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OZET

Miizakere alaninda en onemli kavramsal modellerden olan Harvard
Miizakere Modeli Fisher ve Ury (1981) tarafindan gelistivilen “Ilkeli
Miizakere” yaklasimini ortaya koymustur. Ancak Ilkeli Miizakerenin
miizakerelerde ne dlgiide uygulanabildigini ortaya ¢ikaran niceliksel bir
olgiit heniiz bulunmamaktadir. Bu ¢alismada, miizakerelerin ne élgiide
“ilkeler temelinde” yiiriitiildiigiiniin belirlenmesine yonelik bir Endeks
gelistirilmesi amaglanmistir. Bdylece miizakere yetkinliginin  kurumsal
iletisime katkist niceliksel hale getirilmistir. Calismada, Fisher ve Ury
(1981)’e dayanilarak Miizakere Endeksi Modeli adi verilen bir Endeks
olusturulmugtur. Endeksinin hesaplanma yontemi olarak Denge Yontemi
esas alimmistir. Miizakere Endeksi Modeli, miizakere siirecinde yer alan
taraflarin  veya miizakere heyetlerinin Ilkeli Miizakereyi ne oOlgiide
benimsediklerine iliskin nesnel bir dlgiit ve miizakere siirecinin
iyilestirilmesine yonelik bir bakig agisi sunmaktadir.

ABSTRACT

Harvard Negotiation Model, as one of the most important conceptual models
in negotiation, introduced the "Principled Negotiation™ developed by Fisher
and Ury (1981). However, there is no criterion that reveals the extent to
which the Principled Negotiation can be applied. In this study, it is aimed to
develop an Index to determine to what extent the negotiations are conducted
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“on the basis of principles”. The contribution of negotiation competence to
corporate communication is quantified. The Negotiation Index Model was
created based on Fisher and Ury (1981) using the The Balance Method. The
Model provides an objective measure of the extent to which the negotiating
parties have adopted the Principled Negotiation, and provides a perspective
for improving the negotiation process.

1. GIRIS

Kurumlar, faaliyetlerini siirdiiriilebilmek ve hedeflerine ulasabilmek igin kurumsal iletisim
fonksiyonuna ihtiya¢ duymaktadir. Kurumsal iletisim tiim kurumlarin ihtiya¢ duyduklari
hayati kaynaklara erigmelerini saglayan aractir (van Riel ve Fombrun, 2007: 1). Kurumsal
iletisim, kurumun i¢ ve dis ¢evresi ile kurdugu etkilesim siireci (Tutar ve Yilmaz, 2013: 2015)
veya kurumsal amaglarin basarilmasina yonelik olarak birtakim uygulamalar yoluyla
organizasyonda kolektif ve esgiidiimlii anlam sistemleri yaratma ve bunlari miizakere etme
stireci olarak tanimlanabilmektedir (Mumby, 2012: 38). Ascraft vd. (2009: 4)’e gore iletisim,
kurumlarda hiyerarsiyi harekete gecirmekte, organizasyon gemalarma ve politika
kilavuzlarina hayat vermektedir. Béylece bir organizasyon igin iletisim, soyut yapilart canlt
hale getirerek onlar1 ger¢ek zamanli dogaglamalara ve miizakerelere tabi tutmaktadir.

Romenti ve lllia (2013), kurumsal iletisimi, kurumsal itibarin en 6énemli bilesenlerinden biri
olarak ele almakta ve miizakereleri ise iletisimin ana unsurlarindan biri olarak kurumsal
itibarin olusturulmasi ile dogrudan iliskilendirmektedir. Bu baglamda, miizakereler kurumsal
iletisimin itibar olusturma ve bu itibar1 siirdiirme fonksiyonuna hizmet eden etkili bir arag
olarak degerlendirilebilir. Cornelissen (2019: 27) iletisimi bir kurumun varligini stirdiirmek
icin paydas gruplart nezdinde olumlu bir kurum itibar1 olusturmak ve bu itibar siirdiirmek
amaciyla tim i¢ ve dig iletisimin etkin sekilde esglidiimiinii saglayacak bir ¢erceve sunan
yonetim fonksiyonu olarak tanimlamaktadir. Kurumlarda besinci fonksiyon olarak da
adlandirilabilecek, bu iletisim fonksiyonu olmaksizin faaliyetlerin yiirtitiilmesi miimkiin
olmamaktadir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 107).

