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GIRIS

Emek piyasasinin diizgiin, etkin ve ¢atismadan arinmis bigimde isleyebil-
mesi icin taraflar arasinda siirdiirtilebilir bir sosyal dialoga ihtiya¢ vardir.
Sosyal dialog, neo-korporatizm, ulusal diizeyde isbirligi, ticret ve gelirler
politikalar1 gibi kavramlardan daha genis, belki bunlarin hepsini kapsa-
yan bir kavramdir. Sosyal dialog sorumluluk bilinci, dayanigsma ve katihm
icin gereklidir. Ozellikle toplu pazarhgin etkin isleyebilmesi, giivenceli
esneklik hiikiimlerinin uygulanabilmesi ve endiistri iliskileri sistemi i¢in-
de makul bir uyumun (consensus’un) saglanabilmesi bakimindan sosyal
dialog hayati bir 6nem tasir.Ote yandan ‘toplu pazarhik’ kavrami popiiler
anlamda kullanildigi gibi, sadece toplu goriisme asamasindaki miizakere
taktik ve becerilerini degil toplu is iliskilerinin hazirlik, talep ve teklifle-
rin saptanmasi, goriisme ve uyusmazlik asamalari, arabuluculuk faaliyet-
leri, hatta grev ve lokavt asamalarini ve toplu is s6zlesmesinin uygulama
kademelerini de (hak uyusmazliklarini) kapsayan genis bir kavramdir,
clinki taraflar arasinda dar anlamda pazarlik bu asamalarin her birinde
cereyan etmektedir.
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Endiistri iligkileri sistemi icinde basarili bir sosyal dialogun gergeklesti-
rilmesine katki saglayan kosullar vardir. Tlrkiye’de makro diizeyde sos-
yal dialog i¢in ¢esitli kurum ve kurullar olusturulmustur. Gerekli sosyal ve
ekonomik kosullarin yeterince varolmayisi nedeniyle tilkemizde sosyal
dialogun etkin bicimde isledigi sdylenemezse de bu alanda eskiye oranla
onemli mesafeler alinmis oldugu yadsinamaz.

Sosyal Dialog I¢in Gériisme Becerileri konusunu toplu pazarlikta goriis-
me becerileri ve tekniklerini agisindan inceleyecegiz. Nitekim bir¢ok ya-
zara gore, sosyal dialogun en gercek ve saf bigimi toplu pazarliktir. Bura-
da sozkonusu edecegimiz bir¢ok miizakere becerisi sosyal dialog i¢in de
gecerlidir. Toplu pazarlhiga mikro diizeyde “sosyal dialog” da diyebiliriz.

Toplu pazarhiga teori ve literatiirde cesitli katkilar yapilmistir. Ornegin
Hicks’in grev siiresini ve anlasma noktasini agiklayan klasik diagrami,
Pigou’nun hedef, diren¢ ve anlasma noktalar1 yaklasimi, Chamberlain’in
pazarlik giicii teorisi, Mc Kersie’nin boliistiiriicii ve birlestirici pazarhk
modelleri, Gershenfeld, McKersie ve Walton'in stratejik gortismeler yak-
lasimi bunlardan bazilaridir. Bu teori ve yaklasimlar mikro bir sosyal di-
alog araci olan toplu pazarligi, hukuk kurallarinin 6tesinde daha iyi anla-
mamiza katki yapmislardir. Yine bunun gibi, “iletisim” konusu tutum ve
davraniglarin olumlu yonde degistirilmesi bakimindan énemli ipuglar
saglar. Bu yazida uygulamada islerligi ve gercekligi kanitlanmis toplu pa-
zarlikta goriisme becerileri konusu tizerinde 6zellikle durulacaktir.

A. GENEL OLARAK

I. Goriisme Konularinin Belirlenmesi

Toplu pazarlikta tartisilacak yeni konular genelikle is¢i sendikalar: tara-
findan getirilir; isveren tarafi ise bu 6nerilere cevap veren durumundadir.
Ancak kiiresel rekabetin 6nem kazandig1 giiniimiizde isverenlerin de pa-
zarlik masasina eskiye oranla daha ¢ok yeni talep getirdikleri goriilmek-
tedir. Isci sendikalarinin gériisme gruplar talepleri saptarken iiyelerinin
gorislerine basvururlar. Bu siire¢ sendika genel kurullarinda, sendika
temsilcileriyle yapilan toplantilarda ya da yazili veya elektronik anketler-
le gerceklestirilir. Cogu zaman yeni talepler siiresi sona eren toplu soz-
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lesmeden dogan uyusmazliklardan yararlanilarak belirlenir. isverenler
de calisma kosullarina iliskin taleplerini tespit ederken liretim hattindaki
nezaretcilerin onerilerini dikkate alirlar.

Taraflar pazarlik konularini belirlerken ayni1 zamanda dis kaynaklara da
basvurabilirler. Bilindigi gibi toplu pazarlik kriterlerinden biri de, emsal
icretlerdir.Yapilmis bir alan arastirmasinin bulgularina gore Tiirkiye'de
tcret artislarini belirlemede enflasyon orani, karlilik, emsal (benzer)
licretler, ve verimlilik artisi,vb. faktorlerinden en baskin olanininin ayni
sektordeki ve benzer isletmelereki elde edilen iicret artislar1 oldugunu
gostermistir. Ayni sektorde yapilmis yeni toplu s6zlesmeler, taraflara ula-
silabilir ve gercekgi Oneriler icin fikir verebilir. Ekonominin ve sektoriin
genel durumu pazarlikta taleplerin kapsamini yerine gore daraltabilir ya
da genisletebilir. Ayrica resmi ve 6zel arastirma kurumlarinin, 6rnegin
Tiirkiye Istatistik Kurumu'nun, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlhigi’nin
verilerinden de yararlanilabilir. Bu kaynaklara ilaveten taraflar birbirle-
rinden bilgi ve veri isteyebilirler. Ornegin, sendika isverenin mali durumu
ile ilgili bilgilerden, finansal tablolardan, vb. yararlanabilir. Ger¢ek duru-
mun 6grenilebilmesi ayr1 bir konu olmakla beraber, en azindan agiklanan
resmi bilgilere ulasmak miimkiindir. Bir 6rnek vermek gerekirse, ABD’de
isveren “iyi niyetle pazarlik etme” ilkesi geregi, isci sendikasina licret ta-
leplerini hazirlarken istedigi bilgileri vermekle yiikiimlidiir.

II. Toplu Pazarlikta Goriismeleri Planlama

Goriismeleri basariyla gergeklestirmek icin iyi bir planlama yapmak
onemlidir. Etkili bir planlama i¢in genelikle su yontemler kullanilir:

1. Onceden Tahmin: Arastirma yaparak ve iiye goriislerine basvu-
rarak sendika ve isveren her iki taraf i¢in kritik 6nem tasiyan
konular1 dogru olarak degerlendirmelidir. Taraflarda var olan
genel tutumlar goriismelerin ilk asamalarini genis dlciide etki-
ler. Herbir taraf icin 6nem tasiyan ana sorunlar, grev olasiligi ya
da benzeri eylemler 6nceden tahmin edilmeli ve karsi 6nlemler
icin hazirlik yapilmalidir. Ayrintili bir karsi teklif listesi, olasi bir
uyusmazhigl kisisel duygulardan ¢ok ana sorunlar iizerine ¢ek-
mekte yardimci olabilir.

2. Gergekei Amaglar: Taraflarin kendilerini ilgilendiren tiim konu-
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larda hazirlik yapmalari goriismelerin uzamasini 6nlemek aci-
sindan yararhdir. Goriismeciler ayrica amaglari oncelik sirala-
masina tabi tutmali ve herbiri i¢in bir anlasma aralig1 (iist ve alt
sinirlar) saptamalidirlar. Maddeler arasinda mantiki degis-tokus
olanaklarini tahlil edilip buna goére hazirlik yapmak yararh olur.

Genel Bir Strateji: Herbir taraf hem kendisinin hem de karsi tara-
fin ihtiyaglarin1 degerlendirmeli, gecmisteki pazarlik deneyim-
lerini gozden gecirmeli ve toplu pazarlik icin genel bir strateji
hazirlamalidir. Burada gézoniinde tutulacak 6nemli konular ara-
sinda gorusmecilerin Kkisilikleri, taraflarin finansal durumu ve
politik tutumlari, genel ekonomik durum, satislar ve sendikalara
verilen kamu oyu destegi gibi faktorler yer alir. Strateji belirleme,
goriismelerin seyri ve toplu sézlesmelerin nihai amaci hakkinda
taraflarin gercekcei beklentiler olusturmalarina yardim eder.

