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lyi bir miizakereci, iyi bir iletisimcidir. iletisim ise duygu ve diistincelerin karsilikli paylagimi ile
anlam ortakligi kurmaktan ibarettir. Mzakerecinin empatik yaklasimi ¢ok énemlidir.
Karsisindaki insanin o an ne hissettigini tahmin ederek beklentilerine cevap verebilmek ¢gok
6nemlidir. Ortak payda ve ortak alani bulmadan mizakereye baslanmamalidir. Karsimizdaki
insanin kigilik 6zelliklerini tespit etmeden; guglt ve zayif yonlerini bilmeden; dahasi onu bu
eyleme iten i¢ sesi ve motivasyon kaynagini bilmeden eylemden vazgecgirmeye ¢alismak
mumkidn olmayacaktir. Bunun yaninda sahsin 6grenme ve anlamada beyninin gorsel, isitsel ya
da dokunsal (kinetiksel) 6zelliklerden hangisine sahip oldugunu kullandigi dil kaliplarindan
cikartarak buna gore dil kalibi gelistirmeliyiz. Bu da insani ve 0zelliklerini tanimayla mimkuin
olabilmektedir.

Taniyamadigimiz insanlara daha genel ve yuvarlak cimleler kullanarak hatayi en aza indirmeli
ve muhatabimizi bir iki ciimle ile ¢6zebilecek donanima sahip olmaliyiz. Calismamizda da
muUzakere esnasinda empati gliciniin ne kadar 6nemli olduguna deginildikten sonra
karsimizdakini tanimamiz i¢in pek ¢ok Oneriyi de igeren, “muzakere hazirliklar” konusu ayrintih
bir sekilde anlatiimaya calisiimigtir.

A) SORUN: VERIMSIiZ EGILIMLER

Deneyimlerimize gére, Cok az insan mizakerelerinde empati (Duygudaslik) ve iddiacihgi bir
arada iyi yarutebiliyorlar. Celiskiyle karsilastigimizda; bir beceriden digerine ¢abuk bir sekilde
gecmektense, kendi gérislerimizi ya da karsi tarafin gértslerini savunma-siklikla gok gagli
savunma egiliminde oluyoruz. Sadece “Evet, ama” yanitini olusturmak amaciyla hem kendi
hikayemizi savunup hem de kargi tarafi dinliyoruz. Bunun sonucunda tartismalarda asla ispat
edemiyor, anlayamiyor veya gergekten etkili iletisim kuramiyoruz 1.
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Gogu insan empati ve iddiacilik deneyimini birbirleriyle gerilimliyken yasiyorlar. Ya seni
dinleyebilir ve senin bakis agini anlayabilirim ya da kendiminkini savunurum. Eger empati
yaparsam sonra kendi fikirlerimi savunmak benim igin zorlagacaktir. Bir kez senin gorisinu
anlarsam ve anladigimi gésterirsem-kendi bakis agima devam edebilmem ¢ok zor bir hal
alacaktir. Butlin bunlarin sonunda senin gorusinde olursam kendiminki olmaz ki! Tam tersi eger
bu mizakerede kendimi savunmayi denersem, senin olaylari anlama ve savunma seklini
anlamam zor olacaktir. Bizim gorUglerimiz sadece esas itibariyle farklidir. Eger kendi iddialarimi
savunursam, ayni anda seninkileri de savunamam. Biri ya da digeri; her ikisi de degil 2.

Gergekten de, diger tarafin distncesini anlamak her zaman problemi ¢6zmekte faydal olacak
bir faaliyet degildir. Clink{i Problem, taraflarin disiincelerinin kendisidir. ister bir anlasma ister
bir uyusmazhgi sulh ederken olsun, farkhliklar sizin digtnceniz ile diger tarafin arasindaki farkla
tanimlanir 3.

Ornegin; iki kisi kavga ettiginde — bu codu kez bir nesne veya olay icindir- her iki tarafta kol
saatinin esas sahibinin kendisi oldugunu ileri strer. Bdyle bir durumlarda, insanlar daha ¢ok bilgi
toplamalari gereken seyin o nesne veya olay oldugu distincesine kapilirlar. Saatle ilgili
calismalar yaparlar. Ancak sonug olarak uyusmazlik, tarafsiz gergekgilikle degil insanlarin
kafasinda yatar. Her iki tarafta saatini birinin kaybettigi digerinin ise buldugu konusunda hemfikir
olabilir ama buna ragmen saatin kimin olacaginda anlasamazlar 4.

Sonug olarak, objektif bir gercedi aramak veya karsi tarafi empati kurarak veya baska bir yolla
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anlamak faydal olsa da, sonugta mizakerede sorunu her bir tarafin kendi gordigu gergek
yaratir ve ayni zamanda da ¢6ztme giden yolu agar 5.

B) UC GENEL MUZAKERE BiCiMi

Oncelikle, bir anlagma ihtimali durumda kosullarin olusup olusmamasi veya sonucun
memnuniyet verici ve sadece kabul edilebilir bir anlasma olmasi arasindaki farki belirleyecek
olan mizakere tarzinizdir. Pastanin byutulebilir mi yoksa yalnizca bdltsulebilir mi oldugunu
veya diger tarafla iyi veya gergin is iligkiniz olup olmadigini, mizakere tarziniz belirleyecekiir.
Kartlarin timant diger taraf elinde tutuyor gibiyse o zaman mizakereyi nasil yaptiginiz
kesinlikle buyUk bir yagsamsal 6nem tasir.6

Hem empati kurmak hem iddiaci olmak yerine insanlar siklikla geligkiyle su Ug¢ yoldan biri
yardimiyla baga ¢ikmaya calisirlar — rekabet ederler, uyum saglarlar ya da mesafeli davranirlar.
Ornegin: Bir 8grenci profesdriin odasina girer ve uzun bir yazili 6dev igin zaman uzatmasini
talep eder. Profes6r zamani uzatmanin her tirli yoneticiyle arasinda sorun yaratacagini
bilir.Profestr 6devleri ¢cok kisa olan bir boslugunda notlamayi planlar ve bu ertelemesine olanak
saglayabilir.Sunu bilir ki simdi ertelemeye baglarsa,iyi nedenlerle bile,erteleme taleplerine
bogulacaktir.Bu ylzden sireyi uzatmaz. 7

Ug durumun her biri icin basmakalip yanitlar:
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Rekabetgci: Hayir, Gzginim uzatma alamazsin. Uzatma yok demistim ve bunu ima etmistim. Bu
olay gercekten tartismaya acik degildir.

Uyumlu: Ne yapabilecegimize bir bakalim. Sanirsam eger bir haftadan fazla olmazsa, notlari
zamaninda verebilirim.

Mesafeli: Su anda gercekten ¢ok mesguliim-bagka bir zaman gelmen gerekiyor.

Bu cevaplarin her birinde neler oluyor? 8

1.

Rekabetgilik

Rekabetcilikte; cok fazla iddiali davranilir ancak ¢ok az empati yapilir. Rekabetci kazanmayi ve
amacina ulagmayi ve kontrolin elinde olmasini ister. Rekabetgiligin temsilcileri istekli, gayretli
ve sabirsizdirlar. Taraf olmaktan hoslanirlar. Rekabetgiligin temsilcileri tipik olarak giindemi
kontrol etme arayisi ve konulari belirtme egilimi igerisinde olurlar. Hirsli bir konuma baglanir ve
ona yapigirlar, pastadan blyik payl kapmak amaciyla zorbalik yaparak ve gézdagi vererek
karsi koyarlar. CUnkU rekabetci yaklasima gére miizakere, sonugcta bir kazanan ve kaybeden
tarafin bulunacagi ve kazanan taraf olmak icin mizakerecinin kuvvetli ve hinerli olmasinin
gerektigi bir micadele usuldlr 9.
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Bu stil pazarhgin dagitim bakis agisina goére avantajh olabilir ama ayni zamanda artirma veya
clkmaza sokma riskini beraberinde getirir. G6ze ¢arpan dezavantaj ise rekabetgiler kendilerine
yuklenirler ve mizakereler verimsiz gittiginde kendilerini sorumlu hissederler. Rekabetgi yonleri
sikhkla 6éne ¢ikar ve sonrasinda buna GzUlebilir ve kontrollerini kaybettikleri icin utang
duyabilirler. Her ne kadar niyetleri olmasa da eger karsi taraf kirilirsa insanlarla olan iligkileri de
zarar gorebilir 10.