Miizakereler kurumsal iletisimin amaclarina ulagmasini destekleyen temel bir etkilesim
tarzidir. Fisher, Ury, ve Patton (1991: 17) miizakereyi taraflarin ¢atigan ve ortlisen ¢ikarlari
etrafinda bir anlagsmaya varmak {izere tasarlanmis kargilikli iletisim siireci olarak
tammlamaktadirlar. Insanlar arasi etkilesimin en temel bigimlerinden biri ve ¢atisma ydnetimi
ve arabuluculuk gibi kurumsal iletisimin farkli tarzlarindan biri olarak degerlendirilen
miizakereler, gerek orgiit i¢inde gerekse Orgiitler arasinda yiritilmektedir (Raupp 2011:
277). Ertel (1999: 55-56), miizakerelerin kurumlarda koordine edilmesi ve desteklenmesinin
miimkiin olduguna ve kurumlarda miizakereleri orgiitleme ve yonetmeye yonelik esgiidiimlii
bir yaklasim gelistirilmesi gerektigine isaret etmektedir.

Ozellikle 1980°li yillardan sonra miizakere alaninin kavramsallastirilmasinda &nemli
mesafeler alindig1 ve bu alanda zengin bir literatiiriin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Miizakere
teori ve uygulamasinda onemli bir konuma sahip olan Harvard Miizakere Modeli, temel
miizakere gercevelerinden biri olarak kabul gormektedir. Bu Model, Harvard Miizakere
Programi’nin kurucular tarafindan gelistirilen “Ilkeli Miizakere” yaklasimina dayanmaktadir.
Bu calismada Ilkeli Miizakere yaklasimina dayanan bir Miizakere Endeksi Modeli
olusturulmasi ve boylece miizakere yetkinliginin kurumsal iletisime katkisinin niceliksel hale
getirilmesi amagclanmaktadir. ikinci Béliimde kavramsal cerceve aciklanmaktadir. Bu
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kapsamda ayr1 alt basliklarda oncelikle kurumsal iletisim ve miizakere alani arasindaki
iligkinin kavramsal temellerine ve ardindan miizakere kavrami ve temel miizakere tiirlerine
yer verilmektedir. Arastirma Yontemi bashikli Uciincii Bélimde Miizakere Endeksi
Modelinin temel yontemine deginilmektedir. Dordiincii Boliimde Ilkeli Miizakere yaklasimi
tanitilmakta ve endekste yer alacak Ol¢iim sorulari tespit edilmektedir. Sonu¢ ve
Degerlendirme Bolimii ise Miizakere Endeksinin muhtemel kullanim alanlarina iligkin
aciklamalar1 igermektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kurumsal iletisim ve Miizakere iliskisinin Kavramsal Temelleri

Giliniimiizde kurumsal iletisim alaninda miizakerelere siklikla atiflar yapildigi ve
miizakerelerin kurumsal iletisim alani ile yakindan iliskilendirildigi goriilmektedir (Vasquez,
1996; Harahousou, 2004: Argenti, 2009). Bir iletisim bicimi olarak miizakereler, halkla
iligkiler, calisanlarla iliskiler, kurumsal sosyal sorumluluk projeleri gibi bir¢cok alanda
kurumsal iletisimin amaglarina ulagsmasina destek olan bir arag niteligindedir.

Watson (2008: 127-128) kurumsal iletisimin, mesaj1 olusturma ve yaymaya degil, iliskilerin
yonetimine odaklandigini ifade etmektedir. Bu tema, iliski yonetimini kurumsal iletisimin
merkezine almakta ve kurumsal iletisim alanindaki teori ve pratigi mesaj olusturma ve yayma
isleminden uzaklagtirarak bir problem ¢6zme islevine tagimaktadir. Bu yaklasim, taraflar
arasindaki etkilesimi karsilikli kazanglar saglayan bir miizakere kapsamu igerisine almakta ve
iligkileri miizakere teknikleri ile yakindan iliskilendirmektedir. Bu ana tema ile uyum iginde
Jacobs  (2004: 397) iletisim  profesyonellerin  sorumluluklarmi ~ miizakerelerle
iliskilendirmektedir. Bir kurumsal iletisim profesyonelinin en énemli sorumluluklarindan biri,
mevcut diisiince kaliplariin kesfedilmesini, incelenmesini ve sorgulanmasini tesvik eden,
yeni ve alisilmamis olanlarin degerlendirilmesine izin veren ve destekleyen bir iletisim
kiiltiiriintin - stirdiiriilmesidir. Bu iletisim kiiltiirii, organizasyonun tiim iiyelerinin agikca
goriismeler yapmasini ve miizakere igin gerekli olan kisilerarasi becerileri anlamasini ve
gelistirmesini saglamalidir.