Gilindem: Her iki taraf tiim konular1 mantiki bir siraya yerlestire-
rek bir giindem olusturmali ve bunu “temel kurallar” icinde gos-
termelidir. Ornegin siiresi biten sézlesmenin uygulanmasindan
dogan sikayet ve uyusmazliklar1 da gozoniinde bulundurarak,
goriismeciler 6nce ekonomik olmayan, (idari) 6nerileri gerekir-
se birbiri ile degis-tokus yaparak saptamalidir; boylece miimkiin
oldugunca fazla sayida idari maddeyi karara baglayabilir, sonra
da ekonomik konular1 6nce daha az maliyetli olanlardan basla-
y1p ¢cozmeye koyulabilirler; sonu¢cta masada en oncelikli ekono-
mik ve idari sorunlar kalacak ve tartismalar bunlarin ¢éziimiine
odaklanacaktir.

Oncelikler: Oncelikler saptanirken beklentiler de gézéniinde bu-
lundurulmaldir. Bir tarafin en yliksek onceligi diger tarafin go-
rismeyi reddedecegi bir konu ise toplu pazarlig1 basarili olarak
sonug¢landirmak miimkiin olmayabilir.Ger¢ek¢i amaglar saptaya-
bilmek i¢in, o is kolunda ve bélgede diger isverenlerle yapilan
toplu sozlesmelerdeki trendleri gozoniinde bulundurmak gere-
kir. Ornegin %4’liik bir gecinme indeksi artisinin yaygin oldugu
bir ekonomi déneminde %12'lik bir artis talebi gercekei olmaz;
bunun gibi, ayni sektérde baska isverenlerle toplu s6zlesmeler
sonug¢landirilmis bulunuyorsa ve isveren de ge¢miste daima on-
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lar1 izlemis ise, bu s6zlesmelerdeki artis diizeyinden 6nemli bir
farklilasma beklemek gercek¢i olmayacaktir.

II1. Goriisme Toplantilar:

Toplu goriismelerde uyulacak kurallar taraflarca genelikle ilk toplanti-
da saptanir. Taraflar gegmiste toplu pazarlik deneyimleri gecirmislerse,
prosedtrleri belirlemeleri nispeten kolaydir. Boyle degilse ya da iliskiler
koti bir seyir izlediyse, prosediirlerin belirlenmesi asil konular tizerin-
deki pazarlik kadar gli¢ ve 6nemli olabilir. Gériismelerin tarih, zaman ve
yerinin belirlenmesi, taraflarin bas miizakerecilerinin ve konulara gore
diger konusmacilarin saptanmasi, herbir tarafin sunacag veri ve bilgi-
leri ne olciide diger tarafla paylasacagi gibi hususlar bu ¢esit temel ku-
rallar arasinda yer alabilir. Bunun gibi gértismelerde oneri, karsi1 éneri
ve ¢oziimlerin tutanakla tespit edilip taraflarca imzalanmasi yaygin bir
usuldur. Bu sayede taraflarca bu konularin tekrar giindeme getirilip mii-
zakereye agilmasi iyi niyete aykir1 bir davranis olarak goriilecektir. Bu-
nunla birlikte herbir konuda ¢6ziime ulagsmak, nihai toplu sézlesmede
anlasmaya varmaya baghdir. Taraflar birbirlerine miizakere gruplari-
nin olusumunu dikte edemezler, ancak herbir miizakere grubunun iiye
sayisl, sOzcller, sekreter gibi konularda kurallar koyabilirler. Genellikle
tartismalardan verim saglayabilmek i¢in goriisme gruplarinin mimkiin
oldugunca kii¢iik olmasina 6zen gosterilir. Uyelerin ¢ok aktif oldugu bazi
militan sendikalarda sendika isyeri temsilciler 6zellikle kendilerini ilgi-
lendiren konular geldiginde goriismelere katilmak isteyebilirler. Ancak
herbir tarafin kararlastirilan konularda nihai s6zii sylecek bir lideri ol-
malidir. isci sendikasi tarafi varilan anlasmay genelikle kendi iiyelerini
onayina sunmayi isteyecektir. Bazi sistemlerde tliyelerin oyu yasal bir zo-
runluluktur ve greve ancak varilan gecici anlasma oylamada reddedilirse
gidilebilir.

IV. Goriisme Konularinin Saptanmasi

Taraflar bazen baslangicta teklifleri arasinda degisimler yapmak, pazar-
lik konularinin tartisilma sirasini degistirmek ve bir konuda anlagma sag-
lanamiyorsa o konuyu tartismaya ne kadar siireyle devam edeceklerini
dikkate alarak bir pazarlik giindemi olustururlar. Pazarligin erken asa-
malarinda bir tikanma tiim stireci olumsuz etkliyebilir ve anlasmay ol-
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naksiz hale getirebilir. Pazarlik toplantilarinin sayisi ve uzunlugu bir tara-
fin iyi niyetle pazarlik yapmaya isteksiz oldugunu gosterebilir. Giindeme
miimkiinse once daha az ihtilafli konular1 alarak bir anlasma atmosferi-
nin olusmasini saglamaya calismak yararli olur.

Ekonomik nitelikte olan ve olmayan oneriler genelikle birbirinden ayrilir.
Taraflar 6nce genelikle ekonomik niteliklte olmayan maddelerin pazarl-
gin1 yaparlar. Ekonomik igerikli talepler konusunda ise istatiksel veri ve
bilgilerin mevcudiyeti pazarligi nispeten kolaylastirir. Ekonomik konular-
da dengeli bir anlasmaya varabilmek amaciyla bunlar genelikle paketler
halinde tartisilir. Tiirkiye’de ticret zammi konusundaki pazarlik genelikle
sona birakilirken ekonomik igerikli birbirine yakin nitelikteki kalemlerin
ayr1 paketler halinde ele alinmasi gelenegi yerlesmistir.

V. Usule iliskin Gériismeler

Gortismelere ilsikin kayitlarin nasil tutulacagina dair bir kararin da ge-
nelikle verilmesi gerekir. Dogru ve dikkatli tutulan bir tutanak taraflarin
goriismeler boyunca diirlist davranmalarini saglar ve nihai s6zlesmenin
bicimlenmesine katki yapar. Genelikle tartisilan maddeler, bu maddeler-
de yapilan teklifler ve iizerinde anlasilan ve anlsilmayan noktalar, anlas-
mazlik konulari, vb. kaydedilir ve diger taraf¢a parafe edilir.

Goriismelerin yapildig1i mekanda taraflarin gerektiginde ayri toplantilar
yapabilecegi 6zel yerler olmalidir. Goriismelerin baslangicinda herbir ta-
rafin ayr1 toplanti yapmak ya da erteleme isteme hakki agikliga kavustu-
rulmalidir. Bazen goriismelerden stratejik bir ¢ekilme olumlu bir katali-
zOr rolii oynayabilir.

VI. Tutum ve Davranislarin Yapilandirilmasi (Posturing)

Bir toplu pazarlik toplantisinin genel atmosferi genis 6lciide taraflarin
duygu ve tutumlarina bagilidir; tutumlar da taraflarin 6nceki iliskilerin-
den, isverenin ekonomik durumundan, sendikalagsma karsisindaki tu-
tumlarindan ve sendika liderliginden kaynaklanan faktorlerden etkilenir.
Sendikanin baglh bulundugu konfederasyon da bu atmosferi belirleyen
unsurlardan biridir. Ancak genel atmosfer her ne olursa olsun, gortisme-
lerin ortak ozellikleri de vardir. ilk toplantilar genelikle taraflarin teklif
ve karsi tekliflerini birbirine sunduklar1 ve bu arada genel konusmalar
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yaptiklari monologlarla gecer. Bu uzun konusmalarin da pazarlik masa-
sina nispeten daha gli¢stliz gelen taraf i¢in bir ¢esit “zevahiri kurtarma”
islevi vardir. Genel kamuoyu ve tyeler tizerinde yaratilmak istenen izle-
nim herseyin yolunda gittigi yoniindedir. Taraflarin éneri listesi maksath
olarak uzun tutulmustur; bu 6neri ve taleplerin bir kismindan pazarliklar
sirasinda giiya isteksiz bicimde vazgecilecektir. Tutum ve davraniglarin
yapilandirilmas1 asamasinda taraflarin 6ngérmesi gereken bazi ortak
ozellikler vardir.

1. Arabagimlhlik: Bunlardan biri “arabagimhik” tir. Bilidigi gibi, go-
rismelerde dogan uyusmazliklarin duygulari olumsuz yonde et-
kileyip sinirli bir ortam yaratmasi dogaldir; ancak taraflar amac-
larinin arabagiml oldugunu hatirlamahdirlar. Oyle ki bir tarafin
digeri olmadan basariya ulasmasi miimkiin degildir.