2) Uyumluluk

Uyumluluk gicli bir empati ama az iddia igerir. Uyumlu Kigiler iyi iliskilere layik bulunurlar ve
sevilme istegi tasirlar. Uyumlular ilgi, sevecenlik ve anlayis sacarlar. Ters dustUklerinde
iligkilerin bozulacagi kaygisini tasirlar, farklihklari gabucak ¢ézmek adina ortami yumusatma
yolunu izlerler. Uyumlular tipik olarak iyi dinlerler ve bazen iligkiler bozulmasin diye kendi
fikirlerinden ¢ok ¢cabuk vazgecebilirler. Bu tarzda agik olarak avantajlar mevcuttur. Uyumlu
kisiler bUyUk olasilikla daha iyi iligkiler kurarlar ya da en azindan bariz celigkilere sahip iligkileri
azdir. GUnka iyi dinlerler ve bu da onlari glvenilir kilar. Benzer bicimde muzakerelerinde az
stresli bir atmosfer yaratma konusunda beceriklidirler.

Yukarida da belirttigimiz gibi uyumluluk, gucli bir empati yetenegi ister. Her ne kadar zor bir is
olsa da, bir durumu diger tarafinki gibi gérebilme yetenegi, bir miizakerecinin sahip olmasi
gereken en 6nemli becerilerden biridir. Diger tarafin farkli disindiguni bilmek yeterli degildir.
Eger onlari etkilemek istiyorsaniz, onlarin gérislerinin glicind onlarin bakis agilariyla anlamal
ve inandiklarini nasil gugli bir sekilde hissettiklerini siz de hissetmelisiniz. Mikroskobun altinda
bir bir bocek Uzerinde arastirma yapiyor gibi onlari incelemek yeterli degildir; bilmeniz gereken
sey bocek olmanin nasil bir duygu oldugudur. Bu igi basarabilmek i¢in onlarin géruslerini
anlamaya calisirken, bir stire yargi belirrmemeye hazir olmalisiniz. Siz kendi gérlglerinizin ne
kadar dogru olduguna inaniyorsaniz onlar da aynen kendilerininkine inanabilir 11.
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Onlarin gérus acilarini anlamak onlarla ayni fikirde olmak demek degildir. Onlarin distince
bicimlerini daha iyi anlamak sizi konunun esasini degerlendirmeye, kendi gérislerinizin
hakliligini yeniden gbzden gegirmeye yonlendirebilir. Yani onlarin géristiint anlamak bir maliyet
degil faydadir 12.

Bu egilimdeki tek dezavantaj istismara acgik olmasidir. Siki pazarlikgilar kendi ¢ikarlari igin
iligkilerin bozulacagi ya da bitecegi tehdidini Gstl kapall ya da apagcik bir sekilde savurabilirler-
bagka bir ifadeyle iligkilerini rehine olarak ellerinde bulundururlar. Baska dezavantaj:
Gereginden fazla siregelmekte olan iligkileriyle ilgilenenleri esas probleme gerekli enerjiyi
harcayamayabilirler. Fayda saglayan firsatlara ve konulara yetersiz ilgi gésterirler. Sonug olarak
uyumlu kigiler bir yandan anlaml konularla ugrasirken bir yandan da kisisel konulara gdmalince
hayal kirikligina ugrayabilirler.13

3) Mesafeli Olma

Mesafeli olmak az empati ve az iddiacilik icerir. Mesafeli kisiler ¢celismenin verimsiz olacagina
inanirlar ve agikliktan, 6zellikle duygusalliktan, anlagsmazliktan rahatsizdirlar. Mesafeli kigiler
celigkiyle karsilastiklarinda rekabet etmez veya uyum saglamazlar. Birakirlar. Gindemi kontrol
altinda tutmak ya da konulari belirlemek gibi bir egilimleri yoktur. Cézime odakl ¢abalari
amacindan saptirmak igin rahatsiz ya da ilgisiz davranirlar14.
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Mesafeli olmanin gig¢ll avantajlarini oldugu zamanlar da vardir. Bazi tartigmalar bu sayede
basaril bir sekilde énlenebilir; e§er 6nem verilmezse, nihayetinde bitiverirler. Baska durumlarda
ise mesafeli kigiler bir kovalama dinamigi yaratip tim igi karsi tarafa yikabilirler. (mUzakereyi
ayarlama, gindemi belirleme, dneri getirme). Gunku ilgisiz gérintp sonunda konustuklarinda
ikna edici bir etki yaratirlar. Ek olarak ¢ekingen ve soguk davranmalari karsi tarafin onlarin
gercek ilgi ve niyetlerini anlamalarini zorlagtirir ki bu bir stratejik bir avantajdir 15.

Mesafeli olmanin en blyik dezavantaji problem ¢dézimuinde karsithgr kullanma firsatinin
tepilmis olmasidir. Mesafeli olanlar siklikla belirsiz ilgilerin blyUk kazanimlarla baglantili
olabilecegini bilmeden, uzak kalirlar. Nadiren belirgin bir kargitlikta devam etme hissinin daha iyi
olacagi deneyimini edinirler.Her mizakere yaptiklarinda; en uygun ¢b6zime ulagirlar ¢inku
kendi ilgilerini vurgulamaktan ya da kargi tarafin fikirlerini onaylamaktan kaginirlar.

Rekabetgiler gibi mesafeli davrananlar da giglu is iliskileri kurmakta zor zamanlar yasarlar.
Digerleri onlar duygusuz, ilgisiz veya pasif-agresif bulabilirler. Mesafelilerin iyi bir i¢sel
yasantilari olabilir ama hislerini belli etmedikleri ve paylasmadiklari icin kendilerini yanlis
anlasilmig veya gozden kagiriimig gorebilirler. Bazi mesafeli kigiler zitliklari i¢sellestirmekten ve
hislerini gizlemekten 6tUruU stresli olabilirler 16.

C) MUZAKERE STILLERI ARASI ETKILESIMLER

Deneyimlerimize dayanarak sdyleyebiliriz ki; bu stiller birbirlerini yeterince tahmin edilebilir
kaliplarla etkiler.
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1.

Rekabetci- Rekabetgi:

iki rekabetci arasinda enerjik bir miizakere olur- teklifler ve karsit teklifler, arglimanlar ve karsit
argimanlar, pazarhgin stratejik dansindan alinan safi zevk. : Ne zaman bir rekabetci ve
mesafeli karsi karsiya gelse yeni bir problem ortaya ¢ikar. Mesafelilerin rekabetcileri delirtmek
gibi bir ustaligi vardir. Atak olmayi reddederek rekabetcinin kontroll elinde tutma ihtiyacini
kullanirlar. Sinirleri bozulan rekabetgciler mesafelileri tartismaya sokmak amaciyla ayricaliklar
teklif edebilirler. Buna alternatif olarak rekabetciler cok gucli bir sekilde mesafelilerin Ustiine
vararak onlari sogutabilirler. Bdylece rekabetgilerin meydan okumalari; kontroll ele almalari ve
acik sekilde kargitliklarini 6ne sirmeleriyle mesafelileri mesgul ederek gavenli bir hal alir.
Mesafeliler icin meydan okuma; iddialarini savunma yeteneklerinin gelismesiyle ve zorbaliga
mazur kalmig hissine kapiilmamayi veya g6zi korkmamayi 6grenerek rekabetgiyi oyalamakla
mumkandar.17

1.

Rekabetgi-Uyumlu:

Uyumlular icin rekabetciyle yapilan mizakere bir kabusa dénasebilir. Uyanik rekabetgiler
uyumlularin isteklerini kullanarak iligkileri koruyabilir ve anlagmazliklari en aza indirgeyebilirler.
Gunkd uyumlular siklikla anlagsmazliklar ¢cabucak énlemek igin direkt 6din verirler, bu
durumlardaki performanslarini; iddiali olma tavirlarini gelistirerek ve empati yeteneklerini ayni
anda kullanarak artirabilirler 18.

1.

Uyumlu-Uyumlu:
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iki uyumlu kars! karsiya geldiginde karsilikli iligkilerinin gereklerine zarifce uyum saglarlar. Ama
kendi ¢ikarlarini vurgulamakta yetersiz kalabilirler. Konularin dagilimini énleyebilir ve ¢ikarlarina
olan firsatlar gézden kagirabilirler. Uyumlular igin meydan okuma; iligkilerde karsithgin acgik bir
sekilde ortaya konmasina olan toleransi ve huzur igin gabucak anlasmaya varmamay!
6grenmekle mimkuandadr 19.

1.

Uyumlu-Mesafeli:

Uyumlu ve mesafeli karsi karsiya geldiginde muzakere siklikla higbir yere varmaz. Eger uyumiu
mesafeliyle uyum saglarsa ikisi de problemden kaginarak tamamlarlar. Mizakere uyumlunun
mesafeliyle onu kabugundan ¢ikaracak kadar sicak iligkiler kurmasiyla gelisme gésterebilir 20.