Gerek kurumsal iletisim ile miizakereler arasindaki yakinlasmanin nedenleri gerekse
kurumsal iletisim ve miizakereler arasindaki baglarin kavramsal temelleri incelendiginde,
Paydas Teorisi ve Kaynak Bagimlihigi Teorisi olmak {izere iki teorinin izlerine
rastlanmaktadir. Paydas Teorisi, Edward Freeman’in 1984’te kaleme aldigi Stratejik
Yonetim: Bir Paydas Yaklasimi adli calismasina dayanmaktadir. Bir kurumun politika, karar
ve faaliyetlerinden etkilenen veya bunlar1 etkileyen tiim kisi ve kurumlar paydas tanimi
icerisine girmektedir (Freeman, 1984: 26).

Bir kurumun paydaslarina yonelik farkindaligi, kurumsal iletisim faaliyetleri ¢ercevesinde
miizakere ihtiyacina duyulan farkindaligi da beraberinde getirmistir. Watson (2002: 56),
glinlimiizde, kuruluslarin planlarina karar verdikleri, bunlar1 paydaglara dikte ettikleri ve
savunmalarin1 hazirladiklar: geleneksel sorun yonetimi yaklasiminin artik yeterli olmadigim
ve miizakerelerin liderlere giivene dayali iligkiler kurabildigi, kurumlarin uzun vadeli
biliylimelerini destekledigi ve potansiyel olarak olumsuz sorunlar1 rekabet avantajina
doniistiirdiigii gliglii bir alternatif sunabilecegini belirtmektedir. Capriotti (2011: 371)
kurumun paydaslariyla iliskilerinin artik sohbetler bigimini aldigin1 ve bu iliskilerin giderek
diyaloga ve miizakereye dogru evrildigini ifade etmektedir. Bu gergevede kurum ve
paydasglart arasindaki gii¢ iligkileri daha dengeli oldukga, iletisimin paydaslarla diyalog ve
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etkilesimi tesvik etmeye, farkli taraflar arasinda uzlasma ve karsilikli fayda elde etmek i¢in
miizakere siireclerini kolaylastirmaya yonelik olmasi1 gerekmektedir.

Cornelissen (2014: 340), kurumsal iletisimin bir diger alanimin i¢ paydaslardan olan
calisanlarla iletisim oldugunu belirtmekte ve bir degisim dncesinde ve sonrasinda calisanlarla
miizakereler yoluyla iletisim kurmanin 6nemini vurgulamaktadir. Bu kapsamda, bir degisim
girisimi, iletisim yoluyla elde edilen bir ikna siireci olarak da goriilebilecektir. Oncelikle,
degisim ajanlar1 olarak liderler, organizasyondaki diger yoneticilerle konusmakta ve onlari
degisime ve degisimin aciliyetine ikna etmektedirler. Bu ilk adim, kilit kanaat 6nderlerini
degisim icin ikna etmeyi ve degisiklik fiillen duyurulmadan ve uygulanmadan 6nce 6nemli
miizakereleri igermektedir. Miizakereler kurumsal sosyal sorumluluk projelerindeki paydas
iligkilerinde de Onem tasiyan bir etkilesim bicimidir. Morsing ve Schultz (2006: 326),
kurumsal sosyal sorumluluk iletisiminde paydas katilim stratejisinin, paydaslara belirli bir
kurumsal sosyal sorumluluk girisimini zorla kabul ettirme anlamina degil, bunun yerine
paydaglar ve kurumlar arasinda, onlarin endiselerini kesfetmek icin eszamanli bir miizakere
anlamina geldigine isaret etmektedir.

Kurumsal iletisim ile miizakereler arasindaki iliskilerin bir diger kavramsal temelini olusturan
Kaynak Bagimliligi Teorisi esas olarak Thompson (1967) ve Pfeffer ve Salancik (1978)’in
caligmalarina dayanmaktadir. Pfeffer ve Salancik (1978: 144-145), kurumlar arasindaki
karsilikli bagimliligi yonetme siirecinde, birbirine kaynak saglama temelinde baglanan
kurumlar arasindaki koordinasyonun sayisiz bi¢imi oldugunu vurgulamakta ve iletisim
stiregleri ile koordine edilen bu karsilikli bagimliligi ve iliskileri “miizakere edilen ortam”
olarak tanimlamaktadir.

