik asamasi, bilinenleri artiracagindan, dost miizakereci tarafi tanima ile ilgili
girisimler olacagindan olumsuz baslangiglar1 engeller. Glivensizlik s6z konusu olsa
bile aligveris atmosferinde miizakere baslayabilir. Arastirma c¢alismalarinda elde
edilen bilgile gore, baslangic sathasinda O6nemli bir nokta da strateji, taktik ve
manevra stil ne olursa olsun miizakereye rekabetle baslamamak gerektigidir. Her bir
stratejinin catisma ve mutabakat egilimli iki yonii vardir. Isbirligi ve mutabakata
yonelik  bir baslangig, olanaklarin  goriilmesini, firsatlarin  yakalanmasini
saglayacaktir, aksi halde sonradan isbirligi ve mutabakat davraniglarina donmek

glctir.

Miizakereye baslamak bir kiiltiirden digerine degiskenlik gosterebilir. Her
kiiltiirde sayg1 gosterilmesi gereken kaliplar vardir; acilislar, yer, siire ve yerlesim
gibi. Miizakere siirecinin iyi yonetilmesinde, giiven ortami 6nemlidir. Kolay sekilsel

ozellikler tizerinde anlagmaya varmak bunun en iyi yoludur.

Bu asama sonunda, taraflar yaklasik olarak ortak bir kabul alani olup
olamadigint ve bunun hazirlik asamasinda Ongiliriilen kabul alanina benzeyip
benzemedigini anlarlar. Bu analize “Degisken Degerler” analizi denir. Bu asama
sonrasinda bir ara gereklidir ki, diger taraftan alinan bilgi ve gozlem 1s181inda “Glig

Dengesi”  saglansin, strateji yeniden belirlenip uygun taktik ve manevra
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olusturulsun. Ayrica, hazirlik asamasinda saptanmis varsayim, amag¢ ve Onerileri
(tavizleri de i¢ine alir) dogrulamak gerekir.(Harvard Business Essentials, 2003: 56—

58)
4.1.3.2. Olasihik Planlari: Eregin Etkilenme Cekim Dengesi

Gli¢ dengesi analiziyle birlikte yapilan calismadir. Burada cesitli sorulara
verilen cevaplara bagli olarak net sonuclar, karsilastirma seviyesi ve alternatif
karsilagtirma seviyesinin her iki taraf i¢in hangi yonde degisebilecegi(yiikselme veya
diisme) hesaplar1  yapilir ve Olgiilebilir hale getirilirek c¢esitli  sonuglarin

degerlendirilmesi yapilir.

Miizakere asamasinda siirlar ve miizakere alanmi belirlenmeye basliyacaktir.
Burada unutulmamasi gerekir ki, her iki taraf icin bir bilgi aligverisi devam
etmektedir ve bu nedenle hemen sonug ¢ikarmamak, esnekligi ve dengeyi korumak

gerekir.

Bilgi aligverisinde taktirkler sorulan sorularla ve verilen cevaplarla kendini
gosterir. Sorularin amaci, bilgi saglamak olabilecegi gibi belirli bir konu iizerine
odaklanmayan genel sorularla zaman kazanmak da olabilir. Bilgi almak i¢in somut
cevaplari olabilecek sorular-kim, ne, nerede, ne zaman, nasil, nigin- sorulmalidir.
Savunma yaratacak sorulardan kaginilmalidir ¢ilinkii catismaya neden olabilir. Cok
fazla soru sorulmasi da rahatsizlik yaratabilir. Miizakere ortaminda tartigsmalar
yogunlasabilir. Tartigmalarin yapict ve mutabakat1 saglayacak bir sekilde gelismesi
icin bazi prensiplerin uygulanmasi yararli olacaktir. Bunlar: 1. iki tarafin soz
almadaki esitligi; 2. Diger tarafi anlamaya yonelme; 3. Etkilemekten daha ¢ok
aciklamaya caligma; 4. Etkilesimle ortaya c¢ikabilecek sonucu kabul edebilme; 5.
Fikir degistirmek fikrini kabul etme; 6. Bilgi aligverisinde bir diizene bagli olma; 7.
Saygi sinirlarin1 koruma; 8. Karsi tarafa gormedigi yonleri gdstermeye ¢alisma; 9.

Siireg i¢inde elde edilenleri ortaya koymadir.(Karrass, 1992: 67-77)

Sonug olarak net sonucun karsilastirma seviyesi veya alternatif karsilastirma

seviyesinin iizerinde olmas1 gerekir.
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4.1.3.3. Son Evre