5) Mesafeli-Mesafeli: iki mesafeli asla karsi karsiya gelmemelidir!21

Bu kaliplarin yardimiyla, becerikli bir problem ¢ézlcl mizakereler sirasinda neyin yanlis
oldugunu saptayabilir ve bununla ilgili ne yapilacagini kestirebilir 22.

D) YAKLASIM: GERILIMi YONETMEK
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Pek ¢ok arabulucu empati-iddiacilik spektrumunda tek bir nokta segmeleri gerektigini
varsayarak sasirip kalirlar. Kisiler hangi dncelige bagl olarak istenen iki beceriden birini
secgerken siklikla karigiklik ve gerilimle bas basa kalirlar. Bize goére empati ve iddiacilik iki zit
kavram olmaktan ¢ok bagimsiz iki davranistir. Arabulucunun ikisi arasinda karar vermesine
gerek yoktur ikisini birden ylksek seviyede sergileyebilir.

Burada ugrastirici olan olay karsithk durumlarinda esnekligi saglayabilecek repertuari
olusturmaktir. Su U¢ seye dikkat ederek hedefe ulasilir:

Zithk egilimlerinizi ve tepki verdiginiz konulari anlamak-gesitli sekillerde zitlik durumlarina
distigunizde nasil tepki verdiginiz-yeteneklerinizi gelistirmeyi 6grenmeniz.

Digerlerinin zithk egilimlerini tegshis edebilmeye yatkin olmak ve onlari gerektiginde empati
kurmaya ya da iddialasmaya davet etmek.

Diger kisiyle olan etkilesiminizi ve nasil verimsiz olacagini anlamaya yatkin olmak.
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Muzakere ilerlerken bu dinamikleri gdzetmeniz size tikandiginizda ne zaman oyunu
degistireceginiz adina fikir verir. Ama koklesmis aliskanliklari degistirmek zor olur; 6zellikle
kendi stilinizin faydalarini tehlikeye atma korkusu tagidiginizda. Yeni stiller Gzerine galismanin
risklerini abartiyor da olabilirsiniz. Ornegin; Rekabetgi biri igin empati kurmak bir zayflik olarak
gOralebilir. EQer karsi tarafi gercekten anlarsa belki kendi goruslerini eskisi kadar guclt
savunamama korkusu da tasir. Uyumlu biri i¢in daha iddiali davranirsa degerli bir iligkiyi
kaybetme kaygisi tasir-6zellikle iddiali olmay1 kabalikla ve tatsiz agresif davraniglarla
bagdastirdiysa 23.

Mizakerelerde hangi 6zellesmis adimlarla en azindan kendi sansinizi arttirirsiniz-ve tercihen
karsi tarafla-empati kurma ve iddiacilik beraber mi olacak? Empati ve iddiacilikla problem
¢6zmenin esaslarini iki yonld anlatiyoruz: Mizakereye hazirlanirken yapilacaklar ve mizakere
esnasinda yapilacaklar 24.

E) HAZIRLIK YAPMAK

Oncelikle iyi hazirlik basari icin gereklidir. Kendi bakis acinizi paylasabilmek icin ic gdzlemi,
meraki ve istekliligi igerir.

1) Kendini Tanimak

Karsit egilimleriniz ve hassas noktalariniz nelerdir? Bu mizakerede nasil tetiklenebilirler? Eger
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savunmanizin nasil tetiklenme egilimi gosterdigini bilmeden mizakereye giderseniz kargi taraf
kolayca sizi saf digl birakabilir.

Bir kargit mesafeli misiniz? Sadece faks makinesiyle ilgili bir tartisma yasadiginiz igin ig
arkadasinizin ofisinden gegcmemek icin yolu uzatir misiniz? Annenizle gegen hafta ettiginiz
kavgay! konugsmamak icin telesekreterinizi agik tutar misiniz? Bunlarda higbir yanlishk yok. Bir
muzakereye hazirlanirken olugsacak etkilesimlerin sizde yaratacagi “uzak durma” tepkisini g6z
6nidne almalisiniz. Kimle mizakere yapiyorsunuz? Ne konusuyor olacaksiniz? Mizakerenizin
kariyeriniz, hayatiniz, kendinizle ilgili yargilariniz agisindan énemi nedir? Bu faktdrlerden
herhangi biri sizi masadan kaldirabilir mi? 25

Uyumlulardan misiniz? isyerinizde yakin zamanda anlagsmazlik yasadiginiz bir kisiyi 6z0r
dilemek ve iliskilerinizi diizeltmek icin caba sarf eder misiniz? insanlara bir seyi daha anlagilir
sekilde ifade edebilmeyi becerebilmek igin uykunuzdan feragat eder misiniz? Anneniz
aradiginda onu Gzmemek igin tim elinizden geleni yapar misiniz? Yine, tim bu egilimler de
dogaldir, hepimiz bunlari yasariz.Bazi zamanlarda bagkalarinin isteklerini 6n plana almak-kendi
isteklerimizden ¢ok onlarinkine uymak akillica ve adildir.Eger uyum saglamak bilingli bir
secimse ve bagkalarinin sikintilariyla yiz ytze geldiginizde ortaya ¢ikan dogal bir tepki
degilse,bu iligkilerinizin olugsumu ve gelisimi agisindan énemli olabilir.Bir mizakereye
hazirlanirken uyum saglama egilimleriniz nasil tetiklenir ve bu size nasil fayda saglar g6z
6nidnde bulundurursunuz.Kiminle miizakere yapacaksiniz? Bu iligkinin sizin igin anlami nedir?
26 Bu kisiye fikirlerinizi ve bakis acinizi vurgulamada gugclik yasar misiniz? Belirli konular
sinirlarin disarisinda mi kahrlar? 27

Ya da bir rekabet¢i misiniz? Mizakereler sizin igin digerlerinizi nasil etkilediginizi disiinmeden
mumkin oldugunca kazanmaya calistiginiz bir oyun mudur? Karsithk durumlarinda éne
gectiginizdeki adrenalin size zevk verir mi? Bir ig arkadasinizla tamamen hakli oldugunuza ikna
edene kadar tartisir misiniz? Kazanmayi istemekte ve bunu kendiniz i¢in yapmay istemekte
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higbir yanlhglik yok. Kendi ihtiyag ve isteklerinizi vurgulamak muzakerelerin etkili olmasi i¢in
esastir. Ayni zamanda bir mizakereye hazirlanirken rekabetgi stilin ne kapsamda geri
tepecegini g6z 6ninde bulundurmalisiniz. Bu durum kargi tarafin bakis agisi, ilgileri ve istekleri
bakimindan ézellikle Gnemli bir durum mudur? Eger bu durumda rekabetgci ve iddiali
egilimleriniz tetiklenirse, nasil bir davranis sergileyeceksiniz ve karsi tarafa nasil etkilenecek ve
iligkileriniz?

Ayrica mizakereden dnce oldugu kadar mizakere sirasinda da kendinize bir bakin. Gergin
misiniz? Mideniz mi k6ta? Diger tarafa kizginmisiniz? Hissettiklerinizi yazmak faydal olabilir-
Belki korku dolu, endiseli, 6fkeli- sonra da nasil hissetmeyi arzu ederdiniz? — kendinden
emin,rahat gibi.28

Cogu kisi bu G¢ tarzin karmasik birer karisimidir. Duruma ve kigilere gore birinden digerine
gecerler. Bazen rekabet ederler. Bazen mesafeli kalirlar. Bazen bir iligkiyi korumak i¢in her seyi
yaparlar. Soyledigimiz gibi her stilin avantajlari ve dezavantajlari vardir. Hazirliginizin bir
parcasi olarak egilimlerinizin neler oldugunu distinmek bu baglamda énemlidir.29

2) Karsi Tarafi Merak etmek

Kargi tarafi merak ederek 6ncelikle, yaraticilik ve aktarim degerlerinizi koruyarak, kendinizi
diger tartismacinin yerine koymus olursunuz. Kargi tarafin istek ve alternatifleri ile ilgili kabaca
fikriniz olugur. Bu fikirler masa basinda karsi tarafin hikayesine hazirlikli olmanizla empati
yapmanizi kolaylastirir.30
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Kendi kurumlarini temsil eden mizakerecilerle ugrasirken, onlara duygulari olmayan, sadece
sahibinin sesini aktaran kigiler gibi davranmak kolaydir. Sunu hatirlamak ¢ok éenmli, onlarin da
aynen sizin gibi duygulari, korkulari, Gmitleri ve hayalleri var. Meslek hayatlari tehlikede olabilir.
Ozellikle hassas olduklari konular oldugu gibi, 6zellikle gurur duyduklari konular da olabilir 31.