2. Gizleme Taktigi: Bir diger ozellik “gizleme” taktigidir; soyle ki ta-
raflar kendileri icin en iyi ¢6ziimlere ulasma olanagini arttirabil-
mek icin gergek amaclarini genellikle birbirlerinden gizlerler. Bu
gorisme siirecinin dogasinda vardir ve normal karsilanmalhdir.
Her goriismeci ihtiyac¢ ve tercihlerini karsi tarafa bildirirken ne
kadar acik ve diiriist olacagina karar vermelidir. Ne yazik ki, bir
gorismeci tamamen agik ve diiriist davrandig: takdirde amac-
larini saklayan ve daha iyi bir anlasma i¢in miicadele eden bir
goriismeciden daha az kazanch ¢ikar; ancak amaclarini saklayip
kars1 tarafi yaniltma durumunda da tartismalarin asla bir anlas-
maya varamama olasilig1 yiiksektir. Giiven konusunda bu ikilem
goriismecilerin karsilastig1 énemli bir sorundur. ilk miizakere-
lerde taraflarin gercek amag ve ihtiyaclar: genellikle gizlenir; an-
cak goriismelerde mesafe almak niyeti varsa gerekli agiklamalar
yapilmalidir. Her iki tarafin birbirine gliveni arttik¢a bu siireg
kolaylasir ve hizlanir,

3. Paketler Olusturmak: Belirli maddeleri biraraya getirip paketler
olusturmak da bir baska toplu pazarlik teknigidir. Her konu ayr1
ayr1 ele alinirsa anlasmaya varmak hem daha giiclesir, hem de
daha ¢ok zaman alir. Tipik bir Tiirk toplu pazarhiginda ekonomik
nitelikte olmayan (idari) 50 kadar madde ve ekonomik icerikte
sayisl bazen 100’e varan sosyal yardim maddesi vardir. Bunla-
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rin hepsi ayni zamanda masaya konursa goriismelerde anlasma-
ya varmak gii¢lesir. Bunun yerine birbirlerine yakin ve benzer
birka¢ madde birarada paket seklinde tartisilir ve anlagmaya
varildikca masadan kaldirilir; anlasma saglandik¢a da taraflar
arasinda gliven gelisir. Paketleme teknigi sonucunda ihtilafli
maddeler olarak geriye yalmiz taraflarca dncelikli 6neme sahip
konular kalabilir. Tiirk uygulamasinda bu ¢esit paket haline geti-
rilmis madde gruplarina rastlanmaktadir.

. Cok Talep Taktigi: Toplu pazarhkta “cok talep” yonteminin bir

amaci da ilgili tarafin bu taleplerin kendisi i¢in 6nemsiz olanla-
rindan kerhen vazgecmis goriinerek bunlarin yerine 6nemli olan
odinleri kazanmaya calismasidir. Diger taraf ise oénemli bir ko-
nuda bir 6diin kazandigina inandirildig1 takdirde basaril bir blof
uygulanmis demektir. Aslinda boylece vazgecilebilen maddeler
de gercek bir degere sahip olabilirler; ne var ki baska maddelere
gore yiiksek bir dncelikleri yoktur. Ote yandan bir tarafin vaz-
gectigi bir madde karsi taraf i¢in yiiksek dncelige sahip olabilir.

. Ayn1 Toplantilar Yapmak: Taraflarin birbirinden ayr1 toplanti-

lar yapmalari (caucusing) toplu pazarlikta sik¢a basvurulan bir
yontemdir. Hatta goriisme zamaninin buiytikge bir kismi bu top-
lantilarda gecer. Bir teklif ya da karsi teklifi olan taraf genellikle
ayr1 bir toplanti yapmak tizere izin ister. Grup boylece kendi i¢in-
de bir teklifin kabul edilebilirligini acik¢a tartismak olanagi bu-
lur ya da kendisi bir karsi teklif hazirlayabilir. Strateji bir tarafin
pazarlik masasinda aldigi teklif hakkinda diisiincelerini hemen
aciklamamasini gerektirebilir. Hatta agik¢a kabul ve arzu edile-
bilir bir teklif icin bile ayr1 toplanti istenebilir. Bir teklifin hemen
memnuniyete kabulii teklifi yapan tarafi baska maddelerde daha
siki bir pazarliga yonlendirebilir. Ayri toplantilar yapma teknigi-
ne grubun kendi tiyeleri arasindaki goriis ayriliklarinin gideril-
mesi veya beklenmedik ya da pahali teklifler i¢in ilave bilgi top-
lamak amaciyla da basvurabilirler.

. Esneklik: Basarili bir goriismenin gerektirdigi bir baska nitelik

ise esnekliktir. Pazarlik bircok teklif ve karsi teklifler arasinda
degisimler yapmaya gerektirir. Alinan her teklif incelenmeli ve
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ya kabul ile ya da bir karsi teklifle mukabele gérmelidir. Bir tek-
lifin hemen reddi katiliga yolagar; bu durumda karsi taraf da “biz
de kendi teklifimizde 1srar ediyoruz” cevabini verir. Bu ¢esit dav-
ranislar ise “iyi niyetli pazarlik” ortaminin dogusunu engeller.

7. Uzlasma Istegi ve Odiin Verme: Goriismelerde basarinin anahtari
her iki tarafta da uzlasma istek ve ¢alismasinin varligidir. Uzlas-
ma ise odiinler vermeyi; ara ve orta ¢oziimler getirmeyi gerek-
tirir. Bir taraf her amacina varacagina inandig1 takdirde, biiyiik
olasilikla hi¢cbir anlasma olmayacak demektir. Her iki taraf da
amaglarinin ¢ogunun karsi tarafin amaglariyla dogrudan celisti-
gini bilmelidir. Bir konuda bir taraf kazanirsa diger taraf az ya da
cok dlciide kaybeder. Bir taraf birgok konuda kaybederse, sozles-
meyi imzalamayabilir, ya da imzalamak zorunda kalirsa sonraki
goriisme raundlarinda 6desme yollar1 arayacak demektir.

8. “Zevahiri Kurtarma” Taktigi: Toplu pazarligin taraflari i¢cin bazen
onem kazanan bir davranis “zavahiri kurtarma” diye ifade edebi-
lecegimiz, bir tarafin sonuglar1 kamuoyu ve iiyeleri nezlinde ba-
sar1 olarak gosterme egilimi ve bu amagla belki abartili beyan ve
ifadelerde bulunmasidir. Cogu kez gecici de olsa bir anlasmaya
varildiginda isveren tarafl sessiz kalirken is¢i sendikasi sozciisti
sonucun bir zafer oldugunu iddia eder; ¢linkii sendika i¢in daha
anlagmanin liyelerce onaylanmasi siireci vardir. Eger isveren pa-
zarhiktan kazangh ¢iktigini sdyleyip bobiirlenseydi, sendika s6z-
ctlerinin itibar1 sarsilacak, iiyeler gecici anlasmay1 reddedecek
ve sozciilerini isverenden daha fazla taviz koparmalari i¢gin tek-
rar pazarlik masasina gondereceklerdi.

Burada en 6nemli nokta, nihai ve kesin anlasmay1 elde etmektir.
Ancak bu nokta asildiktan sonradir ki tiim uyusmazliklar ve ze-
vahiri kurtarma girisimleri sona erip gecmiste kalacaktir.

VII. Teklif ve Kars1 Teklifler Arasinda Degisimler Yapma

Davranis ve tutumlarin yapilandirilmasi asamasindan sonra, gergek an-
lamda ¢alisma toplantilar1 baslar. Cogu kez daha az 6nemli konularda an-
lagsmalar kolayca saglanir. Bunlar genellikle her iki tarafin da ¢6zmeyi is-
tedikleri ekonomik nitelikte olmayan maddelerdir. Ekonomik konularda
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pazarlik baslayinca taraflar tek tek maddeler temelinde anlasma yolunu
birakip toplam pakete bakarlar. Goriismeler sirasinda tekliflerin degisti-
rilmesi s6zkonusu oldugunda, teklifler maliyetleri yoniinden analiz edil-
melidir. Taraflar ekonomik konularda nihai anlasma ortaya ¢ikana kadar,
kendi durumlarindan emin olamazlar. Tiirkiye’deki uygulamalarda eko-
nomik nitelikte olmayan idari konular ayri ayri ¢oziilmeye ¢alisiimakta,
parasal icerigi olan sosyal yardimlar, vb. genellikle tig¢li dortlii paketler
halinde, licret zammi ise en sonda ¢oziilecek bir konu olarak ele alinmak-
tadir. Ekonomik konularda ilerleme saglandikca 6zellikle isveren tarafi-
nin olasi anlasmanin toplam maliyetini hesaplama yoluna gittigi gortil-
mektedir. Genelde daha az sistematik yaklasimlarda ve taraflar arasinda
ilk kez toplu s6zlesme yapilan durumlarda, maddeler toplu sézlesme tas-
lagindaki siraya gore birer birer ele alinmakta, giic konulara rastlandikca
bunlar gecilerek tartismalar ileriye ertelenmektedir. Daha 6nce bir toplu
pazarlik deneyimi varsa, 6nceki sézlesme yapilmak istenen yenisi i¢in bir
karsilastirma ve referans noktasi olusturmaktadir.