Bu evrenin son katmani miizakerenin amaglarini basaran bir anlasma
saglamaktir. Bu anlagsma her iki taraf i¢cin de beklenen sonuglarin(net sonuglar)
karsilagtirma seviyesi veya en azindan alternatif karsilagtirma seviyesinin iizerinde
olmasidir. Eger bu saglanirsa anlagma miimkiin olacaktir. Eger bu saglanmazsa ne
gibi sonuglar olabilir? Bu katmanda oOnceden hazirlik asamasinda belirlenen
alternatifler(iiclincii tarafin miidahalesinin istenmesi veya miizakerenin bitirilmesi

gibi) gerceklestirilir.
4.1.3.3.1. Anlasma

Miizakereyi tamamlamak anlagmakla miimkiindiir. Anlagma, her iki tarafinda
mutabakatla alacagi objektif ve yasal olarak tatmin edici noktalara indirgenmesidir.
Miizakerenin tamamlandigi asama yeni bir iligkinin basladigi asamadir. Miizakere
alman  kararlarin  yirlrlige  konulacagt gbéz  Onlinde  bulundurularak
sonlandirilmalidir. Catisma yonelimli, hiikkmeden bir strateji ile sonlandirildiginda,
kars1 taraf kendini yenik hissedeceginden uygulama asamasinda sorunlar ¢ikabilir.
Miizakere bitiminde sonradan ¢ikabilecek catigsmalar engellenmis olmalidir, bu
nedenle anlagma noktalar1 iki taraf i¢in agik ve yazili olarak yapilmali ve

saklanmalidir.
4.1.3.3.2. Anlasmazhk Coziim Yollar

Eger anlagma saglanmazsa ne gibi sonuglar olabilir? Bu katmanda 6nceden
hazirlik asamasinda belirlenen alternatifler(liclincii tarafin miidahalesinin istenmesi

veya miizakerenin bitirilmesi gibi) gerceklestirilir.

Ugiincii taraflar, genellikle bir anlagmazlik ortaya ciktiginda miizakereye,
miizakerenin akisini, belki de anlagmaya varilmasmi etkileyecek katkilar saglayan
kisilerdir. Onlarin miizakerede var olup olmamasi, davraniglart ve tutumlari
miizakereler i¢in ¢ok 6nemli olabilir.(Arunachalam, 1998: 81-82) Ugiincii taraf
bazen miizakerede ¢ok Onemli roller iistlenebilir: bir arabulucu, bilgi toplayicisi,
hakem, taraflar arasinda getir gotiir rollerini, bazen de bu rollerden birkagin1 ayni
anda {istlenebilir. Ugiincii tarafin giic ve statiisii segmenlere gore daha genis alani
kapsamaktadir. Uciincii tarafin miidahalesi gecici bir siire i¢in olsa bile, miizakere

sirecinin basarisiz oldugunu gosterir. Zira taraflar, saglikli bir iliski kuramamis ve
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gelistirememis, kendi sorunlarimi ve c¢atismalarini yonetmeyi basaramamistir. Bu
Ozellikle de, taraflarin miizakere sonucu {izerindeki kontrollerinden vazgectikleri
mahkeme ve tahkim durumlarinda dogrudur. Ugiincii tarafin énerdigi veya zorunlu

kildig1 ¢oziimler, taraflarin anlasarak ulastiklar: ¢oziimlerden daha kotii olabilir.

Dolayistyla miizakereci Tigiincii tarafin miizakereye midahale edip
etmeyecegini karar vermede dikkatli olmali ve dost miizakerecinin tavir ve

davraniglarina gore se¢imini yapmalidir.

Diger bir secenekte aslinda istenmeyen bir durumdur ki, miizakerenin her iki
taraf i¢inde sonugsuz kalmasidir. Bu durumda bile miizakereci siire¢ yaklagimini ve
esnekligini korumali yeni miizakerelerin hazirligin1 yapmalidir. Ciinkii miizakere
stireci dinamik bir siirece sahiptir. Miizakere bir kere kazanilip veya kaybedilerek

stire¢ kesilmez, miizakereci her gilin yeni miizakerelere baslayabilecegini bilmelidir.
Sonug olarak bu miizakere yonetim yaklagimini 6zetleyen modele;

“Teorik Bir Miizakere Yonetim (3Kg-Y) Prizmasi Modeli” denir. Sekil
3.21. ve Sekil 3.22 genelden ozele tasarlanmistir. Amag¢ tiim modelin Ozetini
vermektir. Tek sekilde Ozetlemek ayritilarin gorlinmesini Onleyeceginden ayri

olarak ele alinmistir.
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Degisgim /

Catisma Jutabakat

Yagsamak

Sekil 3.1. Teorik Bir Miizakere Yonetim (3Kg-Y) Prizmasi1 Modeli”
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Tiim bu olusturulan tasarim modelindeki bilgiler literatiir 1s181inda elde edilen
bilgilere dayanilarak olusturulmustur. Miizakere yonetimi ile hedeflenen birey, grup
ve organizasyonun amaglarini etkin ve etkili sekilde her iki taraf icinde basarmay1
saglamaktir. Bu hedefin gerceklesip gerceklesmemesi, uygulayicilarin modeli
uygulamas1 sonucu belli olacaktir. Varsayim bilgileri ki, zaman, bilgi, mekan ve
insan unsurlari, zamanla degisebileceginden buna uygun olarak da tasarim

modelindeki tespitler de degisebilecegi sOylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu c¢alisma oOncelikle iki konunun teorik boyutunun incelenmesini
amaclamistir. Birincisi, kisisel ve kurumsal iliskilerde taraflarin, kaynaklari optimum
kullanarak, amagclarina ulagsmasinda temel miizakere ilke ve boyutlarinin
anlagilmasini, ayrintili 6n hazirlik ve sistematik planlamanin yapilmasini, uygun
strateji ve taktiklerin secilerek uygulanmasini igeren miizakere yonetim siirecinin
incelenmesi; ikincisi 21. yiizyilda kiiresellesmenin hizli bir sekilde arttig1 degisimler
ve karmasiklagsan miizakere ortamlarinin sayisinin yiikselmesine parelel olarak,
kisisel ve kurumsal amaglara etkin ulasilmasinda miizakere egitimi siirecinde
izlenecek miizakere yonetim adimlarin neler olmasi gerektigini belirleyen teorik bir

model Onerisinin incelenmesi amag¢lanmustir.