Simdi kendinize sorun: Karsi tarafin hikayesi nedir? Neden 6fkeli? Gegmiste yasanan
haksizliklara cevap veriyor ve intikam mi almak istiyorlar? Duygusallik bir konudan digerine
tagarak devam mi ediyor? Evdeki 6zel sorunlar is hayatina mi yansiyor? Ornegin; Ortadogu
miizakeresinde hem israilliler hem de Filistinliler, kendilerini halk olarak tehdit altinda
hissederek dyle gugli duygular gelistirdiler ki, en pratik ve elle tutulur konularda dahi, 6rnegin
Bati Seia’daki suyun nasil dagitilacagi tizerinde tartisip ¢6ziime varmak hemen hemen
imkéansiz hal aldi. Glinkd daha blyUk bir resimde baktigimizda, her iki halk da, hayatta
kalmalarinin tehlikede oldugu distncesiyle, her bir konuyu hayatta kalma mucadelesi olarak
gbrmektedir.32

Meslektas ya da arkadaslarina sizle ve durumunuzla ilgili ne séyltyor? Birbirimize hep aktarim
yapariz, kuskusuz karsi tarafin da sizin mizakerenizle ilgili aktarimlari olacaktir. Hazirlanirken
eger onun bakis agisindan durumu mantikl kilamiyorsaniz o zaman onun hakkinda daha fazla
bilgiye ulagsmaniz gerekmektedir. Bu bilgiye ulagsmanin en uygun yolunu temin etmeyi dikkate
almaktir. Nasil sorular sorabilirsiniz? Bu sorulari gergekten ilgilendiginizi belli eden ve suglayici
olmayan sekilde nasil olusturabilirsiniz? Karsi tarafin éykisinu bildiginizi varsaymayin. Eger
bunu yaparsaniz hata edersiniz. Her ne kadar yeterince dogru bilseniz de; kargi tarafin olaylar
nasil gordigu konusunda merakli bir tavir icinde olursaniz, daha etkili olursunuz.33

Ornegin, karsi taraftan kendi miizakere ekibinde yer alan kisilerin isim ve unvanlarini
bildirmelerini istemelisiniz. Bu isimleri aldiktan sonra sirket ve camiada, “ Bu kigiler hakkinda
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bilgi verecek olan var mi? Daha evvel bu kisilerle is yapan oldu mu?” seklinde arastirma
yapmalisiniz. Unvanlar bilmek, yukari da belirttigimiz gibi bu kisilerin yetkilerinin sinirini
bilmeniz agisindan da énemli olacaktir 34.

Gelecek mlzakereyi diglinirken meydan okuma adina duymak istemediginiz seyleri belirleyin.
Belki karsi tarafin ne séyleyecegdi hakkinda cok iyi fikir sahibi olabilirsiniz ve bunu sdylemesini
distnmek bile sizi sinirlendirmeye yetebilir. Belki bu kisiyle 6nceden gorustintz. Belki sizi gok
sinirlendirip kontroll kaybetmenize neden oldu ve bunun tekrar olmasi kaygisini tagiyorsunuz.
Belki karsi tarafin size karsi kirici davranacagi korkusu tasiyor ve mizakereye degmeyecegini
distndyorsunuz. Ne distnurseniz dislnin hala hazirlik agamasindasiniz ve simdi zehrinizi
akitma zamanidir. Karsi tarafin hicum edecegini varsayalim érnegimizde oldugu gibi Susan’in
Martin’e hiicum etmesi. Sizin igin ne anlama geldigini ispat etme konusunda nasil hazirlik
yaparsiniz, bu ¢ok ¢irkin bir sagmalik ve haksiz bir elestiri midir 357

Hazirliklariniz normalde yapacaginiz ama yapmamaniz gereken seyleri icermelidir, bir nevi
karsit gucler icin cephanelik olusturmaktir. Bu sizi sadece gergin yapar ve masaya gelmeden
Once sinirli olursunuz. Bu tip yapilanmayla her seferinde kargi taraf lafini edemeden patlarsiniz.
Kargl tarafin size korkung seyler sdéylemeyecegi ve yapamayacagi ihtimalini aklinizda
bulundurun 36.

Sonra, kendinize sorun: Karsi tarafin sizinle ilgili sdyleyecegdi en kéti sey nedir? Sizin igin
duymasi en zor olan sey nedir? Aklinizda veya yazil olarak sizi tetikleyen noktalarin bir listesini
yapin. Eger mlUzakere belirli bir slire ya da uzun oturumlu olma arasinda ¢eliskideyse yakin bir
arkadasinizin size kogluk ve farkliliginizi belirginlestirmeniz konusunda yardimi gerekebilir.
Tecribemize dayanarak hayali elestiriler duymanin blyUk faydasi olabilecegini-sizi gergekten
zirveye taglyacaklarin olacagini-dogal ortamda sesli bir sekilde ifade edildiginde. Bunlari
kogunuza agiklarken kendi agzinizdan duymaniz iyidir,ki kogunuzun bu problemi sizinle
konusmasi daha da iyidir.Bu saldirgan ifadeler siz onlari duymaya alistiginizda etkinliklerini
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kaybederler.

Sonrasinda kogunuzdan kargi taraf rolline bariinmesini isteyip her atak igin basit agiklamalarla
cevaplama caligsmasi yapabilirsiniz :

SUSAN: isin ticari kismina pek ilgi géstermedin-kendi isinde berbat olacaksin.

MARTIN: Restoranin ticari islerini sevmedigimi ve sensiz orada iyi olamayacagimi mi
distnlyorsun?

Kocunuzla bile tartismayi cazip kilin. Sizin tartismaniza gerek yok. isin asli ugrasmadiginizda
daha sakin oldugunuzu fark edeceksiniz. Konugmacinin sizin bakis a¢inizi siz ifade etmeden
bildigini ifade etmesini onaylamayi ¢aligin 37.

1.

Kendi Bakis A¢inizi Paylagsmaya Hazirlanin
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Cogu icin empati kurmak zor, iddia etmek ise kolaydir. Ama her zaman bu durum bdyle degildir.
Bazen kendi bakis aginizi savunmak zor olabilir, 6zellikle diger kisi ¢cok farkli sdzler ve fikirler
isitmek istemezken. Kendinizden emin olmak 6zellikle zor bir hal alir.

Hepimiz kendi bakis agimizi ifade etme hakkina sahibiz. Ne kadar bakis a¢iniz ve hikayeniz
eksik ya da hatali bir hal alsa da durumu nasil gérdidinizl ifade etme hakkiniz konusunda
rahat olabilirsiniz. Kargi tarafin goruslerini anladiginizin ispati igin kargi tarafla ayni fikirde
olmaniz gerekmez ya da siz kendi fikirlerinizi agiklarken onun desteklemesi gerekmez. Ama
dinlemelidir, eger dinlemezse 1srar etmelisiniz 38.

Muzakerenizin fikirlerinizi savunacaginiz bolimuane hazirlanirken 6ncelikle neleri belirteceginizi
kendinize sorun. Eger bu konuda teredditleriniz varsa empati yaparak kargi tarafin bakis agisini
anlamaya galismaniz size 6zgluven saglayarak fikirlerinizi savunmaniza yardimci olur.”En
azindan bir aptal gibi davranmayacagim. “diyebilirsiniz kendinize bdylece.”Kargimdaki kisinin
sOylediklerini anladigimi géstermis olacak ve dusunce farkliliklarimi agiklamaya g¢alisacagim.
Bdylece durum dengelenmis olacak. Bu adil.”"Hazirhdinizin bir pargasi da iki tarafin da kendi
bakis acisini vurgulayabilmesi ve birbirlerini anladiklari bir arabuluculuk yéntemini disinmektir.