Fiilen bir anlasmaya varabilmek i¢in goriismeciler farkl yaklasimlar izle-
yebilirler. Soyle ki,

1. Taraflar ekonomik nitelikte olan ve olmayan konular1 birbirin-
den ayrilabilir ve 6nce ekonomik icerikte olmayanlari tartismay1
kararlastirabilirler. Ornegin sikayet ve uyusmazlik prosediiriinii
gelistirmek, calisma kosullarini, is degerlendirme sistemini ve
benzeri konular1 diizenlemek taraflar i¢cin maliyet iceren konu-
lara gore daha kolay anlasabilecekleri “birlestirici pazarhk” (in-
tegrative bargaining) alanlaridir.

2. Taraflar yine ekonomik alan ve olmayan konular1 ayirip tartisa-
bilirler; fakat bunu yaparken konular arasinda degisimler yapa-
bilirler; bir konuda bir taraf kazanch ¢ikarken diger taraf kaybe-
debilir ve bu siirece tiim sorunlar ¢6ziimlene kadar devam edilir.
Ya da,

3. Taraflar ekonomik olan ve olmayan her konuyu birbirinden ayr1
olarak tartisabilirler; ancak tiim konular iizerinde anlasma sag-
lanana kadar hi¢bir konu kararlastirilmis sayilmaz. Toplam pa-
ket yaklasimi denilebilecek bu yontem daha gii¢ olmakla bera-
ber toplu sézlesmeyi imzalamadan 6nce tim paketi bir biitiin
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olarak degerlendirme olanagi verir.

VIII. Kriz Noktasi

Sonucta goriismeciler bir karara varirlar. Ttim teklif ve karsi tekliflerle an-
lasma ve anlasmazlik noktalar1 masaya yatirilir. ihtilafli noktalarda hala
anlagmaya varilamazsa bir kriz dogmus olur. Burada taraflarin anlasma-
sina yardimci olmak tlizere arabuluculuk ve tahkim gibi ¢esitli teknikler
mevcuttur. Toplu is uyusmazliklarinin biiylik cogunlugunda grev ve lo-
kavt gibi eylemlere fiilen gidilmemekle birlikte grevin yasal olarak fiilen
baslayabilecegi tarih genellikle anlasmay1 zorunlu kilan tarih olmaktadir.
ABD’de toplu s6zlesmenin siiresinin sona erme tarihi ile fiilen greve bas-
lama hakki dogar. Tirkiye’'de ise bilindigi gibi greve baslayabilmek i¢in
yasanin 6ngordiigi gecmesi gereken belirli siireler vardir.

Goriismeler sonucunda varilan anlasma yine de gecici bir anlasmadir;
liye cogunlugu tarafindan onaylanmadik¢a toplu is sozlesmesi gercek-
lesmis degildir. Baz iilkelerde, 6rnegin ABD de ve Almanya’da bu siireg
zaruri olarak sendika tiyelerince formel bir gizli oylama seklinde ortaya
cikar. Tiirkiye’de bu konuda yasal bir zorunluluk olmamakla beraber, is¢i
sendikas1 yonetimi Uyelerin bu onayini su ya da bu sekilde almaktadir.
Goriismeciler pazarlikta lyelerin istek ve 6nceliklerini dikkate almislar-
sa ya da goriisme slireci boyunca onlar1 bilgilendirmislerse onay islemi
genellikle rutin bir asamadir. Uyeler genellikle sendika yoneticileri ile
dayanisma ig¢inde olduklarini géstermek amaciyla kendilerine sunulan
sozlesmeyi son ve en iyi teklif olarak kabul ederler. Onay islemi yukarida
deginildigi gibi baz tilkelerde resmi bir oylamay: gerektirebilir.

IX. Toplu S6zlesme

Toplu So6zlesme onaylaninca yazili hale getirilir. Stiresi boyunca taraflar
baglayici olacag icin s6zlesmenin dili cok 6nemlidir. Uygulamada bir¢ok
uyusmazlik ve hakeme basvuru olaylari toplu is s6zlesmesinde kullanilan
dilin belirsizlikler tasimasindan dogmaktadir. Bu asamada taraflar hatta
sozlesme dilinin miizakere ettikleri ve anlastiklar1 konular1 dogru yansit-
madigini ileri siirerek anlasmazliga diisebilirler.

Yasamizin tanimina uygun olarak, toplu is sozlesmesi is s6zlesmesinin
yapilmasi, igerigi ve sona ermesine iliskin hususlar1 yani normatif hii-
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kiimleri, taraflarin yani sendika ve isverenin borg¢larina iliskin hiikiimleri
ve toplu is s6zlesmesinin uygulanmasina ve denetimine iliskin hiikiimle-
ri icerir. Amerikan terminolojisi kullanilirsa, bunlar ticret ve karsiliginda
isci tarafindan verilecek ¢alisma (wage and effort bargain), sendikal gii-
venceler, ve isverenin yonetim haklar1 (union security and management
rights), is glivencesi, ve s6zlesmenin uygulanmasina iliskin diizenleme-
lerdir.

B. GORUSME VE PAZARLIK TEKNIKLERI

Toplu pazarlik ¢cercevesi genellikle yasa ile diizenlenen ve taraflarin “iyi
niyetle” pazarlik etmeleri ilkesine dayal bir siirectir. Bir tarafin herhangi
bir teklifi kabul etmesi zorunlulugu yoktur; yeter ki “iyi niyetle” pazarliga
devam etsin. Amerikan hukuku iyi niyetle pazarliktan kacinmay1 “haksiz
isci veya isveren eylemi” (unfair labor practice) olarak niteleyip ihlali ha-
linde yaptirimlar 6ngérmistir. Tirk calisma hukunda da ac¢ik bigimde
belirtilmemis olmakla birlikte, bu kavram kuskusuz mevcuttur; yaptirim
ise toplu pazarlikta bir sonraki uyusmazlik asamasinin harekete geci-
rilmesidir. Sisteme etkinlik kazandirmak i¢in daha somut yaptirimlarin
ongorilmesi onerilebilir. Ancak her sistemin kendi tilke kosullar1 altin-
da bicimlendigi ger¢egi unutulmamalidir. Nitekim Amerikan hukuku pa-
zarlik konularina (1) bir tarafca 6ne stirtildiigiinde diger tarafin pazarlik
etmesinin zorunlu oldugu konular, (2) pazarligi diger tarafin gortismeyi
kabulii halinde miimkiin olan konular, ve (3) pazarlig1 her halde yasak
olan konular diye ti¢ gruba ayirmistir. Iyi niyetle pazarlik kavrami 1. gru-
ba giren konularda gecerlidir, ki bunlar genellikle “licret ve ¢alisma ko-
sullarina” iligkin alana girerler. Toplu pazarlik yillar i¢inde is¢i ve isveren
arasinda catismaya dayali bir siire¢ olmaktan ¢ikip taraf temsilcileri ara-
sinda belli bir ritiiel haline gelmistir. Taraflarin kabul edecekleri anlasma
hiikiimleri cogu kez 6nceden belli olup siire¢ sadece bunlarin gortsiilme-
sine doniismektedir. Ancak siirece olan saygi uyusmazligin ¢ikmasini her
zaman onlememektedir. Toplu pazarlik genellikle yanlis olarak bir oyuna
benzetilir. Oyunun ise kurallar1 vardir ve oyuncular ne zaman kazandikla-
rin, ne zaman kaybettiklerini bilirler. Toplu pazarlikta ise kurallari taraf-
larin kendileri koyarlar; kurallarin konmasi da ¢ogu kez yine bir pazarlik
konusu olabilir. Ancak oyunla toplu goriisme arasindaki en 6nemli fark
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uzlasma gercegidir; soyle ki gériisme bir uzlasma sanatidir; bu uzlasma-
da bir tarafin herseyi kazanmasi ya da kaybetmesi diye, genelikle oyunda
gozlemlenen bir 6zellik s6z konusu degildir.