Kuruluglarin sermaye, emek ve hammadde gibi birincil kaynaklar1 edinmelerini ve faaliyet
gostermelerini saglayan mesruiyet ve itibar gibi degerli ikincil kaynaklari olusturmalari
iletisimle miimkiin olmaktadir. Kuruluslar, bir kaynagin edinildigi kosullart dogrudan
miizakere ederek veya aligveriglerin gerceklestigi baglami dolayli olarak etkileyerek, bu
kaynaklara erigimi giivence altina almaktadir (van Riel ve Fombrun, 2007: 1). Bir igletmenin
karlig1 ve tedarikgiler, miisteriler, distribiitorler gibi isletme digindaki paydaslarla uzun vadeli
iligkiler kurabilmesi miizakere siireglerinin kalitesine ve sonuglarina baglidir (Thomas vd.,
2013: 97). Heath vd. (2006: 342) bilgi yerine miizakere ¢agina girdigimizi ve diyalog
kavraminin giiniimiiziin birbirine bagimli ve birbiriyle baglantili diinyasiyla yiiksek derecede
iligkili bir kavram oldugunu belirtmektedir. Farkli 6nceliklere sahip bireyler, gruplar, orgiitler
veya toplumlar, kaginilmaz olarak birbirine bagimlidir ve miizakereler bu karsilikli
bagimlilig1 yonetebilmenin 6nemli bir aracidir (Mills, 2019: 399).

2.2. Miizakere Kavrami ve Temel Miizakere Tiirleri

Tirk Dil Kurumu Sézliigiinde miizakere “Bir konuyla ilgili fikir aligverisinde bulunma,
oylasma” olarak tamimlanmaktadir. Sigr1 ve Varoglu (2013: 28) miizakereyi iki veya daha
fazla tarafin ortak ¢ikarlar veya uyusmazliklar konusunda uzlagsmaya calistiklar1 dinamik bir
siire¢ olarak tanimlamaktadir. Buna gore, miizakere siirecinin tartisma, pazarlik, ikna etme,
uzlagma ve anlagma gibi bazi temel faaliyet alanlar1 mevcuttur. Korobkin (2009:1)’e gore ise
miizakere, tamamen aym c¢ikarlara sahip olmayan iki veya daha fazla tarafin davraniglarini
koordine etmeye veya kit kaynaklari, her ikisini de yalmiz hareket etmeleri durumunda
olabileceklerinden daha iyi hale getirecek sekilde tahsis etmeye calistiklar1 etkilesimli bir
iletigim stirecidir. Lewicki vd. (2009: 5), miizakereyi pazarlik kavramindan ayirarak,
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bireylerin kendi ihtiyaglarini kargilamasina yardimci olabilmek iizere digerlerini etkilemeye
calisirken ayni zamanda onlarin ihtiyaclarim1 da dikkate aldigt bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir.

Miizakere alani, ozellikle 1970°1li yillarin ikinci yarisindan baglayarak kavramsal veya
uygulamaya doniik bakis agisi ile sosyal bilimlerin bir¢ok alanina teorik ve pratik katki veren
bir disiplin haline gelmistir. Miizakere tiirleri, temelde kazan—kazan ve kazan—kaybet
miizakereleri olmak {izere iki tiir altinda incelenmektedir. Kazan—kazan miizakeresi,
biitiinlestirici, birlestirici veya ihtiyac temelli miizakere olarak; kazan — kaybet miizakeresi de
rekabetci, dagitici, paylastirict veya pozisyon temelli miizakere olarak adlandirilabilmektedir.
Kazan — kaybet miizakeresinde taraflar pozisyonlarina (veya taleplerine) odaklanirken, kazan
— kazan miizakeresinde ihtiyaclarina (veya cikarlarina) odaklanmaktadirlar (Sigr1 ve
Karabacak, 2019: 37-41).

Miizakere tiirlerine iligkin bu ayrim, rekabet ve igbirligi tutumlar1 eksenlerinde kazan — kaybet
ve kazan — kazan miizakerelerini iki ugta ele almaktadir. Goodman (2004: 225)’e gore cagdas
is diinyas1 son derece rekabet¢i olmasina ragmen, ayni zamanda igbirlik¢i ve birbirine bagimli
olarak nitelendirilebilecektir. Kazan-kazan diisiincesi, etkilesimlerde fayda aramakta ve
karsilikli olarak yararli ve tatmin edici anlagsmalar1 veya ¢oziimleri segmektedir. Cagdas is
ortamina goére, bugiiniin rakibi yarmin ortagi olarak degerlendirilmektedir. Bu bakis agist
kazan-kaybet yaklagiminin 6ngordiigii iizere herhangi bir tarafin ¢6ziimiini degil, her iki
tarafa daha yiiksek fazla saglayacak ve taraflar arasinda bir giiven ortami olusturacak bir
kazan-kazan ¢6ziimiinii vurgulamaktadir.