Bu amacin gergeklesmesinde 6nemli rol oynayan ve g¢alismanin 6nemini

arttiran temel sebepleri yani varsayimlari kisaca yeniden 6zetlenirse;
. Tiirkiye’ de ve Tiirkce’de literatiir eksikliginin varlig1 ve diinyada
miizakere yaklagimlarinin yetersizligi

Diinya agisindan da: (Crump ve Odell, 2008: 361-365; Cohen,

2004:1-3)
. Karmagikligin artmasi,
. Miizakere ortamlarinin sayisi ile birlikte, miizakere uzmanina

verilen dneminin ve sayisinin yiiz-yiize iliskilerinde dogru orantida artmasi,

. Irrasyonel davranis yaklasimlarmin yiikselmesi,

. [liskilerin kisa dénemden daha ¢ok uzun déneme ydnelmesi,

. Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin ¢ogalmasi,

o Uluslararas1 miizakere ortaminin sayisinin artmasina paralel olarak

biiylik birlesmelerin(taraflar arasinda) artmasi
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Ve yoOnetim ve organizasyonun amaglarinin basarilmasinda

miizakere yaklagimlarinin éneminin yiikselmesi olarak goriiliir.

Bu calismanin sunucunda elde edilenler 6zetlenirse:

1.

Yonetim yaklasimlarinin  bir  biitlinsel ve uyumlastiriimasini
amaclayan bir miizakere yonetim perspektifi sunulmustur. Yonetim
seyrinde sunulan, sistem-kaynak yaklagimlari(¢evreden ihtiyag
duyulan kaynaklarin elde edilmesi), i¢ siire¢ yaklasimlari(kaynaklarin
ve faaliyetlerin etkin ve verimlilik igerisinde birlestirilmesi), amag
yaklagimi(organizasyonun amaglarinin basarilmasi) ve stratejik yapi
yaklagimlarinin(i¢ ve dis ¢evrenin analizi, tatmini ve mutlulugu) her
biri yonetimin basarisi i¢in yapinin fakli noktalarina odaklanmistir. Bu
ylizden bu kaynaklarin en uygun sekilde kullanilarak yonetimin
basarist i¢in bu yaklagimlari miizakere yonetim yaklagimi igersisinde
birlestirilerek uyumlagtirilmas1 saglanmistir. Dolayisiyla anahtar
kavramlar, kaynaklar, siirecin yonetimi, amaglarin basarilmasi ve

yapinin tatmini ve mutlulugudur.(bkz. Sekil 1.2.)

Miizakere yoOnetimin basarilmasinda organizasyon seyri igerisinde
biitiinsel bir kamu sosyal organizasyonu(veya bir kamu melez
organizasyonu da denilebilir) yaklagimi da getirilmistir. Organizasyon
tarthindeki  klasik yap1 ile klasik organizasyon tasarimi
uyumlastirilarak  modern bir sosyal organizasyon yaklasimi
sunulmustur. Bu sosyal organizasyon, devletin ilgili kurum ve
kuruluslari(Cok yapili bsliimleme tasanmi-Bi¢imi-merkezi ve ademi-merkezi
yapilanma: Bu modelde, asir1 merkezilesmeden uzaklasarak, ilgili
alanlarda, merkezilesmeyi azaltarak, birlikte karar vermelerini
(yerinde) saglamaktir. Buradaki amag ilgili yerdeki kaynaklar1 daha
iyi kullanarak taleplere kisa siirede cevap verilmesidir.) ile birlikte
farkli alanlanlarda faaliyet gosteren goriiniiste ilgili olmayan fakat
kaynaklarin ve amaglarin gergeklesmesinde dogrudan veya dolayl
etkili olabilen diger 6zel ve sivil organizasyonlarin (Hoging-Bigimi:

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren yapilarin bir araya getirilmesidir.
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Ana merkez(holding merkezi) temel planlamay1r yaparken diger
yapilar planlanan amaglarin gergeklesmesindeki yontemleri kendi
belirler.), yer almasi diistinlilmiistiir. Miizakere yonetim yaklasiminin
basarisinda énemli olan ve kaynaklarindan biri olarak(insan, zaman,
gli¢, bilgi ve beceri ve sosyal organizasyon) dominant rol oynayan,
amaclarin bagarilmasinda ve tatminliginde, kaynaklarin en uygun
sekilde kullanilmasinda diger kaynaklar1 etkileyebilecek bir sosyal
uyumlastirilma yapilmistir. Melez yapilanma, devletin ilgili kurum ve
kuruluglarla(Cok yapili boliimleme (C)-bi¢imi= Proje (P) +
Uzmanlagma (U) ) birlikte farkli alanlanlarda faaliyet gosteren fakat
kaynaklarin ve amaglarin ger¢eklesmesinde dogrudan ve dolayh etkili
yapabilecek diger 6zel ve sivil organizasyonlarin(Holding(H)-bi¢imi),
birlikteliginden olusur. Melez bir yapilanmanin formiilii : Mg gz-
Bigimi= Cok-Bigimi(Proie + Uzmaniasma) + Howping- Bigimi seklinde

belirlenmistir.