Toplu goriismede bolustiirticii pazarhk, birlestirici pazarlik ve orgiit-ici
pazarlik olmak iizere baglica li¢ tiir vardir. Boliistiirticii pazarlik genel-
likle bir tarafin kazancinin diger taraf i¢in kayip teskil ettigi, daha ¢ok
ekonomik nitelikli ve icerikli gériismeleri ifade eder. Birlestirici pazarlik
optimal bir ¢6ziimiin her iki taraf icin yararlar saglayacag1 (6rnegin is
saghig ve giivenligini ya da uyusmazlik ¢6zme yontemlerini gelistirmek
gibi) goriismeleri kapsar. Nihayet, tigtinct olarak taraflar arasi anlasma-
ya varabilmek icin herbir tarafin, yani isveren ve is¢i sendikasinin, kendi
icindeki goriis ve ¢ikar farkliliklarin giderilmesi gerekir. Toplu pazarhk
sureci gercekte bu ii¢ tiirtiin bilesiminden ibarettir. Taraflar amacglarina
varmada kendi avantajlarina olan herseyi kullanarak karsilikli etkilesim-
de bulunurlar. Pazarlikta basarinin anahtari gerekli esnekligi gostermek-
ten ve siireci anlayip denetleyebilmekten gecer.

I. Boliistiiriicii Pazarhik

Genellikle bolustiiriicii pazarlikta goriismeleri kendi i¢nde “kazan-kay-
bet” baglaminda goren iki taraf vardir. Bir tarafin amaclar1 diger tarafin
amaglari ile dogrudan celiskili bulunmaktadir. Goriismeciler kaynaklari
sabit ve sinirh olarak goriirler. Herbir taraf sinirhh kaynaklar tizerindeki
payini azamilestirmeye calisir. Toplu pazarhiga iliskin birgcok durumlar
bolistlriici nitelikte oldugundan ve bir¢ok goriismeci de hemen yalniz
‘boliistiriici strateji’ kullandigindan her goriismeci bu miizakere tiirt-
niin inceliklerini anlamali ve bilmelidir.

Sinirli kaynaklara isletmenin parasal aktifleri girer; bu aktifler gesitli
amaglar i¢in kullanilabilir; 6rnegin yeni techizat ya da makina alimi, ge-
sitli 6demeler;, daha yiiksek tcretler, vb. Bir baska sinirli kaynak heniiz
doldurulmamis pozisyonlarla ilgili olabilir; 6rnegin kimin terfi ettirili-
cegine ya da transfer edilecegine karar vermek boliistiiriicii pazarhigin
konusu olabilir. Sendika guivenligine, is giivenligine ve performans stan-
dardlarina iliskin ekonomik olmayan baska bazi konular da béliistiiriici
pazarlik kapsamina girebilirler. Is¢i tarafi da isveren tarafi da kendisi i¢in
mevcut s6zlesmeye gore her olumlu degismeyi goriisme masasinda ken-
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disi icin bir kazang, diger taraf icin bir kayip olarak gorir.

Bolistiirticti goriisme siireci bes anahtar unsurdan yaralanilarak agikla-
nabilir. Bunlar:

1. Hedef noktasi: Miizakerecinin bir konu i¢in belirledigi optimal
hedef ya da amactir; miizakereci goriismeleri en fazla bu nokta-
da sonuglandirmay tercih eder.

2. Direng¢ (mukavvemet) noktasi: Diren¢ noktasi miizakerecinin bir
oneriyi onun disinda veya o6tesinde kabul etmeyecegi bir azami
ya da asgari noktadir. Bu, konuya ve temsil ettigi tarafa gore mii-
zakerecinin gelecegi son noktadir.

3. Baslangic teklifi: Bu miizakerecinin yazili bir resmi teklif olarak
sundugu ilk rakam ya da 6neridir.

4. Anlasma araligi: Isci ve isveren taraflar direng noktalar: arasin-
daki fark pazarligin fiilen olusacag araliktir; bu araligin disinda
kalan herhangi bir teklif diger tarafca hemen reddedilecektir.

5. Anlasma noktasi: Goriismelerin ana amaci anlagsma araligi icinde
bir noktada anlasmaya varmaktir; bu nokta analasma noktasidir.
Herbir tarafin amaci kendi hedef nokasina miimkiin oldugunca
yakin bir anlasma noktasini elde etmektir.

Bolustiirtici pazarhiga iliskin bir 6rnek, asagidaki sekilde gosterilmistir.
Once iki taraf da hedef ve direnc noktalarini tespit eder ve birbirlerinden
gizli tutarlar. Isci sendikas tiyeleri lizerinde anket yapmis, o dénemde ya-
pilmis benzer sdzlesmeleri incelemis ve isletmenin finansal durumunu
tahmin etmistir. Genel olarak elverisli bir ekonomik paket ortaminda is¢i
sozcileri hedef noktalari olarak %4.5’lik bir artis amaglamislardir; fakat
toplam paket baska bazi ekonomik sosyal yardimlar da igeriyorsa %3’tin
lizerinde herhangi bir teklifi de kabule isteklidirler. Ancak iiyelerin %3’iin
altinda bir artis 6ngoren sozlesmeye karsi ¢ikacaklarina da inanmakta-
dirlar, ¢iinkii sektordeki artislar %3 ila %5 arasinda gerceklesmistir. Ote
yandan isveren miizakarecileri hedef noktalarin1 %3’te belirlemislerdir,
ki bu rakip isletmeler tarafindan kabul edilmis en biiyiik artistir. Sirketin
genel muduru kendilerini %5’e kadar bir teklifi kabul etmeleri yoniinde
yetkilendirmistir; ki toplam ekonomik paket belli bir parasal miktar i¢in-



Sosyal Dialog ve Toplu Pazarlik icin Gorlisme Becerileri
(Toplu Pazarhk Taktik Ve Teknikleri) 159

de kalmakta ise bu diizey isverenin diren¢ noktasidir. Sonra her iki taraf
ilk tekliflerini belirlerler; sirketin finansal durumu oldukea iyi bulundu-
gundan isveren temel Ucrette bir indirim teklifinin kot niyetle pazarhk
olarak gortlebilecegini hesabeder; bu nedenle baslagicta mevcut kosul-
larda miimkiin olabilecek en diisiik artis1 olarak %01 6ne siirer; is¢i ta-
rafl ise benzer hi¢bir sendikanin %6’dan daha fazlasini elde edemedigini
bilmektedir; bu durumda %9.5’luk bir artisin iki haneli bir rakamin altin-
daki ilk biiytikliik olarak; iyi niyetli pazarlik ilkesi cercevesinde yapilabi-
lecek en yiiksek ilk teklif olacagini dusiintr. Her iki taraf da karsi tarafin
makul bir teklif olarak gorecegi sinirlar arasinda kalmaya calisirken ilk
tekliflerinin hedef noktalarindan farkli oldugunu bilirler; ¢linkii ancak bu
sayede bir miizakere, bir alisveris araliginin mimkiin olabilecegini idrak
edebilirler; yine iki taraf da karsi tarafin ilk teklifinin miizakere i¢in bir
aralik biraktiginin, son, en iyi ve nihai teklif olmadiginin bilincindedir.

Bu durumda goriismeler 0 ve 9.5 araligi icinde cereyan edecektir. Herbir
taraf birbirini ilk teklif noktasindan uzaklasmasi i¢in iknaya ¢alisacaktir.
Her ikisi de birbirlerinin hedef ve diren¢ noktalarin1 bilmemektedir. An-
cak pazarlik masasinda miizakereler siirdiikce birbirlerinin hedef ve di-
ren¢ noktalarini tahmin etmeye, bir anlagsma araliginin ve dolayisiyla bir
anlasma noktasinin varligini belirlemeye calisacaklardir. Ayn1 zamanda
her iki taraf da birbirini kendi pozisyonun gecerliligi konusunda ikna i¢in
caba harcarlar. Isletme belgeleri, yeni toplu sézlesme metinleri, is kolu
hakkinda veriler ve iscilerle yapilan anketlerdeki verileri sunmak sure-
tiyle miizakereciler birbirlerinin algilarini etkilemeye calisirlar. isveren
tarafi eger rekabete dayanabilmesi ve is¢i tensikati yapmamasi isteniyor-
sa sO0zlesmenin pahali olmamasi konusunda sendikayi1 ikna etmeye ¢ali-
sir ve gerekirse bir grevi goze alabilecgi izlenimi verir. Is¢i sendikas1 da
tiyelerinin ytliksek bir licret artisi elde etmeye yonelik azmini ve bu amag-
la bir grev uygulamak egilim ve istegi konusunda isvereni ikna etmeye
calisabilir.