1980’lerde miizakere tiirleri, rekabet ve isbirligi yaklagimlari ekseninde yeni boyutlar
kazanmistir. Bu yaklasimlarin en 6nemlilerinden biri yazar, akademisyen ve miizakere
uzmanlar1 David A. Lax ve James K. Sebenius tarafindan gelistirilen Miizakerecinin Ikilemi
kavramidir. Miizakerecinin Ikilemi, miizakere siirecine ¢ok katmanli bir yaklasim getirmekte
ve miizakereleri temelde rekabet ve igbirligi tutumlari arasinda bir dengelenme siireci olarak
ele almaktadir. Bu yaklasima gore, miizakere tiirleri igbirligi odakli kazan—kazan ve rekabet
odakli kazan—kaybet miizakereleri olarak iki ucta yer alsa da, miizakere siireci igbirligi ve
rekabet yaklagimlarinin her ikisini de bir olgiide igermektedir (Lax ve Sebenius, 1986).
Miizakereciler arasindaki etkilesim siirecinde gosterilen igbirligine yonelik tutumlar, deger
talep etmeyi, rekabetci tutumlar ise degeri artirmay giiclestirmektedir. Miizakerecinin Ikilemi
kavrami, iki miizakere tiirli arasindaki secimler esnasinda ortaya g¢ikan ve isbirligi ve
rekabet¢i tutumlar arasindaki se¢im zorlugunu ifade etmektedir. Miizakereler deger talep eden
rekabetci yaklagimla, deger ortaya c¢ikaran igbirlik¢i yaklasimin dengelenmesini
gerektirmektedir.

3. ARASTIRMA YONTEMIi

Endeksin hesaplanma yontemi olarak Avrupa Birligi tarafindan da kullanilan Denge Yntemi
esas alinmistir. Bu yontem iilkemizde bazi kamu kurumlari tarafindan da kullanilmaktadir.
Ornegin, Tiirkiye Istatistik Kurumu ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinca hazirlanan
Tiiketici Giiven Endeksi, temel hesaplama yontemi olarak Denge Yontemini kullanmaktadir
(Kandir vd., 2013: 4). Denge Yonteminde kapali uglu sorulardan olusan her bir egilim sorusu
icin, pozitif cevaplarin yiizdesinden negatif cevaplarin ylizdesi ¢ikarilmakta, denge
katsayisina 100 eklenerek her bir soru igin ayri yayilma endeksi olusturulmakta ve segilen
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sorularin yayilma endekslerinin aritmetik ortalamasi alinarak genel endeks hesaplanmaktadir
(TUIK, 2021).

Miizakere Endeksi Modeli, miizakere siirecinde yer alan taraflarin (miizakere heyetlerinin)
Ilkeli Miizakere yaklasimmi ne 6lciide benimsediklerine iliskin nesnel bir &lgiit sunarak
miizakere siirecinin iyilestirilmesine yonelik bir bakis agis1 getirmektedir. Ilkeli Miizakere
yaklasimina dayanan miizakere endeksi, her bir miizakere ilkesine iliskin 5 soru igerecek
sekilde toplam 20 sorudan olugmaktadir. 0 ila 200 (veya 0 ila 1) araliginda deger alan bu
Endekste 200 (veya 1)’e yaklasan degerler, flkeli Miizakere yaklagimmin daha yiiksek
diizeylerde, sifira yaklasan degerler ise ilkeli Miizakere yaklasiminin daha diisiik diizeylerde
benimsendigine isaret etmektedir.

Miizakere tarafinin tek kisiden olugmasi halinde, endeks degerinin bulunabilmesi i¢in evet
cevabi verilen sorularin, toplam soru sayisina oranini bulmak yeterli olacaktir. Diger yandan,
miizakerelerin bir heyet ile yiiriitiildiigii miizakerelerde, miizakereci heyetin yaklagimlarini
Olemek icin Denge Yonteminin esas alindigi bir hesaplamaya ihtiya¢ duyulacaktir. Asagidaki
ornek uygulamada Denge Y Ontemi gosterilmektedir. Tablo 1°de yer alan 6rnek sorularin ayni
miizakere heyeti icerisinde yer alan 5 kisiye soruldugu varsayilmaktadir. Tabloda yer alan
rakamlar, her bir soruya verilen evet veya hayir cevaplarinin toplam sayilarint géstermektedir.