Yonetim ve organizasyon seyri igerisinde yeni bir perspektif olarak
miizakere yonetimi yaklasiminin tanimi  ve siireg elemanlari
tanitilmistir: Bu siirecte Once miizakere ve miizakere ile ilgili
kavramlarin agiklanmasinda kullanilan oyun, sosyal psikoloji teori ve
modelleri ve modern bir yakaligm olarak ortaya atilan siire¢ yaklaigimi
literatlir 15181nda incelenmistir. Miizakere kavrami ile karistirilan:
pazarlik, tartisma, ikna, uzlagsma, anlagsma, sozlesme, diizenleme ve
karar vermenin miizakere siirecinin birer unsuru oldugu belirtilmistir.
Miizakerenin ortak unsurlart agiklanmistir. Bunlarin genel olarak tiim
miizakere bi¢imlerinde ortak ve aym formathh oldugu ortaya
konmustur. Bunlar: en az iki veya daha fazla tarafin olmasi,
goniilliiliik ve veto siirecini tasimasi, degisim veya catisma igerisinde
bulunulmasi, amaglara ulagsmak i¢in anlagmaya gidilmesi, bir siireg
olmasi, etkilenme ve iletisim unsurunu tasimasidir. Miizakereyi
tanmlarken genel olarak bakildiginda bazi bakis acilar1 da tesbit
edilmistir. Miizakere caligmalarinin tarihsel siirecinde ve bugiine

kadar ki yaklagimlarin dayanaklari ise sunlardir:
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e Miizakereyi bir oyun olarak goriirler, diger tarafin da bu yonde
hareket ettigine inanirlar ve bir kereligine segme haklarinin
oldugunu distlinerek aralarindaki etkilesimi ve iletisimi yok

sayarlar.

e Miizakereyi bir biitlin ve siire¢ olarak algilamazlar ve diinyay1
tek bir gozle goriirler(kazan-kaybet; kazan-kazan). Tim

caligmalar1 catisma tiizarine odaklanir ve bu yodnde tercih

ederler. (Cohen, 2004: 1-3)

e [Kazan-kaybet ve kazan-kazan yaklasimlarina sahip olan
oyunda taraflar1 bir rakip olarak kisa siireli ve uzun siireli bir
yaklasim sunarlar ve bunu dayatilmig olarak goriilmesini

saglarlar.

4. Bu bakis acilarin sonucunda ya pastanin en biiylik pargasini alma ya
da pastay1 biiyiiterek en fazla parcayi alma yaklasimlar: stratejileri ve
taktikleri belirlemistir. Literatiirdeki bu yaklagimlar klasik yaklagim
olarak adlandirilmistir. Bu iki yaklagiminda dezavantajlarini iktisat
literatiiriinde yer alan iiretim egrisi mantig1 kullanilarak agiklanmaya
calisilmis ve modern bir miizakere tanimi olusturulmustur. Kazan-
kaybet yaklasimda her iki taraf miizakereye bir oyun olarak gérmiis,
birbirlerini rakip olarak adlandirmis, kisa ve uzun siireli iliskilerinde
hem tatmin olma hemde mutlu olma acisindan kaynak ve amag
arasindaki optimumu yakalayamamistir. Kazan-kazan yaklagiminda
da kaynak ve amag arasindaki en uygun sonuca ulasamadiklari
ispatlanmistir. Bu yaklasimlar hem stratejik hem de taktik
secimlerinde tek yoOnlii benimsemelere ve kabullendirmelere neden
olarak karsi tarafa zarar verirken diger tarafta aslinda uzun vadede
basarisizhiga itildigini gdstermistir. Ozellikle diinya savaslarmin,
ekonomik bunalimlarin, sirket birlesmelerindeki basarisizliklarin,
etnik ve dini ter6r catigmalarin c¢ikmasinda etkili olmuslar ve
miizakere siire¢leri hep basarisizlikla sonuglanmigtir. Goriiniiste