Bundan sonra hikayenizi anlatma pratigi yapin. Sadece kafanizda canlandirmayin, bunu sesli
bir sekilde yapin. Hikayenizi kendi sdzlerinizle duydugunuzda ne kadar gézden gegirilecek ve
cikarilacak sey olduguna sasiracaksiniz. Hikayeniz dolambacli yoldan gitme ve konu disi
ayrintilarin etrafinda dolanma egiliminde midir? Vurgulamak istediginiz noktalar nelerdir?
Hikayenizde emin olmadiginiz yerler var mi? Konunuzu daha anlagilir ve ikna edici bir hale
getirmek icin daha ¢ok bilgiye ihtiyaciniz var mi? Bu bilgiye nasil ulagirsiniz? Bunlarin hepsini
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zaman iginde olusturmaya bakin. Bu hazirlik disincenizdeki karisiklari belirlemenize ve
hikayenizi yeniden gézden gecirmenize yardimci olur. Belki de sandiginizdan daha gugcli bir
hikayeniz vardir. Ya da tam tersine hikayenize sandiginiz kadar givenmemeniz gerekmektedir.
Her nasilsa eger dogru zamanda dogru sirayla tepkiler verebilir hale gelirseniz hikayeniz daha
glclU bir hal alacaktir. Bir kez hikayenizi énemsiz ayrintilardan kurtardiginizda, 6nemli
noktalarin bir listesini yapin. Masa basinda énemli bir seyi unutma kaygisindan zihinsel eneriji
sarf etmek istemeyeceksiniz 39.

Son olarak, hikayenizin digerleri tarafindan anlasiimasi igin kapsamini ve en fazla ikna edici
halinin nasil olabilecegini g6z 6nunde bulundurun. Karsi tarafi suglamayan ve onun motivasyon
veya niyetlerini karakterize etmeyen bir hikaye (izerine prova yapin. Ornegin; eger miizakereniz
kacinilmaz surette karsi tarafin gegmis iddialarini igeriyorsa, kendinizi mimkin oldugunca
tarafsiz bir sekilde ifade etmeye ¢alisin.”Bunu yaptiginda beni sdyle etkiledi. Senin niyetinin dyle
oldugunu séylemiyorum. Niyetinin ne oldugunu bilmiyorum belki de ¢ok farkliydi. Ama
uzerimdeki etkisi sOyleydi...”Boylelikle kargi tarafa ne dediginizi anlamasi igin zaman tanimis
olursunuz 40.

Martin’in neden musterilere yakin oldugunu, reklam ve pazarlamaya para harcamaya istekli
olusunun Susan tarafindan anlasiimasina énem verdigini varsayalim. Sdyle diyebilir:

MARTIN: Bundan milyonlarca kez bahsettigimi biliyorum ancak her zaman bir lokanta sahibi
olmay! hayal etmistim. Yemegin en énemli sey oldugu biiyiik bir italyan ailesinden geliyorum.
Her Pazar herkes yemek icin evimize gelirdi. Ufacik bir evimiz vardi ve tika basa insanla
dolardi. Bazen sanki tim komsular oradaymis hissini verirdi. insanlar saatlerce oturur,
hikayeler anlatirlardi. Ebeveynlerimin ikisi de ¢ok iyi as¢ilardi, yemekle ilgili fikrim bundan
ibarettir. Restoranimda da hep ayni ortami yaratmak istedim. Universitede egitimim daha cok
pazarlama Gzerineydi. Otel Yénetimi Gzerine dersimde sdylenenler hi¢ akhmdan ¢gikmaz.
Restoranlarda eger musteri bagliligi olusturacaksa bedava yemek vermemizi sdylerlerdi. Ne
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zaman bu ise basladim bu fikirlerin hepsi aklimdaydi-ailemle ilgili ve iyi egitimim ve bagka ne
varsa. Laubali ve mUsrif ya da para konusunda umursamaz oldugumu distnebilirsiniz ama
kararlarimin hepsi bilin¢li alinmistir. Ayni fikirde olmayabilirsiniz ama bunlar kararlardir. Sorun
su ki bunlarla ilgili hi¢c konusmadik. Bu ytuzden kimseyi suglamiyorum. Sadece farkh bakis
acilarina sahibiz. Siz masraflar cok oldudu icin batacagindan endise duyuyorsunuz bense
musterisi az olacag! i¢in batacagindan endise duyuyorum 41.

1.

Olasi Deger Yaratma Firsatlarini Tespit Edin:

Sizin ve Kargl tarafin bakis agisindan iyi bir sonucun nasil olabilecegini bir kere anladiktan
sonra, artik yararli bir aligveris icin ortak zemini, uzlagsma alanlarini ve imkanlarini tespit
edebilirsiniz. Ornegin, Bir patron ve isci arasindaki bir uyusmazlig diisiinelim, Patron iscisinin
son zamanlarda veriminin ¢ok azaldigini gézlemliyor ve ona sorunun ne oldugunu bile
sormadan sert bir tavirla yaklagiyor. Fakat bir ¢6zim yolu bulunamiyor. Oysaki patron asil
sorunun, isgisinin aile hayati ile is hayati arasindaki denge kurmak oldugunu, oglu ile
ilgilenememesinin kendisinde blyUk bir sikinti yarattigini anlayabilseydi, her iki tarafinda, -
timane degilse bile- hedeflerinin birgoguna ulagsmasini saglayacak uygulanabilir birkag alternatif
bulunabilirdi:42

iscinin mesaisinin kisaltilmasi bir ¢céziim olabilirdi. Bilyece isci ogluyla ilgilenmek icin
zamaninda ede olabilirdi. Patronu da onun maasindan kestigi tutarda yerini dolduracak gecici
bir eleman alabilirdi 43.
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isci belli saatler aralijinda evinden cevrim igi olarak calisabilirdi. Bu onun ise gidis- gelis
yolundaki zaman kaybi, 6gleden sonra oglunu daha yakindan denetleme arzusu, ve énemli
miktarda Ucret kaybi endigesi gibi, hususlarda ¢ikarlarina hitap eden bir 6neri olurdu. Bunun
karsiliginda isci, patronun da ¢ikarlarini gozeterek tim iglerinin zamaninda teslimi igin plan
yapabilirdi 44.

Bu ¢6zUm yollariyla, mizakere etmek deger yaratmak anlamina gelirdi. Bir deger yaratildiginda,
onu kimin alacag! sorusuna cevap bulmaniz gerekir. Bir taraf ylzde ytuziand almak isteyebilir
veya bagka bir sekilde paylastinlabilir. Dogal olarak, mizakere ile bir deger yaratiimasina
yardim ettiyseniz, bir pay almak isteyeceksiniz ve zaten bu pay! almaya da hakkiniz olacaktir
45.

1.

Hem Kendinizin Hem de Karsi Tarafin MiVANA’sini ve Son Fiyatini Saptayin

Bu bdlimde 6ncelikle “MIVANA” kavraminin aciklanmasi gerekmektedir; “Miizakere ile varilan
anlasmaya en iyi alternatif” olarak agiklanabilen MiVANA kavrami, Roger Fisher ve William Ury
tarafindan geligtiriimistir. Bir anlagsmanin yoklugunda kisinin tercih ettigi hareket tarzini ifade
eder. Mivana’nizi bilmek, eldeki mizakere bir anlagmayla sonuglanmazsa ne yapacaginizi ya
da ne olacagini bilmek demektir46.
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Ornegin, bir danisman, potansiyel bir misteriyle bir aylik bir anlasma yapmak lizere miizakere
etmektedir. Danisman, anlagmayi yapsa bile tcretin ne olacagi konusunda net degildir. Bu
nedenle potansiyel masterisi ile bulugsmadan evvel, kabul edebilecegi bir anlagsmaya en iyi
alternatifini gézden gegirir. Bu durumda, mizakere ile varilacak anlagsmaya en iyi alternatif- yani
danismanin MiVANA’sI- o ayi diger misteriler icin piyasa arastirmasi yapmaya harcamaktir ki
bunun aylik tcreti 15 bin dolardir 47.

Bir miizakereye girmeden 6nce MiVANA’nizi bilmelisiniz. Aksi halde miizakerenin anlamli olup
olmadigini veya ne zaman muzakereden ¢ekileceginizi bilemezsiniz. Bu bilgiden yoksun olarak
miizakereye girisen kisiler, kendilerini kétli bir konuma sokarlar. Bazilari MIVANA'larinin ne
oldugunu tam anlamiyla bilmedikleri ve asiri iyimser olduklari igin kendi alternatiflerinden daha
iyi bir teklifi reddedebilirler 48.

1.

Yetki Durumunu Onceden Tespit Edin

Geleneksel bakis, masani karsi tarafindaki miizakerecinin mutlaka tam yetkili olmasi gerektigini
sOyler. Aksi takdirde, anlagsmaya ramak kala saticinin “ Bunu bir de midtrimle konugsmam
gerekiyor” dedigi, eski moda “ araba saticisi” tuzagina diigsme riskiniz vardir. Saticiyla yaptiginiz
mucadele, sizi fiyat sinir gizgisine getirmek igindir; madarle yapilacak ikinci micadele ise sizi
bunun 6tesine itmeyi amaglar 49.
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Sdzlesmeleri imzalamaya yetkili bir kisiyle miizakere etmenin pek ¢cok avantaji vardir:

Bltin mantik sdreciniz, dogrudan karar verme merciindeki kigi tarafindan duyulur.