Tablo 1. Ornek Uygulama

Olgiim Sorular Evet Hayir
Sorul 3 2
Soru 2 5 0
Soru 3 1 4

Yapilan ankete gore ilk soruya 5 kisiden 3’li evet cevabini verirken, 2 kisi ise hayir cevabini
vermistir. Yonteme iligkin agiklamada belirtildigi lizere, evet cevabi verenlerin yiizdelik
oranindan hayir cevabi verenlerin oram ¢ikartilacak ve bu farka 100 eklenecektir. i1k soru igin
katilimcilarin yiizde 60’1 evet cevabini, yiizde 40’1 ise hayir cevabini vermistir. Dolayisiyla
ilk soru i¢in 120 rakami bulunacaktir: (60 — 40)+100 = 120. ikinci soruda tiim katilimcilarin
soruyu olumlu yanitladiklar1 varsayilmistir. Bu dogrultuda bu soru i¢in Denge Yontemi
uygulanarak 200 rakamma ulasilacaktir: (100 — 0)+100 = 200. Ugiincii soru icin ise 4
katilimcinin hayir cevabini verdigi, 1 katilimcinin ise evet cevabini isaretledigi varsayilmistir.
Bu soru i¢in uygulanan Denge Y 6ntemi sonucunda 20 rakami ortaya ¢ikacaktir (20 — 80)+100
=40.

Anketin sadece 3 sorudan olustugu varsayilirsa 6l¢iim sorulari i¢in bulunan sayilarin aritmetik
ortalamasi alinarak toplam endeks degerine ulasilmaktadir. Bu 6l¢lim sorulari i¢in endeks
degeri 120 olarak bulunacaktir: (120 + 200 + 40) / 3 = 120. Bu durumda endeks, 120/200
veya kisaca 0,6 orani olarak ifade edilebilir. Endeksin 1 olmasi, 6l¢iimii yapilan miizakere
siireci igin tamamen Ilkeli Miizakere yaklasgiminin tamamen benimsendigini, sifir degerini
almasi ise Ilkeli Miizakere yaklasimimin kesinlikle benimsenmedigini ifade edecektir.

Endeks uygulamasinin miizakere alaninda kullanimi ilk defa Miizakere Pusulasi adiyla
Karabacak (2017) tarafindan gergeklestirilmistir. Miizakere Pusulasi, endeks degerini kazan —
kazan ve kazan — kaybet ekseninde hesaplamaktadir. Bu c¢alismada gelistirilen Endeks ise
flkeli Miizakere yaklasimina ve bu yaklasimin temel ilkelerine dayanmaktadir. Bdylece
Endeks, miizakere yaklagiminin degerlendirilmesini sadece kazan — kazan ve kazan — kaybet
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eksenleri baglaminda 6lgen dogrusal bir yaklasimdan kurtarmakta ve bu degerlendirmeye
yonelik ilkesel bir bakis acist sunmaktadir. Ayrica, Miizakere Endeksi, Ilkeli Miizakere
yaklagiminin temel ilkelerini ayr1 ayr1 6lgmeye de imkan saglamaktadir.

4. TLKELI MUZAKERE YAKLASIMINA DAYANAN MUZAKERE
ENDEKSI MODELI

Ilkeli Miizakere (Principled Negotiation) yaklasimu, literatiirde miizakere teorisine yonelik en
6nemli kavramsal katkilardan birini temsil etmektedir (Finnegan ve Hackley, 2008: 10). Bu
yaklasim, yazar, akademisyen ve miizakere uzmanlar1 olan Roger Fisher, William Ury ve
Bruce Patton tarafindan gelistirilmistir. Bu kisiler, 1979 yilinda Harvard Universitesi catisi
altinda Harvard Miizakere Projesini baslatmiglar ve 1983 yilinda Harvard Miizakere
Programinin kuruculari arasinda yer almiglardir.

Fisher ve Ury, Patton’un editérliigiinde 1981 yilinda yayinlanan “Evet — Boyun Egmeden
Anlasmaya Varmak” adli ¢igir acic1 kitaplarn ile Ilkeli Miizakere yaklagimini ortaya
koymuglardir (Fisher ve Ury, 1981). Bu kitap, Bruce Patton’un ismi de eklenerek 1991°de
ikinci, 2011°de ise t¢ilincii baskisini gergeklestirmis, birgok dile ¢evrilmis ve uluslararasit bir
tine kavusmustur. Ortaya c¢ikis asamasinda uluslararasi arabuluculuk igin bir rehber
niteliginde olmasi amaglanarak yazilan bu kitap, miizakere alaninda klasiklesmis bir eser
haline gelmistir (Sanchez, 2003: 693). ilkeli Miizakere, diinya capinda, miizakereye yonelik
olarak baskin bir bigimlendirici yaklagim ve anlagsmazliklari ele almak ve ihtilaflar1 ¢6zmek
icin uluslararasi miizakerelerde 6nemli bir yol gosterici olmustur (Zhang ve Constantinovitz,
2018, 71)