Herbir taraf da karsi tarafin diren¢ noktasini dolayl ya da dolaysiz bildi-
gine inanmaktadir. Ornegin isveren tarafi séyle diyebilir: “Toplam paket
uygunsa, %5’in altinda bir zam talebini ciddi olarak distiniiriiz”, ya da
isci sendikasi soyle diyebilir: “liyelerimiz hi¢cbir sendikanin %3’iin altinda
bir sozlesmeye imza atmadigin1 bilmekteler”. Bu asamadan itibaren go-
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riismeler anlasma araliginda cereyan edecek ve taraflar bu aralik i¢ginde
bir¢ok anlasma noktalarinin mevcut olabildigini bileceklerdir.

Sekil 1: Béliistiiriicii Pazarhik Goriismeleri; Birinci Y1l Ucret artis

Ylizdesi
Hedef Direng
Isveren Noktas1 Noktasi
3 4,5
Baslangic l 1 Anlagsma
Noktasi / Arali§i
/
O—O0—(O0—=O C O—O O O I O
A
9,5
Baslangic
Tekilifi
3 4,5
Direng Hedef
Isci Noktas1 Noktast

Bu asamadan sonra “siki pazarlik” baslayacaktir. Yiizde 2’lik anlagsma ara-
181 icinde herbir taraf dikkatle bir anlasma noktasi 6nerecektir; bu nokta
licret yanisira paketteki diger ekonomik kalemleri de igcerecektir. Herbir
goriismeci kabule hazir oldugu bir anlasma 6nermeye dikkat edecektir.
Taraflarin bir anlasma noktasi varsa bu aralik icinde herhangi bir teklif
kabul edilebilir. Anlasma noktasi 6nerilir ve kabul edilirse artik pakette
onemli bir degisiklik yapma olanagi kalmaz. Taraflardan biri hedef nok-
tasini elde ederse ya da herbir taraf hedef noktalarini altinda fakat an-
lasma aralig1 icinde bir noktada anlasirlarsa anlasma noktasina varilmis
olur. Karsi tarafin iddialari, yorgunluk ve stres, toplam paketin icerigi ya
da “bundan iyisini elde edemeyiz” inanci goriismecilerin hedef noktalar
disinda bir anlasmayi1 kabul etmelerinde etkili olabilir.
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II. Cikarlara Dayali Pazarlik Goriismeleri

Bu son yillarda kabul gérmeye baslayan bir gériisme teknigidir. Isci sendi-
kasiile isverenin isletmenin uzun dénemde basarisi bakimindan kazancgh
cikacaklari ortak inancina dayanmaktadir; yani anlasma her iki tarafin da
karsilikli ¢cikarlarina hizmet edecektir. Bu yontem bolistiirtiict, baskiya
dayali ve benzeri diger yontemlerden farklidir; soyle ki burada goriisme-
ciler konuya bir tarafin kazanip diger tarafin kaybetmesi a¢isindan degil
consensus’a dayal ortak problem ¢6zme yontemleri bulma baglaminda
yaklasirlar. Bu yontemin baslica ilkeleri ve asamalari sunlardir:

1. Taraflar toplu pazarligin gerektirdigi tiim veri ve bilgileri arala-
rinda paylasirlar.

2. Kazanmak i¢in sadece gili¢ kullanmak seceneginden vazgecilir;
taraflar kendi ¢ikarlari kadar karsi tarafin ¢ikarlarini da dikkate
alan ¢ozliimler ararlar. (Bu yaklasim kuskusuz makro sosyal diya-
log i¢in de vazgecilmez bir unsurdur).

3. Yeni opsiyonlar yaratmak ve karsi tarafi elestirmekten vazgecip
onerilen her opsiyonu objektif sekilde tahlil etme aliskanligini
tesvik edici beyin firtinasi toplantilar1 yapilir; boylece kisilikler
tizerinde degil, sorunlar tizerinde yogunlasilir. Geleneksel boliis-
tiirtici goriismelerde egemen olan Kkisilikler unsuru bu yontem-
de asgari diizeyde onemli olur.

4. Mevcut sorunlar Uzerinde calisirken gelecekte yararlanilacak
cozliimler bulmaya calisilmahdir. Ge¢misteki sorunlar ve anlas-
mazliklar yeniden tartisma konusu olmamali, gegmisteki kayip-
larin telafisi amag¢lanmamalidir.

5. Sorunlar ¢oziilmeye ¢alisirken her iki tarafin ¢ikarlar1 da gozetil-
melidir. Mesela bir taraf “bu konuda pozisyonumuzu degistire-
meyiz” dememeli, “peki, siz bu pozisyona nicin geldiniz? Liitfen
elde etmek istediginizi acgiklayin” yaklagimui ile taraflar karsilikh
amaglarini kesfetmeye calismalidirlar.

6. Bu yontem yararli olmakla birlikte boéltstiirticli pazarligpi tama-
men ortadan kaldiramayacaktir. Ayrica yontemin basarili olabil-
mesi i¢in taraflara yeterli bir egitim verilmesi gereklidir.
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I11. ilkeli Goériismeler

Bu yontem Harvard’da gelistirilmis olup ayrintilar1 Getting to Yes isimli
bir kitapta yayinlanmistir. Ana 6zelligi “konularin igeriginde yogunlas-
mak, kisilikler tizerinde ise yumusak bir tutum takinmaktir. Amag goriis-
me masasindaki sorunlari esas igerikleri yontinden tartismak, geleneksel
pazarliktaki kimin ne sdyledigi veya sdylemedigi gibi hususlar tzerinde
durmamakir.

Ilkeli goriismelerde kilit unsur, Kisileri problemlerden ayirmaktir; bu se-
kilde pozisyonlar lizerinde degil, miimkiin oldugunca ortak c¢ikarlar tize-
rinde durmak olanag: dogar. Bir pozisyona iligkin karar verilmeden dnce
cesitli olas1 opsiyonlar yaratilir; 6zellikle pazarligin sonuclarinin objektif
standartlara dayandirilmasina calisilir.

IV. Amaglara Gore Toplu Pazarhk

Geleneksel toplu pazarliga alternatif olarak sunulan bir baska yontem
Amaglara Gore Toplu Pazarlik'tir (AGTP). Amaglara Gore Yonetim ilke-
sinin toplu pazarliga uyarlanmasi olan bu yontemin esaslar1 asagidaki
sekilde gosterilmistir. Burada pazarlikta goriisiilecek konular birinci sii-
tunda verilir. ikinci siitunda ilgili taraf (isci sendikasi veya isveren tarafi)
konular1 énceliklerine gore siralar. “Pazarlik Amaglar1 Araligi”’ndaki son-
raki li¢ siitunda belli bir talebin derecesini ilgili taraf objektif olarak de-
gerlendirmeye calisir. Bu dereceler, ilgili tarafin kabul edecegi (kotimser
sik), kazanacagina inandig (gercekci sik), kazanmay isteyecegi (iyim-
ser s1k) olarak siralanir. Baslangictaki pazarlik pozisyonu altinci siitunda
gosterilir; son li¢ siitunda ise goriisme siirecinin sonuclari (k ‘kotiimser’,
g ‘gercekei’, ve i ‘iyimser’) kaydedilir.
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Sekil 2: Amaglara Gore Toplu Pazarhik

Isveren tarafi igin (ii¢ yillik bir

sozlesme)
Pazarlik Baglangic  Sonuglar
Konulari Oncelikler  Kétiimser Gergekgi  Iyimser Pozisyonu  k,g,i
Ekonomik
Tatiller 8 8 giin 7 glin 6 glin 6 giin
Ucret 1 10gilk  Scilk  5¢ilkyil, 3.yligin
yil, 10¢ yil, 106 10¢2.yil 12 cent
2. Y1 2.y1l
Idari
Sendika 12 Sendikali Sendikali Dayanisma Dayanigsma
Giivenligi isyeri (isyeri aidati aidati
(union degisik)
shop)
Deneme
Siiresi 20 30 giin 60 giin 90 giin 120 giin

Oncelikleri belirleyerek ilgili taraf vazgececegi kalemleri ve uzlasma ola-
nag1 bulunmayan kalemleri saptar. Bu sayede ilgili taraf goriismelerin
duygusal ortami baslamadan o6nce stratejisini belirleyebilir; dolayisiy-
la goriismeler duygulara degil, gercekci amacglara dayandirilabilecektir.
Amaclarin agikga belrtilmesi ilgili tarafin giivenini arttirir ve gériismeler-
de irrasyonel davraniglar énler. Onceliklerin tespitine ve amaglar araligi-
na boyle bir yapisal yaklasim, isverenin pazarlik grubuna daha fazla yetki
devretmesini kolaylastirir.