Mizakere masasinda kurulan iyi iligkinin faydalari muhtemelen pazarliga ve pazarhgin
uygulanmasina yansiyacakiir.

Belli kosullarin tartigsiima ya da yanlis yorumlanma ihtimali az olur.

“ Araba Saticis!” hilesinden kaginmig olursunuz.

Eger masanin 6blr tarafindaki kiginin sizinle is yapma istahini kabartmak amacindaysaniz ve
gercek karar verme merciindeki kisi arka planda ise emekleriniz bosa gitti demektir 50.

Bu ylzden gercek karar verme merciindeki kisinin kim oldugunu bulmak i¢in elinizden ne
geliyorsa yapin. “ Karari kim verecek?” demekten ¢ekinmeyin. Eger bu kisi mizakere eden
takimi icinde degilse, onun da katilmasini 6nerin 51.
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Ayrica karsi tarafin karara nasil varacagini bulmaya calisin. Kararlar bir kigi, takim ya da komite
tarafindan mi veriliyor? Agik kalan hususlarin aydinlatilmasi i¢in soru sormaktan kaginmayin. “
Bunun gibi bir konuda karar alma slreciniz nasil igliyor?”52

Uygulamada her zaman nihai yetkiyi elinde tutan kisi ya da kurul ile mtzakere
edemeyeceksiniz. ABD bagkani ile mizakere edilerek varilan anlagmalar bile Amerikan
Senatosu’nun onayindan gegcirilmek zorundadir.

Belki de, tam yetkisi olmayan muzakerecilerle is yapmanin avantajlari da vardir. Yetkisi
olmayan bu bireyler sirketlerinin ¢ikarlarini korumak, tartismak ve ¢ézimler Gretmek konusunda
daha serbest hareket ederler. S6z konusu gériisme baglayici olmayacagindan bunu bir
6zgurlik olara bile gorebilirsiniz.

Fakat su énlemleri de alin:

Mizakerede iki tarafin tavrinin da sirketi baglamayacagina dair temel kurali koyun.

Bu firsatin, karsilikli ¢ikarlarin tartigsilmasi, yaratici secenek ve ¢d6zim paketlerinin
olusturulmasi igin kullaniimasini énerin.

Eger parasal konular tartisihyorsa, pazarlik payi birakin. Nihai mizakereci ikinci turda ¢cok
zorlarsa, hareket edeceginiz bir alan kalsin 53.
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Kendi acinizdan ise, mizakerede ne kadar yetkiniz oldugunu tam olarak 6grenin. Sirketiniz size
istediginiz yetkiyi vermezse hayal kirikligi yasayabilirsiniz, ancak en azindan bilmeden
sinirlarinizi asmis olmasiniz. Yine de az yetki bazen daha iyidir. Bazi kararlar icin dontp onay
almak stratejik agidan yararh olabilir ve daha yaratici yeni segenekleri gdrmenizi saglayabilir 54.

1.

Esneklik Gdstermeye Hazir Olun- Kendinizi Kati Bir Cizgiye Hapsetmeyin

Miizakereler her zaman diimdiiz bir yol izlemez. iligkiler bazen tatsizdir. Beklenmedik
gelismeler bir tarafin gekilmesine ya da mizakereyi dondurmasina sebep olabilir. Yeni
bulunmus firsatlar kargi tarafi daha getin bir pazarlhga tegvik edebilir. Bir mizakerecinin yerini
bir baskasi alabilir. Tim bu gelismeler, taraflarin ellerinde agik secik bir yol haritasi olmadan da
ilerlemeye hazirlikli olmalari gerektigi anlamina gelir. Ayrica sabirli olmalari da gerekir, ginki
bircok mizakere “ac¢-kapa” tarzi kesintili bir seyir izler. Séhretlerini “ hadi bitirelim su isi”
s6zUnUn parola haline geldigi operasyonlardaki basarilariyla kazanmis, tabii ki sabirli olmaya
yatkin degillerdir. Fakat sabir, mizakerelerde ihtiya¢ duyulan bir meziyettir 55.

- Muizakerelerde daha esnek olmak igin yapabileceginiz bazi seyler sunlardir:

- Surecin 6ngo6rulebilir olmadigi, diz bir gizgi izlemeyebilecedi varsayimini kabul edin.
- Her iki tarafta da degisikliklere hazir olun: Yeni kigiler, beklenmedik gelismeler.

- Her degisimi bir 8grenme firsati olarak goérun.
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Esneklik 8nemlidir, ama esnek olurken esas hedefinizin sinirlari icinde kalin. Ornegin
muzakerede hedefiniz belli bir isi elde etmekse, bu hedefi zihninizde hep Ustte tutun.
Adimlarinizi gerektigi zaman degistirin. Beklenmedik gelismelerle karsilastiginizda sabirli olun.
Ancak yoldaki timseklerin hedefinizi engellemesine izin vermeyin 56.

1.

Adil Bir Anlasma icin Tarafsiz Degerlendirmeleri ve Kriterleri Benimseyin

Her iki tarafta pazarligin adil ve makul bir sekilde sonuglandigina inanmak ister. Eger taraflar
iliskinin devam etmesini umuyorlarsa, adalet duygusu ve akla yatkinlik dnem tasir. Taraflardan
hi¢ biri baski altinda kotl bir pazarlik yapmaya zorlandigini hissetmek istemez 57.

Neyin adil ve kabul edilebilir oldugunu éigmek igin genelde harici veya “objektif” kriterler kullanir.
Ornegin sdyle bir seyler sdyleyebilmelisiniz:

“ Kentsel bolgelerde faaliyet gdsteren komisyon mekanizmasinin nasil igledigini arastirmak igin
bir slire ugrastim. Goérdigindz gibi fiyati 1 milyon ile 3 milyon dolar arasindaki gayrimenkul
komisyonlari ylzde 3 ila ylzde 5 arasinda degismektedir, ortalama ylzde 4,4. Bbylece size
O0demeyi 6nerdigimiz ylizde 4,5 komisyon adil ve makuldir 58. “
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Genelde, adil ve mantikli bir anlagmayla ilintili bircok kriter oldugundan, hazirhdin énemli bir
bélimU sunlarla ilgilidir:

Hangi kriterin nasil uygulanacaginin arastiriimasi,

Size uygun gelen kriterlerin neden daha uygun oldugunun gésterilmesi igin gereken hazirlik,

Size uygun gelmeyen kriterlerin neden uygun olmadidini géstermek icin gereken hazirlik,

Eger kargi tarafi belli bir kriter ya da formalin adil ve mantikli olduguna ikna ederseniz, bir daha
o standardi icermeyen bir teklifi kolay reddedemezler ve blyik olasilikla pazarligin sonucundan
memnun kalirlar 59.

1.

Sureci Lehinize Gevirin

Toplantilarda veya resmi mizakerelerde fikirlerinizin dikkate alinmadigi duygusuna hi¢
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kapildiniz mi? Sizin ya da bagkalarinin ¢abasina ragmen, bdylesi toplantilarin géziinize belli bir
sonug almak icin yapilan danisikli bir déviis gibi gérindiigii oldu mu? Ornegin, miizakere
esnasinda her hangi bir kisi sizi oyun digina birakir ve bir bagkasinin menfaatine olacak yone
dogru diimen kinlmistir. Bunun garesi, slreci degistirmek igin masadan uzaklagmaktir. Deborah
Kolb ve judith Williams’in tanimladigi sekliyle “ Stre¢ hareketleri’, mizakerede esas meselelere
deginmez. Tam tersine bu meselelere kulak verilmesini saglar, digerlerin disiince ve taleplerine
dair algilan etkiler 60.