Ilkeli Miizakere yaklasiminin miizakere alanina en énemli katkisi, kazan — kazan yaklagimim
kavramsal bir temele yerlestirmis olmasidir. Ilkeli Miizakere teorisyenleri, miizakerecilerin
baglica dort unsuru (¢ikarlar, insanlar, segenekler, kriterler) nasil yoneteceklerine bagli olarak
kazan — kaybet pazarligimin smirli stratejik segim teorisini genisletmektedir (McCoy, 2020:
29). Ilkeli Miizakere yaklasimi uluslararasi ingaat projeleri (Ren et al, 2011), karmasik isletme
sozlesmeleri (Luo et al. 2013), spor sozlesmeleri (Hanson, 2008), hava trafik operasyonlar1
(Wangermann ve Stengel, 2012), uyusmazlik ¢6ziimii (Carneiro et al, 2013, Okonji, 2021),
dava avukathg (Lens, 2004) gibi ¢esitli alanlarda teorik veya ampirik c¢aligmalara konu
olmustur.

Literatiir arastirmast neticesinde miizakere yetkinligini Ol¢meye yodnelik iki ¢aligmaya
rastlanmustir. Bunlarm ilki Zhang ve Constantinovitz (2018) tarafindan olusturulan ilkeli
Miizakere yaklagimina dayali bir dlgek formudur. Bu g¢aligmada dort ilke igin tasarlanan
toplam 18 adet 6lgek, dort ilkenin her birini farkli sayilarda temsil etmektedir. Bu &lgegin
ilkeli Miizakere yaklagimimnin dort temel ilkesinin igerigini tam kapsamiyla yansitmadig
degerlendirilmektedir. Diger ¢aligma ise Smolinski ve Xiong (2020) tarafindan olusturulan
Miizakere Yetkinlik Modelidir. Bu model, miizakere performansini degerlendirmek iizere
miizakerecilerin yetkinlik diizeylerini ve buna iligkin davranig kaliplarin1 ifade eden bir 6lgek
olarak tasarlanmustir. Yetkinlik Modelinin, Tlkeli Miizakere yaklasimi ile drtiisen taraflarmin
oldugu goriilmekle birlikte dort ilkenin tiim kapsamuyla yetkinlik lgegine yansitilmadigi
tespit edilmistir. Her iki ¢alismada da belirlenen dlgiitler, taraflara yoneltilecek sorular olarak
tasarlanmamaistir.
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Miizakerelere yeni bir sorun ¢ézme yaklagimi getiren ilkeli Miizakere su dort ilkeye dayali bir
miizakere ¢ergevesi kurmaktadir: (1) Kisilerin problemlerden ayrilmasi, (2) Pozisyonlar
yerine cikarlara odaklanilmasi, (3) Karsilikli kazang igin segenekler iiretilmesi, (4) Nesnel
oOlciitler kullanmada 1srarci olunmasi. Bu dort ilke, Fisher ve Ury (1981)’de kapsamli olarak
incelenmektedir. Asagidaki alt basliklarda, Fisher ve Ury (1981)’in analiz edilmesi
sonucunda Ilkeli Miizakere yaklasimimin esasini olusturan bu dort ilke tanitilacak ve her bir
ilke altinda endeks sorular1 olusturulacaktir.

Bu ¢alisma, literatiire baslica iki noktada katki saglamaktadir. Oncelikle, Miizakere Endeksi
Modeli, miizakere alaninda en 6nemli kavramsal yaklagimlardan olan flkeli Miizakereyi ana
kaynagindan analiz ederek, kapsamli olarak mercek altina almaktadir. Bu analiz neticesinde,
Ilkeli Miizakere yaklasimini tam olarak yansitacak sekilde her bir ilke altinda 10’ar adet soru
tespit edilmistir. Tkinci olarak, model bir endeks hesaplamasina dayanmaktadir. Dolayistyla,
Ilkeli Miizakere yaklasiminin ne 6lgiide benimsendiginin her bir ilke altinda tasarlanan
sorulara verilecek yanitlarla tespit edilmesi ve bu yanitlardan bir endeks degeri hesaplanmasi
amaglanmistir. Bu calisma Ilkeli Miizakere yaklasgimina kapsamli olarak odaklanarak
Miizakere Endeksi Modeli tasarlayan ilk ¢calisma olma niteligi tagimaktadir.