saldirgan miizakereciler belki en iyi olarak gosterilirken, aslinda siireg
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icerisinde iligkilerin hasar gormesini saglayarak tatmin edici yeni
anlasmalarin daha fazla yaratilmasi i¢in gereki olan caligmalar
engelleyememistir. Hatta bu siire¢ savaslarin ve bolgesel catigsmalarin
atmasina neden olmustur. Tiim bu yaklasimlarin yetersizligi her iki
tarafin yeniden kaybettikleri dengeye ulasmak i¢in verecekleri
miicadeleninde tanimlanmasi gerekecektir. Oyun yaklagiminin siireg
icerisinde kisa ve uzun siireli iliskiler agisindan hayat alani(dost
taraflarin tatmin ve mutlu olacak sekilde birlikte yasanabilen bir
diinya) ve mevcut kaynaklarin(insan, gii¢, bilgi ve beceri, zaman,
sosyal organizasyon) uygun deger kullanilmasinda yetersiz oldugunu
iretim egrisi yardimiyla ispatlanmig olmasi ve bu ispat sunucu
miizakere tanimina modern bir yaklasim sunulmustur. Miizakere, Bir
dostun yalniz basina halledemiyecegi (degisim/catisma) konu ortaya
ciktiginda, ihtiyaglarin tatmini(objektif ve subjektif) amaciyla, iki(ya
da daha fazla) dostun bir araya gelerek, sonug iizerinde veto haklarinin
oldugu ve goniillii rizalarina dayanan mevcut kaynaklarin en uygun
kullanilmasinda mutabakati saglayan hayat alanindaki dostlarin
etkilenme stirecidir. Kisaca; Miizakere, dostlar arasindaki yasam
alan1 ile mevcut kaynaklar arasindaki erkenin(amac/enerji) etkilenme
siirecidir. Miizakereye bir oyun olarak degil, bir siire¢ olarak
yonetilmesi amaglanmistir. Ciinkii baslangicindan sonuna kadar
siirekli degisken bir yap1 arz eder ve miizakere sonundan sonrada yeni
bir miizakereye baglamada devam eden bir anlayistir. Yeni bilgiler,
zaman, degisen taraflar, degisen sartlar, yeni teklifler, yeni secenekler
ortaya ¢iktik¢a, taraflarin amaclar1 ve ihtiyaglart da degisebilecektir.
Su sozle 6zetlenebilir: “Miizakere bir kere kazanilip ilelebet muhafaza
edilemez. Onu her nesil(her miizakereci) her giin yeniden kazanmak
zorundadir.” Bu durumda “ Her miizakere uzmani, sadece kendi
calistigt organizasyonda ortaklarin kar etmesini veya devletin
herhangi bir b6liimiiniin fayda etmesini saglamakla degil, iilkesinin ve

insanligin genel refahi ve toplumun menfaatlerini kalkinmasini ve
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yukselmesini de katkida bulunmakla yiikiimlii oldugunu kalbinin

derinliklerinde yani ruhunda hissetmelidir.”

Bu tanim 1s18inda miizakerenin yonetimi tanimlanmis ve literatiire
yeni bir yaklagim olarak sunulmustur. Kisaca miizakere yoOnetimi,
miizakere kaynaklarmi(insan, bilgi ve beceri, gii¢, zaman, sosyal
organizasyon), miizakerenin amaclarini  basarmada bir dizi
aktivitelerle(Planlama, organizasyon gibi) en iyi ve en kisa zamanda
degerlendirme siirecidir. Bu siirecin yonetilmesinde, miizakerenin
planmasi siireci anlatilmigtir. Ciinkii miizakerede planlama, karar
verme ve amagclar, yoneticilere, zamanlarimi ve kaynaklarini nasil
boliistiireceginin  bilmesine yardimci olmasi sebebiyle miizakere
planlama siirecindeki amacglar ayrintili olarak tanimlanmustir.
Miizakere siirecinde amaglarin nitelikleri siniflandirilmis ve bu
siniflandirmalardan birinci olarak her miizakerecinin belirleyecegi
cekirdek ve ikincil miizakere amaclar1 tanimlanmistir. Cekirdek
amaclar, miizakerecinin yapacagi anlasmanin ruhunda olan planh
amaglardir. Bu amaglara ulasilmazsa anlagsma gergeklesmez.
Ikincil(Cerceve) amaclar ise, gerckli olmasa da elde edilmeye
calisilan ve varilan anlagsmanin ne kadar iyi oldugunu belirleyen
amaglar demetidir. Bu amaglarin belirlenmesinde objektif ve
subjektif(miizakerecinin kisisel degerlerine, ihtiyaglarina,
deneyimlerine  dayanan) yonlerinin  oldugunu ve  subjektif
etkilenmeden siyrilmak icin bir sosyal organizasyonun Onemini
belirtilmeye ¢alisilmistir. Secilen stratejik ve taktik yontemlerine gore
de amaglarin smiflandirildigini(zarar verici, rekabetci, birlestirici,
kendine odakli ve savunmaci) ve bunlarin klasik yaklasim igerisinde
miizakerede kulanildig1 belirtilmistir. Miizakerenin siire¢ olarak
algilandig1 ve yonetildigi modern bir anlayisa paralel olarak “Dengeli
ve Esnek Amaglar” yaklagimi sunulmustur. Esneklik sartlar degistigi
zaman sinirlarin(durumlar, kurallar, insanlar gibi) degisebilecegi her
tirli olasiliklarin  hesaplanmasinda ortaya ¢ikacak sonuglarin

belirlenmesidir. Denge ise dostunuzla ilgili miizakere siirecinde
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ileriye doniik uzun vadeli tiim sartlar1 degerlendiren dostunuzun da
sonuglarini igeren ve yok edici veya zarar verici degil onunla birlikte
yasamay1 slirdiirecek bir yaklagimi ifade eder. Bu siire¢ miizakere
amac¢ egrisinin tanimlanmasini saglamistir. Amaglar1 etkileyen
faktorlerin(insan, bilgi ve beceri, giic, zaman, sosyal organizasyon)
tiimiinli gosteren egriye denir. Bu egriler hem miizakereci hem de dost
miizakerecinin amaglar ve kaynaklar arasindaki amag¢ dengesi
degisimidir. Bu denge miizakerecilerin kendi aralarindaki olusan
kaynaklardaki herhengi bir degisimin amag¢ dengesindeki degisimi
gosterir. Bu dengeye ulagsma her iki tarafinda mutakabati sonucu
olusacagim ve yeniden dengeye gelinecegini gostermistir. Iktisatta

kullanilan talep ve arz degisimlerinden esinlenerek uygulanmistir.