Ancak bu yontemde belli gostergelere uyulmalidir. Onceliklere ve amag-
lar araligina iliskin bilginin gizli tutulmasi esastir. Ayrica bu modelde grev
ve lokavt boyutlar1 dikkate alinmamistir. Modelin 6zelligi bir taraftan
baski taktiklerini hesaba katarken , ayni1 zamanda goériismelere saglikli ve
sistematik bicimde hazirlanmay1 6ngérmesidir.

V. Baskiya Dayali1 Toplu Pazarhk

Her toplu pazarlik tiriinde taraflar belli 6l¢iide bask: uygulayacaklarina
gore, taraflarin nisbi pazarlik giicliniin belirlenmesi 6nemlidir. Chamber-
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lain’in pazarlik giicii teorisi agisindan, bir taraf i¢in anlasmamanin ma-
liyeti anlasmanin maliyetini astig1 takdirde, o taraf anlasmak zorunda
kalacaktir. Dolayisiyla goriismeler sirasinda taraflarin anlasma ve anlag-
mamanin maliyetlerinin hesabini yapmalari gerekecektir. Herbir teklif ve
kars1 teklifin matematiksel hesab1 miimkiindiir ve taraflar bunu zam ta-
leplerini, vb., tartisirken genellikle yaparlar; ancak goriismeler sirasinda
yapilan maliyet hesaplamalar1 davranissal yonleriyle daha farkl bir olgu-
dur. Goriismelerde pazarlik gilicliniin nihai testi, sendikanin greve gitme
glicli ve isverenin bu grevi kabullenme ve gogiisleme giicudiir. Taraflar-
dan biri anlasma aralig1 icinde anlasmaya yanasmazsa, o takdirde baski
uygulamak zorunlu olur.

Baskiya dayali pazarlikta, her pazarlik modelinde oldugu gibi, taraflar
saghkli varsayimlar yapmalidirlar. Hedef noktasinin yanlis hesaplan-
masi pahali sonuglar dogurabilir. Baski modelinde bile belli taktiklerin
uygulanmasi ¢atisma olasiligini azaltabilir. Baski taktikleri ile karsi taraf
normal kosullarda reddedecegi talepleri kabule zorlanir. Bu taktikler ge-
nellikle sonug verir, fakat karsi tarafin tiyelerince kiricit bulunurlarsa geri
tepebilirler; ya da karsi taraf taktigin farkina varirsa buna karsi etkili bir
karsi taktik gelistirebilir. Baglica baski taktikleri sunlardir:

o lyi polis/kétii polis taktigi: bu polis filmlerindeki iyi polis/ kotii
polis taktigine benzer. Burada bir sozcti goriismeleri sert bir dil-
le, genellikle gercekei olmayan taleplerle, tehdit ve tahkir edici
ifadelerle baslatir; sonra bu “kotii” adam odayi terk ederken “iyi”
kisi onun yoklugunda uyusmazlik konusunda hizli bir ¢6ziim
arar; “kotii” adam ¢oziimden sonra goriismelere tekrar katilir.
Bazen kotu adam rolleri ilgilendikleri belli konularin miizake-
resinde nezaretgilere ya da sendika temsilcilerine verilir; baska
bir miizakereci ise “iyi adam” roliinii oynar. Tiirkiye’de gegmiste
devlet sektoriinde KIT yoneticilerinin “kétii adam” roliinii oyna-
malari, “nihai” ve iyi teklifin ilgili bakan tarafindan verilmesi ge-
lenegine rastlanmistir.

e Asin ylksek (ya da diisiik) teklif taktigi: burada goriismeler an-
lamsiz derecede yliksek (ya da diisiik) bir teklifle acilir. Karsi ta-
raf o konuda pozisyonunu yeniden degerlendirir ve diren¢ nok-
tasina yaklastirir; teklifi 6ne siiren taraf ise daha bir siire ayni
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noktada kalabilir.

Kiiciik lokma taktgi: burada goriismeci hentiz tartisilmayan bir
konuda kii¢lik bir odiil isteyip karsilifinda sonradan gelecek
onemli bir konuyu ¢6zmeyi amaclar; 6rnegin sendika sozcusi
isverenin bir verimlilik primi 6nerisine karsilik, énemli bir sos-
yal yardim, érnegin yilda iki takim elbise talebinde bulunur. Is-
veren sozcileri verimlilik priminin zaten kolayca kabul edilecek
bir madde olma olasiligini hesap etmeli, y1lda iki takim elbisenin
goreceli maliyetini hesap etmelidirler.

Blof: Burada bir taraf aslinda goze almayacagi bir eylemi tehdit
unsuru olarak kullanir. Ornegin, isveren , sendika en iyi ve nihai
teklifini kabul etmedigi takdirde isletmeyi kesin olarak kapaya-
cagl tehdidinde bulunur. Bu bir bléf olabilir ancak sendika bu
riski alabilir mi? Ya da sendika blof yaparsa isveren isyerini ka-
pamama riskine girebilir mi? Blof giiclii bir baski taktigi olarak
sik kullanilir.

Gergekcei olmayan, olanaksiz teklifler: Bu, bir tarafin “korkuncg”
derecede olanaksiz bir teklifte bulunmasi takdigidir; diger taraf
bunun hemen bilincine varip reddini saglamahdir. Ornegin ya-
saya aykir1 ya da insan takatine asan bir “cagri lizerine” ¢alisma
teklifi yapma gibi. Bu taktik kullanan tarafin giivenirligine zarar
verir; buna ragmen uygulamada kullanilir; bunlar rasyonel ge-
rekcelerle hemen reddedilmeli ve tekrar gercekgi talepler tlizeri-
ne yogunlasilmalhdir.

Boulwarizm: General Electric firmasi tarafindan kullanilan ve bu
firmanin personel yoneticisinin adiyla iin kazanan bu taktikte,
isveren “ilk teklifim son teklifimdir” diyerek goriismeleri uzat-
madan hemen sonu¢landirmak yontemini kullanir. Cesitli hesap-
lamalarla ortaya konan toplam paket baslangicta belli olduguna
gore, bu teklifte 1srar edilir ve “kabul et ya da greve git” yolu iz-
lenir. Bu taktik ABD’de bir stire basariyla uygulanmissa da yargi
organlarinca “ iyi niyetle pazarlik” ilkesine aykir1 bulunarak ya-
saklanmistir. Yine de bazi sirketlerce uygulandigi goriilmektedir.
Bu baski taktiklerini bir goriismeci ne gibi yontemlerle gogtisle-
yebilir?
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e Uygulamada basarisi kanitlanmis bazi taktikler sunlardir:

1. Gormezden gelmek: gerekgesi olmayan baski taktiklerini hi¢
kaale almamak genellikle en etkili tekniktir.

2. Kabul etmek ve tartismak: “goériiyorum ki su eski iyi polis/
kotil polis oyununu oynuyorsun. Istedigin bu ise, bu oyunu
oynayabiliriz,” gibi.

3. Ayni sekilde mukabelede bulunmak: benzeri bir sert taktikle
cevap vermek; ornegin benzeri agir sozleri bagirarak odayi
terk etmek gibi.

4. Dostluk kurmak: bu taktik baski uygulayacak kisileri yumu-
satir. Hasminiza saldirmaya gore dostunuza saldirmak kusku-
suz daha giictiir.

VI. Uyusmazhk

Hangi goriisme yontemi uygulanirsa uygulansin taraflar bir noktada
anlasmak ya da uyusmazlik gercegini kabul etmek zorundadirlar. Uyus-
mazlik resmen tespit edilince 6nce arabuluculuk ya da (sisteme gore)
uzlastirma yontemi dngoriiliir. Bundan da bir sonug alinamazsa grev ve
lokavt asamalarina gecilir. Yukarda agiklanan goriisme beceri ve taktikle-
ri -degisik sekillrde de olsa- arabuluculuk ve grev-lokavt asamalarinda da
kullanilmak zorundadir. Bu taktiklerin taraflar arasinda ustalikla ve kirici
olmayan bicimde kullanilmalar1 mikro diizeyde etkin bir sosyal-dialogun
surdiiriilebilmesi i¢in gereklidir.