Aksam haberlerinde uluslar arasi anlagsmazliklarin mizakerelerini izlediyseniz heralde dikkat
etmigsinizdir: Deneyimli diplomatlar sorunlara hemen girmezler. Onun yerine, toplanti nerede
yapilacak, kim katilacak, hatta masanin sekli Gizerinde bile anlagsmaya varmak i¢in aylarca
ugrasirlar. Bunlar hep slre¢ hareketleridir e etkili bir hazirhk masadan uzaklasma konusunda
da egilmeyi icerir. Dolayisiyla dastncelerinizi anlatmak igin 6nceden galismak ve slrece bu
sekilde yeniden gerceve ¢izmek yarariniza olacaktir 61

10) Masa Basinda

Pazarlik sirasinda ilk amaciniz bir problem ¢ézme altyapisina sahip olmaktir. Bunu yapabilmek
icin iki tarafin da empati yapmasina ve iddiaci davranmasina olanak veren bir ydntem
olusturmalisiniz. Bu temel gbrevler mizakere devam ederken yanlis anlagiimalarla yoldan
¢tkmasini veya gereksiz zitlagmalarin 6nlenmesini garanti etmekie kritik bir yer tutar 62.
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F ) RESIPROKAL BIR YONTEMLE MUZAKERE

Tecrubelerimize gére mizakerenin basinda sodyle sdyleyerek baglamak siklikla tartigmaya
yardimci olacak bir ydntemdir: “Bir teklifim var. ikimizin de olaylari nasil gérdiigimiizii agiklama
firsati buldugumuzdan emin olmak isterim. Bu konularda sizin bakis aginizin benimkinden ¢ok
farkli olmasindan stpheleniyorum. Her ne kadar anlagsmaya varamasak da sizin bakis aginizi
anlamak, sizin de benimkini anlaminizi isterim. Siz baglayabilirsiniz ben de dinlerim. Sizin bakis
acinizi anladigim konusunda tatmin oldugunuzda, ben de birka¢ dakika kendiminkini
aktaririm.Bu sizin i¢in uygun mu?”.Ama bir ydntem dayatmaktan kaginin.Karsi taraftaki
muUzakerecinin kendine ait bir gtindemi var olabilir ki bu gereklidir de.Karsilikli olarak bakig
acilar ve fikirlerin kesfedilmesinin faydasini gabucak fark edemeyebilir 63.

Genellikle dnce karsi tarafin konusmasina izin vermek faydali olur. insanlarin cogu konusmayi
sever ve kendi bakis acilarini agiklamayi da. Rekabetciler hi¢ kuskusuz bu davetin Gzerine
atlayacaklardir. Uyumlular ve mesafeliler bile kendi bakis agilarini paylagsmak fikrine karsi
koyamayacaklardir, 6zellikle 6nce sizin bakis aginizi dinleyip savunmaya dayali konumda
kalacaklarsa. Bu yontem eger miizakereye gugli hisler baglanmigsa 6zellikle verimlidir. Gogu
kisi kendi icini ddkmeden karsi tarafi dinleyemez. Onlarin kendi paylarina diseni sdylemelerine
izin verin. Onlara bolca zaman taniyin. Pillerinin bitmesini saglayin. Onlari anladiginizi
g6stermeye hazirlikh olun. Basindan itibaren anlamis olmanizin ayni fikirde oldugunuz
anlamina gelmedigini agikg¢a belli edin. Bu basit yontem sayesinde konusma sirasi size
gectiginde kargi tarafin sizi dikkatli dinlemesi sansini kazanirsiniz. Bu da size mizakere
sirasinda empatinin nasil oldugunu gbsterme imkani tanir 64.

MARTIN: Acikga beni inandirabilecegine dair gugli bir inang besliyorsun ve benim de bazi
fikirlerim var. O zaman neden sen baglamiyorsun? Restoranin gelecegiyle ilgili fikirlerini bana
sOyle. Her ne kadar ayni fikirde olacagimi bilemesem de gercekten onlari anlamak isterim.
Sonra birka¢ dakika ben konusurum ve olaylari nasil gérdigumu agiklarim. Belki benim
fikirlerime katilmayacaksin ama en azindan disincelerimi anladigini bilmek isterim. Bu senin
icin uygun mu?
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Ama ya karsi taraftaki kisi susmak bilmezse? Bu durumda ona ikinizin de anlamak icin zamana
ihtiya¢ duydugunuzu hatirlatirsiniz. Séyle bir sey sdylemek isteyebilirsiniz:”Bir stredir durumu
nasil gérdiguni acgikliyorsun ve ne dedigini anladigimi gésterdigimi diistiniyorum. CUnka bir
seyleri farkl gériyoruz, ben de kendi bakis agimi ifade etmek ve anladigindan emin olmak
isterim. Sana bu durumla ilgili bakis agcimi bir ka¢ dakika anlatmamin sakincasi var mi?”"Her
muUzakere bazi yontemleri takip eder-bunun éntine gegemezsiniz. Eger resiprokal ydontemi takip
etme firsati bulamazsaniz, bir tarafin digerini dinlemedigi bir kanit ve kargit argiman
ddngusuyle muzakereyi tamamlarsiniz. Bu durumda yUriteceginiz varsayilan yontem : “Kim en
yiuksek sesle ve en uzun konusursa o kazanir 65.”

1) Empati DongusinG Kullanin

Karsi tarafin karsilikli anlayis ihtiyact duydugunu ve 6ncelikli olarak konugmayi kabul ettigini
varsayalim, onu anlamaya calistiginizi nasil ispat edeceksiniz? Empati déngusu adini
verdigimiz teknigi kullanin. Empati déngusindn ¢ asamasi vardir:

1.

Konuyla ilgili arastirma yapin.

2.

Kargi taraf yanitlasin.

3.

Yaniti anladiginizi gésterin ve kargi tarafin bunu anlayip anlamadigini kontrol edin.
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Bagka bir ifadeyle kargi tarafin bakis agisini ona geri donguleyin. Eger kargi taraf yazdiginiz
déngide yanildiginizi sdyltyorsa, ikinci adima geri dénlp tekrar ddngl yazmalisiniz demektir.
Empati dongusua anlayisinizi ispat ederken gekilmenizin temel pargasidir6é.

Ornekleri degistirmek adina Stephanie’nin gelecekteki patronuyla yaptigi Bradford Reklamcilik
Sirketi’'nin taginma masraflarini 6deyip 6demeyecegdi konusundaki mizakeresine dénelim. Kendi
istegini irdelerken sdyle sdyleyebilir:

STEPHANIE: Tasinma masraflarimi édemek istemiyorsunuz gibi gériinyor. Peki neden?

BRADFORD: Evet, bu olduk¢a basit- sirket politikasi geregince tagsinma masraflarini
karsilamiyoruz. Her durum igin kurallar degistiremem.

STEPHANIE: Anliyorum. Yani sirketin bu konuyla ilgili politikasi var ve eger benim durumumda
bir ayricalik taninirsa emsal teskil etmesini g6z 6éniinde bulunduruyorsunuz.

BRADFORD: Dogru. Bilirsiniz, sizin tagsinma masraflariniz yiksek bir bedel degildir ancak bazi
insanlar cok uzun mesafe yol yaparak ve tonlarca esya getirerek tasindiklari igin girketi bu
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yuksek masrafla blytk vurguna ugratiyorlar.

STEPHANIE: Tamam. Yani diyorsunuz ki benim masraflarim oldukca distik olacaktir eger
sirket bunu karsilamayi kabul ederse ilerleyen zamanlarda baskasinin ylksek masrafi
karsisinda gi¢ durumda kalacaktir. Durum budur degil mi-ya da kagirdigim bir yer var mi?

BRADFORD: Hayir yok. Findik kabugunu doldurmaz bir mevzu iste. Size yardim edebilmeyi
isterdim 67.

Bu noktada Stephanie Bradford’un kaygilari ve istekleriyle dikkatlice ilgilenir,bunlari onlara
tekrar siralar ve tam olarak anlayip anlamadigini ve kagirdigi bir nokta olup olmadigini onlara
sorar.

Anlayigi gbéstermek icin bir formtl mevcut degildir. Ancak karsi tarafin hikayesini ortaya
cikarmaniza yardim edecek ve anladiginizi géstermenizi saglayacak yardimci birkag soru
Onerebiliriz.

31/45



Muzakere Bicimleri ve Miizakereye Hazirlik - Arabulucu.com

Yazar Pinar Alemdar
Cuma, 16 Ocak 2009 00:05

Sdyledigin gibi sorun bu mudur?

Ne soyledigine agiklik getirir misin...Benim anladigim...Dogru mu?

Senin sdylediklerinden anladigim...Dogru mudur?

Anladigim kadariyla, sorun....Seni dogru anliyor muyum?

Ozetlersek, benim aklimda kalan énemli noktalar...Dogru anlamis miyim?

Neyi kagiriyorum?

Bu konuyla ilgili gérislerinden konusmadigimiz var mi?

Dogru formal, anladiklarinizin dogrulugunu kontrol etmenizden daha az 6nemlidir. Anladiginizin
ispati; agiklayabilmenizi, anlayisinizi kontroliintzid ve kargi tarafa yanit verme sansi tanimanizi
gerektirir. Empati; gordigumuz gibi gercek meraki gerektirir. Yukaridaki 6nerileri iceren,
samimiyetsiz kullanimlarla kolayca numara yapilamaz.Cogu kisi basit davraniglar sergileyen ve
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sahte davranan birini saptamada basarilidir.”Séylediklerinden anladigim” s6zU eger diger kigi
bakis agisiyla gercekten ilgilenmediginizi ve onu yénlendirmeye calistiginizi distnlyorsa
durumu kotulesebilir.Dogru mantigi edinmek 6nemlidir68.