Miizakere yapisi tanimlanmistir. Bu yapi igerisinde; miizakereci
acisindan(ayn1 zamanda dost miizakereci i¢inde gecgerlidir.) dort fakhi
seviye iligkisi belirlenmistir. Bunlar: Miizakereci ile dost miizakereci
ve miizakere ¢ekirdegi arasindaki iliski; Miizakereci, Miizakerecinin
segmeni, tgilincii taraf iligkileri ve dost miizakereci, se¢gmen iliskileri;
Se¢menin se¢meni, li¢ilincii taraf segmeni ve dost segmenin segmen
faktorleri iliskisi; Cevre unsurlart faktorlerinin iligkileridir. Bu
unsurlarin her birinin kendi igerisinde yapiy1 belirleyen faktorleri
belirtilmistir. Bunlar ayn1 zamanda miizakerenin ve miizakerecinin
basarisini belirlemede uygulanacak performans kriterleri olarak
digiinilmiistiir. Bunlar 0Ozetlenirse: 1. Kendisini (ve dost
miizakerecinin) tanima kriterleri: Fiziksel unsurlar, kisisel unsurlar,
grup ve sosyal unsurlar, davranigsal unsurlar, bilgi ve beceri unsurlar
ozelliklerini; diismanlik seviyesi, bireysel, rekabetci veya baskalarini
diisiinen niteligi ve esitlik anlayis1 amaclarini; yaptig1 miizakerelerin
sayisi, miizakereci olarak caligma siiresi, ge¢mis miizakerelerin
ozellikleri  deneyimlerini gosterir. 2. Kendin tani(ve dost
miizakerecinin) kiterleri: Bunlar icerisinde se¢cmen ve iiglincii taraflar
vardir ve her birinin bilesenleri aymi olmaktadir. Bunlar kisaca

Ozetlenirse: Miizakerecinin manevralari; Miizakerecinin taktikleri;
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Miizakerecinin stratejileri; Se¢menlerin  yonetimi; Seg¢menlerin
geribildirimleri; Se¢gmenlerin degerlendirmeleri; Segmenlerin giiveni,
Se¢menlerin Odiil/cezalari; Se¢menlerin tehditleri siire¢ unsurlarini;
Se¢menin varligi, miizakerecinin rolii, miizakerecinin iiyeligi, statiisii,
giicti, sayisi, birlikteligi yap1 unsurlarini olusturur. 3. Kendini yonetme
kriterleri ise; Ik iki kriterlerin birlesimi sonucunda yapilan plamlama,
strateji, taktik ve manevra se¢imlerini kapsar ve bu yonde bunlarin her
birinin uyumlastirilmasi belirlenmis ayn1 zamanda tek bir strateji,

taktik ve manevralarin basarisiz oldugu goriilmiistiir.

Planlama siirecinde stratejilerin nasil belirlenecegi de bir model
olarak sunulmustur. Bu modele Miizakere Strateji Siirecinin Yonetimi
denilmistir. Modelin olusumunda izlenen adimlar ise; 1. Miizakere
Cekirdeginin Analizi(Amaglar, niyetler, degerler ve planlar), 2.
Miizakere Organizasyonunun Analizi(giiglii ve zayif yonler), 3.
Miizakere Yapisinin Analizi(firsatlar ve tehditler), 4. Gii¢ Dengesi
Analizi(Taraflarin pozisyonlari, alt ve iist sinirlar, genel yaklagimlar,
olasilik planlar1) ve 5. Strateji Se¢me, uygulama, izleme ve
gelistirmedir. Bu modelde kullanilan bazi matematik yaklagimlar1 da
literatiir 15181nda 6zetlenmistir. Bunlardan en 6dnemlisi; giic dengesi ve
olasilik planlaridir. Gii¢ dengesinin analizinin 6ziinde, miizakerenin
basarisiz olmasi halinde dostlarin birbirine verebilecegi zararin
degerlendirilmesine dayanir ve burada kullanabilecek araglarin tespiti
bulunur. Gii¢ dengesinin degerlendirilmesinde, her iki dost
miizakerecilerin nispi  giliclerinin de ¢ozlimlenmesi gereklidir.
Kararlilik giicti, ileri stiriilecek fikrin saglamligi ve etkisi burada
bilinmelidir. Olasilik planlar1 ii¢ kriterde yapilmalidir. Ust sinir,
beklenen durum ve alt sinirdir. Bu kriterler her bir miizakerecinin
hafizasinda yer almasi gerektigini ve matematiksel olarak da
bilinmesinin  yararli olacagimi belrtilmeye ¢alisiimistir.  Bu
matematiksel ifadenin unsurlarini da belirtilirse; Net sonug(Beklenen
sonug), karsilagtirma seviyesi(diger bir iliskide bulunan baska bir

tarafin sonucu) ve alternatif karsilagtirma seviyesidir(net sonuca karsi
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segme ihtimali olan diger se¢eneklerin durumu). Net sonug her zaman
digerlerinden biiylikse veya karsilastirma seviyesinden veya alternatif
karsilastirma seviyesinden biiylikse miizakere devam eder; fakat net
sonug, alternatif karsilastirma seviyesinden diisiikse miizakere sona
erecektir. Bu olasilik ¢alismalarin mutlaka yapilmasi ve bunlarin bir

similasyon programlarina ¢evrilmesi yararli olacagi nerilmektedir.