C. TURK TOPLU PAZARLIK SISTEMI ACISINDAN KISA BiR
DEGERLENDIRME

Yukardaki paragraflarda Anglo-Amerikan literatiiriinden esinlenen top-
lu goriisme becerileri ve teknikleri konusundaki agiklananlar genellikle
Turkiye'deki uygulamalar i¢in de gecgerlidir. S6z konusu olabilecek fark-
hiliklar temelde tlilkemizdeki gecerli yasal kosullarin getirdigi ve ulusal
sosyo-kiiltlirel yapinin belirledigi kisitlarla sinirhdir. Tiirkiye’de birey-
sel is iligkilerine nazaran toplu iligkiler esasen daha ¢ok Amerikan en-
diistriyel iliskiler sisteminin 6zelliklerinden etkilenmistir. Sosyo-kiiltiirel
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farkhiliklar ise ayr1 bir arastirma yapilmasini gerektirir ki, iilkemizde bu
alanda kapsamli davranis ve tutum arastirmalar1 maallesef yapilmamis-
tir. Ancak uygulama deneyimlereine dayali bazi ¢ikarimlar yapilabilir.
Sosyo-kiiltiirel yap1 ve tutumlar daha genis bir arka-plan olustururlar.
Burada tlizerinde durulmasi gerekli ana boyutlar sunlardir: sosyo-kiiltii-
rel yapida taraflar arasindaki iliskiler daha ¢ok catismaci bir nitelik mi
gostermektedir , yoksa Tirk endiistriyel sssteminde makul bir uzlasma
kultiirii gelismis midir ? Taraflar genel olarak uzlasma ve mutabakata
yonelik (consensus-oriented) davranislari i¢sellestirmisler midir. Ancak
‘consensus- oriented’ bir kiiltiir bazen bu uyum saglanamadigi takdirde
kisa siirede catismaya dontisebilmektedir. Tlrk endiistri iliskileri siste-
minde bu 6zelliklerin her birinin durumsal kisitlara bagh olarak etkili
olabildigi goriilmektedir.

Yasal kosul ve kisitlar bakimindan toplu pazarliga iliskin taktik ve tek-
nikler hakkinda ise daha belirgin cikarimlar yapilabiir. Bunlardan biri
Tirk yasalarinda toplu pazarligin belli asamalari i¢in tist zaman limitleri
getirilmis olmasidir. Yetki kazanimindan itibaren toplu is s6zlesmesine
ulasmaya kadar gecen silirenin ¢ok uzun ve belirsiz olmasi karsisinda
surecleri hizlandirmak amaciyla yasa koyucu tavan limitleri getirmis ve
bir bakima yukarda bahsedilen taktik ve tekniklerin 6zglirce ve rahat
bicimde uygulanmasini zorlastirmistir. 275 sayili yasada ¢ok sinirli olan
bu kisitlar 1983 tarihli 2822 sayili yasada arttirilmis ve son olarak 2012
tarihli 3656 sayih Sendikalar ve Toplu Is sézlemesi Kanununda abarti-
I1 bir sayiya yiikseltilmistir. Ornegin toplu goriisme siiresinin en ¢ok 60
giinle siirlandirilmasi, grev-lokavtin ilan ve uygulanmasi agisindan bel-
li stirelerde 6nceden bildirimde bulunma kosullar1, vb diizenlemelerin,
ozgir toplu pazarhigl zaman bakimindan kisitlamalari disinda, daha da
onemlisi bunlara su veya bu sebeple uyulamamis olmasinin is¢i sendi-
kasinin yetkisinin diismesi yaptirimina baglanmis olmasinin , taktiklerin
serbestce ve esnek bicimde uygulanmasinin 6ntinde bir engel olustura-
cag1 sdylenebilir. Ustelik bu gibi hallerde yaptirimin yalnizca isci sendiks1
tarafi icin gecerli olmas1 konuyu “esitlik” agisindan tartismaya acgik hale
getirmektedir.

Belirleyici bir baska boyut grev hakkinin kapsami bakimindan ortaya
cikmaktadir. Chamberlain’in ‘pazarlik giicii” kavrami agisindan yaklasil-
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diginda greve basvurma olasiliginin varhigi is¢i tarafinin pazarlik giiciinii
arttiracak yani isveren icin ‘anlasmaya varmamanin maliyetini’ arttir-
mada etkili olacaktir. Herhangi bir isyerinde veya iskolunda grev hakki-
nin yasaklanmis olmasi is¢i sendikasinin pazarlik giiclinii haliyle azalta-
caktir. Mevcut sistemimizde grev-lokavt yasaklari 6nceki donemlere gore
azaltilmis olmakla beraber ytrirlikteki sistemimizde hala uluslararasi
normlar bakimindan ‘temel ve hayati hizmetler’ alanina girmeyen bazi
haller icin yasaklar devam etmektedir. Bunlarda taktikler yine sézkonu-
su olabilecektir, ama ‘zorunlu tahkim’ asamasina kadar.

Benzer bir bagka kisit sistemimizde grev ve lokavtin milli givenlik veya
genel saglik gerekgesiyle hiikiimet tarafindan 60 giline kadar ertelenmesi
slirecinde ortaya ¢ikar. Bu durumda 2822 ve 3556 sayili yasalarin 6ngor-
diigi diizenlemeye gore aslinda grev hakki olan bir halde ya da isyerinde
, slre sonuna kadar bir anlasma olmadig takirde siire¢ otomatik olara
grev yasagina doniismekte, bu nedenle de goriisme ve grev taktiklerinin
onemi en aza indirilmektedir.

Toplu pazarlik taktiklerinin serbestce ve esnek bicimde uygulanmai aci-
sindan sistemimize getirilen bir bagka kisit 3556 sayili yasa Mad. 46(3)
teki “ cagriy1 yapan taraf, toplu goriismede ileri stirecegi tekliflerin timii-
ni c¢agr suresi i¢cinde karsi tarafa vermek zorundadir Ancak taraflarin
toplu goriisme geregi iler siirecekleri tekliflerde degisiklik yapma haklar1
sakhidir” hitkmiidiir. Diger bir deyisle toplu goriisme siiresi olan 60 giin
icinde yeni madde teklifleri (parcal teklif) yapilmasi yasaklanmis, ancak
cagr siiresi icinde yapilmis tekliflerin iceriginde ve diizeyinde degisik-
likler yapma olanagi, pazarlik mantig1 geregince , kabul edilmistir. Aksi
takdirde toplu is sozlesmesinde bir anlasmaya varilmasini saglayacak ge-
rekli esneklik tamamen yok edilmis olurdu.

Ayrintili bir tarama ile toplu is s6zlesmesi diizenimizde goriisme ve dia-
log esnekligini sinirlayan baska kisitlar da tespit edilebilir. Ancak bunla-
rin temelde sistemimizin yapisina iliskin sosyo-kiltiirel ve davranis-
sal 6zelliklerden ve zaman icinde ortaya ¢ikan uygulama gii¢liiklerinden
dogmus olduklar1 da hatirlanmalhdir.



Sosyal Dialog ve Toplu Pazarlik icin Gorlisme Becerileri
(Toplu Pazarhk Taktik Ve Teknikleri) 169

KAYNAKLAR:

Carrell, Michael R. ve Christina, Labor Relations and Collective Bargaining,
9th ed.,

Pearson Education International, 2010, Chapters 5 ve 6, pp.213-317.

Dereli, Toker,;Toplu Pazarlik Stratejisi ve Taktikleri, Sosyal Siyaset
Konferanslari,

19. Kitap, 1968, ss.175-200.

Dereli, Toker, ‘“Turkey’in International Encyclopaedia of Labour Law and
Industrial Relations, Kluwer Law International, 2015.

Dereli, Toker, Aydinlar, Sendika Hareketi ve Endiistriyel iliskilee Sistemi,
Genel Olarak ve Tiirkiye’de, IU Iktisat Fakiiltesi, 1975.

Gershenfeld, Joel Cutcher, Thomas Kochan ve John Calhaun Wells, ‘In
Whose Interest? A First Look at National Survey Data on Interest-
based Bargaining in Labor Relations’, Industrial Relations 40, no.1,
2001, pp.1-24.

Gershenfeld, J. C. And T. Kochan, ‘ Taking Stock: Collective Bargaining at
The Turn of the Century, Industrial and Labor Relations Review,
58, no.1, 2004, pp.3-26.

Sloene, Arthur A., Fred Witney, Labor Relations, N.J. 12 th edition, 2007.

Soykut, Pinar, Wage Determination Under Collective Bargaing in Turkey,
Doktora Tezi, Isik Universitesi, 2006.

Walton, R.E,, ].E.C.Gershenfeld, R. B. McKlkersie, Strategic Negotiations,
Boston:Harvard Business School Press, 1994.