Empati DongUsu

1.Adim Bilgi alirsiniz.

2.Adim Karsi taraf yanitlar.

3.Adim Anlayiginizi gOsterir ve karsi tarafla kontrol edersiniz.

4. Adim Eger karsi taraf dogrularsa dongu tamamlanmisgtir.

EQer dogrulamazsa 1. adima geri dondn.
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2) Eger Ayni DUstincede Degilseniz Kabul Etmeyin

Dinlerken ve anladiginizi gésterirken karsi taraf séyle diyebilir: “Sence bu dogru degil mi?” ya
da “Ne dedigimi anliyor musun?” Genellikle bu sorular sadece anladiginizi géstermenizin
devamina hizmet eder, ama temelde neye inandiginiz karmasasini da getirir. Ayni fikirde
olmadiginiz ya da ne dustindigintz konusunda emin olmadiginiz konusunda net olun.”Sadece
anlamaya calisiyorum-kendi bakis acim var ama buna da bir bakalim.” Seklinde. Ya da “Hentiz
ayni fikirde olup olmadigim konusunda emin degilim ancak simdilik sadece sizin durumu nasil
g6rdiguniza anlamaya calisiyorum. Empatinin ayni fikirde olmak olmadigr konusunu aydinlhiga
kavusturun.

iki taraf da ne kadar dinlese ve empati yapsa da hala ayni diisiincede olmayabilirler. Kivilcimlar
olusabilir-6tke ve agresifligin disa vurumu olarak degil ama sadece gergek farklliklar kaynakli
olusabilirler. Eger bir mesafeli olma egilimi tagsiyorsaniz bodyle bir ¢eliskiye hazirlikh olun.Bunu
bekleyin.Katiimamak nasil olur hayal edin ve kendi bakis aginizi saygil ve verimli bir yolla
devam ettirin.Kendinizi bir ¢eligskiye hazirlayin ki kolayca asabilesiniz 69.

G ) SON KONTROLLER

Bazi noktalarda siz de karsi taraf da bakis agisini anladiginizi hissetmeyi ister. Bu
sandiginizdan uzun zaman alabilir. Ancak nihayetinde yeteri kadar dongu kurdugunuz igin karsi
taraf onu anladiginizi hissedecektir. Kendi bakis aginizi vurgulamaya gegerken, onun bakis
acisini dogru anlayip anlamadiginizdan bir kez daha emin olmak istersiniz.”X,Y ve Z gibi
distnUyorsun gibi gérintyor. Ayrica A,B ve C dedigini de duydum. Dogru mu? “Hikayende
kacirdigim bir nokta ya da daha fazla dinlememi istedigin bir yer var mi? Yok mu? Peki, o
halde ben sana gorusglerimi aktariyim70.”
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1) Hikayenizi Anlatin

Karsi tarafi anladiginizi belli edip onu tatmin ettikte_r_l sonra, kendi istek ve kaygilarinizi
vurgulamada daha iyi bir konumda olacaksinizdir. Ornegin, Stephanie soyle diyebilir:

STEPHANIE: Bana tasinmamla ilgili yardim etmek istemenizden dolay! minnettarim. Tagsinma
masraflari ile ilgili kaygilarimi ve neden bir ¢6zim yolu bulacagimiz umudu tagidigimi
aciklamama izin verin.Bu sorun olur mu?

BRADFORD: Tabii ki hayir. Buyurun.

STEPHANIE: Eger bu isi kabul edersem bazi baslangi¢c masraflarim olacak. Kendi evimi
satmam ve burada bir ev almam gerekecek. Harcamalarimin gidisatinda bir sorun yasama
kaygisi duyuyorum. Sadece tasinma masraflari $10000.Acik¢a bdyle bir birikimim yok.Tasinma
birka¢ hafta sirecek ve muhtemelen en az bir ay ¢alismadan buradan para alamayacagim.Bu
sUrecte ne yapacagim konusunda endigeliyim.

BRADFORD: Anliyorum. Zor bir durum.
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STEPHANIE: Evet agik¢asi biyilk sorun yaratiyor.

Stephanie sirketin politikasina saldirmadi ve asagilamadi. Kendi bakis agisini basitge agikladi
ve tasinma masrafi neden onu endiselendiriyor acikladi. CUnkl hazirland (iki farkl hikaye
olacag@ini biliyordu),séyle demedi:”Sizin politikaniz aptalca, benim hikayem dogru olandir.”Onun
gobrevi-bastan asagiya goéristigu-kendi hikayesinin iyi bir planini yapmaktir 71.

Goralduga gibi kendi duygularinizi veya onlarinkini agik bir bicimde gériismeye odaklanmak,
sadece problemin ciddiyetini vurgulamakla kalmayacak, mizakereyi daha az tepkisel ve daha
etkin yapacaktir. Daha 6nce s6z0 edilmemis duygularin yikinden kurtulunca, insanlar
problemin kendisiyle ugragsmaya daha yatkinlik gostereceklerdir 72.

2) Diger Tarafin Hikayenizi Anladigini Kontrol Edin

Sorun ¢dzme altyapisinin son adimi olarak kargi tarafin sizi anladigindan emin olmak istersiniz.
Basini sallamasi ya da “Evet, evet” demesi gergekten anladigi anlamina gelmez. Ona
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hikayenizin kendi versiyonunu anlattirip anladigini ispat etmesini saglayin. Bunu yapmak igin
pek ¢cok yol vardir, bazilari:

“‘Mesajimi kargiya tam olarak aktarma konusunda endise tagiyorum. Bana yardimci olabilir
misiniz: dediklerimden ne anladiniz?”

“Karmasaya neden olmadigimdan emin olmak igin bu konuda fikrim nedir?”

“Sizin bakig aginizi anladigimi size belli etmeye calistim-sizin aynisini yaptiginizdan endise
duyuyorum. Sizce ne sdyledim?”

Karsi tarafin sizin perspektifinizi anladigini ispat etmesini istediginizde, onunla ilgili empati
kurmanin ayni fikirde olmak demek olmadig fikrini pekistirmis olursunuz. Bir kez size anladigini
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gOsterdiginde, sunu pek sdylemez,”Ama 6nceden benimle ayni fikirdeydin.”Dahasi tam olarak
anlamadigi ya da size mantikli gelmeyecek sekilde yorumladigi noktalari belirleyebilirsiniz.

3) Eger Lazimsa, Oyunu Degistirin

Baslangigta verimli bir ydntem gelistirmek adina ne kadar dikkatli davranirsaniz davranin yine
de tikandiginizi fark edeceksiniz. Belki ne siz ne de kargi taraf hi¢ dinlememigtir. Belki gok
savunmaci hissetmigsinizdir. Belki de kargli taraf size umursamaz gelmigtir.

Ug miizakere egilimini ve etkilesimlerini tartistigimiz kismi hatirlayin. Ne oldugunu tanimlamaya
calisin. Bir rekabetci gibi mi davrandiniz? Giindemi kontrol altina almakta ¢ok mu beklediniz?
Geri planda kalip bir streligine dinlediniz mi? Karsi tarafin davraniglarini distinin. Hangi
mUzakere tipini kullaniyordu? Bu size neden ikinizin tikanip kaldigiyla ilgili ne sdyliyor? Bir yol
arayin. Sonra dinamikleri eger gerekiyorsa empati ve iddiacilik ekleyerek degistirmeye calisin.
Rekabet¢i durumda kaldiginizi digtniyorsaniz, sunu sdyleyebilirsiniz: “TUm konugsmay!
yaptigimi fark ettim ve sizin ne demeye c¢alistiginizi tam olarak anladigimi sanmiyorum. Bir kag
dakikaligina bunu anlamama yardimci olur musunuz? ”73. Batln bu yéntemlerle karginizdakini
daha iyi anlayacaksiniz. Unutmayin “ Ayni dili konusanlar degil, ayni duygulari paylasanlar
anlasir ”.
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SONUG

Yaraticilik ve dagihm dengesi gibi empati ve iddiacilik dengesi de ydnetilmelidir. En yetenekli
muUzakereciler insan iligkileri konusunda en genis repertuara sahip olanlardir. Hem dinleyip hem
etkileyici sekilde konusabilirler. Bu temel iletisim yetenekleri sorun ¢ézmenin alt yapisini en iyi
sekilde olustururlar 74.
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