Tiim bu sunulan degerlendirmeler bir model igerisinde tanimlanmis ve
bu model miizakere ydnetim yaklagiminin tamaminit kapsayacak
sekilde 6zetlenmistir ve buna “Teorik Bir Miizakere Yonetim (3Kg-
Y) Prizmasi Modeli” denilmis ve Onerilmistir. Bu yaklagimin
elemanlar1 dzetlenirse; Ug katmandan olusmustur: 1. Kendini Tanima
Evresi(1Kg-Y): Neye sahipsin(iz)? Bu soru, kendinizin gii¢clii ve zayif
yonlerinin analizini ortaya ¢ikarir: Ozellikler, deneyimler, amaglar,
planlar, stratejik secimler, taktiksel yaklasimlar, manevralar,
miizakere se¢menleri ve diger tlim miizakere yapist bu evrede
incelenir. Bir kaldiracin veya terazinin bir tarafini olusturur. Clinkii bu
organizasyonun potansiyel giiciidiir. 2. Kendin Tan1 Evresi(2Kg-Y):
Neye Sahip(ler)? Bu soru, dost miizakerecinin ve ¢evrenin firsat ve
tehditlerinin analizidir: Ozellikler, deneyimler, amaglar, planlar,
stratejik secimler, taktiksel yaklasimlar, manevralar, miizakere
secmenleri ve diger tiim miizakere yapist bu evrede incelenir. Bir
kaldiracin veya terazinin diger tarafin1 olusturur. Ciinkii bu dost
miizakereci organizasyonunun potansiyel giiciidiir. 3. Kendini
Yonetme Evresi (3Kg-Y): Neye ihtiyacimiz var? Ne, nasil, nerede, ne
zaman, kim veya kimlerle siire¢ yonetilecek? Bu durumda
amaclarimizi dengeli ve esnek yapiya olusturulmasi ig¢in; olasilik
planlari, bagimlilik iliskilerin yapist gibi tim ayrintilar denge
icerisinde olusturulur.  Bu siire¢ su sekilde olusacaktir: Degisim
ve/veya Catigma- Mutabakat -Birlikte Yasama(Living Together in
Peace). Bu yaklasimin matematiksel aciklamasmi(net sonug-
karsilastirma seviyesi- alternatif karsilastirma seviyesi) da ayrintili

olarak vermis bulunulmaktadir.
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Genel olarak bakildiginda, insanlarin tiim hayatlarinda yapacaklar1 miizakere

faaliyetleri biiylime ve gelisme istegi tizerine odaklanmustir.

Insanlar organizasyon iliskilerinde digerleriyle beraber kabullenme istegine

sahiptirler. Yani beraber yasama ve gelisme yaklasimini tagidiklar: goriilmiistiir.

Dolayisiyla basarili miizakere stratejisi gelistirme de ister basit ister karmagsik
olsun birlikte olusacak sosyal organizasyonun varligi ve miizakere yOnetim
yaklagiminin gerceklesmesi geregi hizlica artmaktadir. Bu c¢alismalarda beklenen

sonuglar su sekilde 6zetlenmistir;

+ Insanlarm bilgi ve kabiliyetlerinden faydalanilarak, hem bireylerin ve
organizasyonlarin gelisimi saglanacak, hem de ulusal ve uluslar arasi
kabullenmelerde bu unsur gii¢ haline gelerek tek bir yonde birleserek

isteklendirme ve kararlilik olusturulacaktir.

* Bu ayni zamanda miizakere amaglarinin etkili ve etkin basarilmasinda
insan kaynaklarin degerlendirilmesi, gelistirilmesi, sorumluluk ve
sahiplenme duygusu olusturulmaya c¢alisilacaktir.  Goniilliiliik

hizmeti(imece) yeniden dogmaya baslayacaktir.

Miizakere  YOnetim  silirecinin  basarili  sekilde tabandan tavana
gerceklesebilmesi ve bunun siirekli hale gelebilmesi sosyal bir organizasyonun

olusturulmasi ile miimkiindiir..

Bu calismanin getirmis oldugu sonuglarin aktif hale gelmesi, 21. yiizyilda
hem iilkemizde hem de diinyada siirdiiriilebilir ve yasanabilir bir diinya 6zleminin
olusmasinin saglanmasi olarak belirtilmis ve bunun niyetli, planli ve aym1 zamanda
organizasyonlarin katiliminin dogrudan saglanabilmesinin i¢in Tiirkiye Cumhuryeti
Disisleri Bakanligi bilinyesinde bir kamu sosyal organizasyonun olusturulmasi
Onerilmistir. Bu sosyal miizakere organizasyonun olusabilmesi i¢in Bakanligin ilgili
yasasinda hangi degisiklerin yapilmasi belirtilmistir. Bu ayn1 zamanda bireysel
cabalarin kollektif hale gelmesini saglayarak silirece katiliminin yasal zemine

oturtulmasi ve ¢alismadaki sonuglarin basarilmasi i¢in gerekli oldugu onerilmistir.

Calismanin basarili olmasinda yapilanma igin getirilen Oneriler su sekilde

ortaya konulmustur:
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Miizakere yonetim yaklasiminin ve sosyal organizasyonunun yerel,
ulusal ve uluslar arast amaglarin basarilmasinda, etkin rol
oynayabilecek ve katilimin oOrgiitlenmesini saglayabilecek boyle bir
model ¢alismas1  Tirkiye Cumhuriyeti Disisleri  Bakanligi,
Bagbakanlik, Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisinde veya Avrupa Birligi
Genel Sekreterligi igerisinde olusturulabilir. Bu Oneri sonucunda
merkez teskilatinin igerisinde bir birim olarak miizakere yonetim
yaksasimin benimsetecek ve miizakere egitimini saglayacak bir
miizakere uzmani yetistirme teskilatlanmasi yapilabilir. Bu gorev
giiclinii tepeden, katilimei, yasal yonden daha etkin ve Ozellikle
evrevsel yonden bu yaklasimi yerine getirilmesinde bu kurumlarda
yapilacak diizenlemeler hem ic¢sel hem de digsal ¢evrede meydana
gelen degismeleri ve catigsmalari iyi anlayabilmesi ve bunlara cevap
vermesinde verilerin(bilgi saglayan tiim belgeler) elde edilmesi,
toplanmasi, analizi, yorumlanmasi, arastirma ve planlamanin
gelistirilmesini en 1iyi yababilecek bir lider konumuna sahip

olacaklardir.

Yine bu kamu kurumlarinda miizakere yonetim yaklagimini
benimseyen miizakere uzmanlarinin yetistirilmesinde olusturulacak
yapilanma, diizenli olarak tim bu caligmalarda kazanilan bilgi ve
tecriibeyi  kurumundaki personele ve aymi zamanda diger
organizasyon(kamu, 6zel ve sivil toplum) iiyelerine aktararak egitim
gorevini de yerine getirecek, ayrica bu siirecte miizakerecilerin
yetismesini saglayarak tiim toplumun katilimin1i da olustaracak
zaman, insan, sermaye kapasitesini iyi kullanarak organizasyonun
performansini arttiracak ve belirli bir konuma(dnce bolgesinde, sonra
ulusal ve uluslararas1 alanlarda) gelerek, gelecek ig¢in(disaridan
sermaye, insan kaynagi gibi) organizasyonun giiclenmesini

saglayabilecektir.

Yine bu yaklasiminin benimsenmesi ve teskilatlanmasinda, yonetim
bilimi ¢ergevesinde disiplinleraras1 bir ¢alisma olarak goriilen

miizakere yonetim odakli yaklasimin hem literatiirel, hem de
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uygulama baglaminda daha rasyonel c¢alismalarin yapilmasini

saglayacak ve bu faaliyetlerin yapilmasini 6nerecektir.

e Bu oOnerilerle Dbirlikte iiniversitelerin, enstitiilerin, arastirma
merkezlerinin miizakere uzmani1 veya miizakere yoneticisi alaninda
spesifik bir meslek alanmin gelismesini saglayacak caligmalarini
yapilmasi ve meslegin diplomasi ve ilgili uluslar arasi belgelerin
olusturulmasi da daha etkin olacaktir. Boylece miizakere uzmaninin
yetistirilmesinde, mesleki kariyer adimlarinin olusturulmasinda tim
organizasyonlarin katilimimin saglanmasi1 miizakere yOnetimin

stirecindeki amaglarin basarilmasinda etkin olacag1 goriilmektedir.

Sonug olarak hizli degisimin yasandig1 ve ayni zamanda catismalarin arttigi
bu ylizyilda birlikte yasam alanini yeniden insa etmemizde miizakere yonetiminin ne
kadar 6nemli oldugunu ve yaklasimin tiim hayat alani igerisinde bulunan dostlarla
ayni hedefe(birlikte yaganabilen diinya) kilitlenmesinde basarili olunmasi agisindan
onemli olacag: tesbit edilmistir. Tiim bu olusturulan tasarim modelindeki bilgiler
genel gozlemler ve literatiir sonucu edinilen varsayimlara dayanir. Miizakere
yonetim yaklasimi ile hedeflenen organizasyon basarisinin ayni oranda artmasinin
gerceklesip gerceklesmemesi, uygulayicilarin modeli uygulamasi sonucu belli
olacaktir. Zaman, bilgi, mekan ve insan unsurlari, degisebileceginden buna uygun

olarak da tasarim modelindeki tespitler de degisebilecegi sOylenebilir.

Olusan bu model sonucu tiim insanliga da 6rnek olunmasi1 ve bu konuda
iddial1 niyetlerin de eyleme ge¢mesinde bu c¢alismanin yeni c¢alismalarla

desteklenmesi ve siirdiilmesi dnerisiyle miizakere yonetimini en kisa 6zetlenirse;

Miizakere Yonetimi Kendini Yonetmedir. Kendini yonetme, “Neye sahip

oldugunu bilerek; neye ihtiyaci olacagini degerlendiren miizakere siirecisidir.”
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