4.1. Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi

Miizakere ile ilgili olarak, kurumsal alanda dikkatlerden kacan temel bir gergek, bir
miizakereci tarafin, duygulari, derinden bagli olduklart degerleri ve farkli gegmisleri ve bakis
acilart olan muhataplar1 ile yilizlesmeleridir. Miizakerenin bu insani yonii miizakereleri
destekleyebilecegi gibi miizakere siirecini zorlastirabilmektedir. Olumlu yénden bakildiginda
giiven, anlayis, saygi ve dostlugun zamanla inga edildigi bir is iliskisi, her yeni miizakereyi
daha sorunsuz ve daha verimli hale getirebilecektir. Diger yandan, miizakerede taraflar
ofkelenebilmekte, iirkebilmekte, diismanca davranabilmekte, hiisrana ugrayabilmekte veya
giicenebilmektedir. Miizakereci taraflarin tehdide agik egolart bulunmaktadir. Miizakere, bu
insani tepkilerle de yakindan ilgilenmeyi gerektirmektedir. Fisher ve Ury (1981), kisileri
problemlerden ayirmay1 bagarabilmek iizere, algi, duygu ve iletisim olarak siiflandirdiklart
ti¢ perspektifi dikkate almanin yararli olacagini belirtmektedir. Buna gore, kisilerin
problemlerden ayrilmamasina yonelik tiim sorunlar bu ii¢ unsurdan biriyle ilgili olmaktadir.

Algilar s6z konusu oldugunda karsi tarafin diisiincesini anlamak, tek bagina sorunlari
¢ozmeye yardimci olmaya yetmemektedir. Sorun bizzat muhataplarin algisi olabilmekte ve
sorunlarin temelinde taraflarin farkli gerceklik algilar1 yatmaktadir. Miizakerede her bir taraf
kendi pozisyonunun {istiin yanlarii ve diger tarafin sadece kusurlarini algilayabilmektedir.
Miizakereci taraflar gormek istediklerini gorme, algilarini dogrulayan gercekleri segip
ayiklama, bunlara odaklanma ve algilarin1 sorgulayanlar1 yanlis yorumlama egiliminde
olabilmektedir. Diger yandan, bu gergeklik algilar1 ¢6ziim yollariin agilmasinin da temelini
olusturmaktadir. Taraflar, muhatabinin algilamasini anlama becerisiyle ¢6ziime yonelik
onemli bir adim atmis olmaktadirlar. Taraflar, muhataplariin bakis agisinin giiciinii empatik
olarak anladiklari, yargilama yapmadiklar1 ve sorunlari i¢in muhataplarini suglamadiklar
takdirde etkileme gii¢lerini artirabilmektedirler.

Ozellikle sert bigimde isleyen bir miizakere siirecinde duygulari ydnetmek Onem
kazanmaktadir. Bu durumda taraflar, ortak bir soruna isbirligi iginde bir ¢6ziim bulmak yerine
catigmaya daha hazir olabilmektedirler. Dolayisiyla miizakereci taraflarin hem kendi
duygularini hem de muhatabinin duygularini tanimast ve bu duygulari yonetebilmesi
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miizakere sonuglari tizerinde etkili olacaktir. Fisher ve Ury (1981), duygular1 tanima ve
yonetme siirecinde, muhataplarla duygular1 hakkinda konugmay1 ve bunlar aciga ¢ikarmaya
calismayi, muhataplarin duygularini serbest birakmalarina izin vermeyi, duygusal patlamalara
tepki vermeyerek bazen sessizce dinlemeyi ve muhataplar igbirligine davet etmek iizere
jestler yapmay1 6nermektedir.

Fisher ve Ury (1981: 20) miizakereyi, ortak bir karara varmak amaciyla karsilikli iletisim
kurma siireci olarak tanimlamaktadir. Ortak degerler ve deneyim ge¢misine sahip insanlar
arasinda bile iletisim kurmanin pek ¢ok zorlugu olabilmektedir. Fisher ve Ury (1981),
miizakere siirecinde {i¢ 6nemli iletisim sorununa isaret etmektedir. lk olarak, miizakerecilerin
tgiincli sahislar1 veya kendi taraftarlarimi etkilemek igin iletisim kurmalart miimkiindiir.
“Triblinlere oynamak™ olarak ifade edilebilecek bu durumda, miizakereciler muhataplarini
ikna etmeye calismak yerine, taraftarlarini ikna etmeye calisabilmektedir. Iletisimdeki ikinci
sorun, miizakereci muhatabryla net ve dogrudan bicimde konussa bile muhatabinin onu aktif
dinlememesi ve duymamasidir. Ucgiincii iletisim sorunu ise yanlis anlamalar ve yanlis
yorumlamalardir. Ozellikle taraflarin farkli dilleri konustugu durumlarda, yanls yorumlama
olasilig1 artmaktadir.

Tablo 2°de Ilkeli Miizakere yaklagimimin ilk ilkesi olan kisilerin problemlerden ayrilmasinin
Olciilmesine iligkin sorular yer almaktadir:

Tablo 2. Kisilerin Problemlerden Ayrilmasimn Ol¢iilmesine Yénelik Sorular

Evet Hayir

1 Muhatabimin =~ bakig  agistm1 empatik  olarak  anlama
egilimindeyim.

2 Kars1 tarafin diigiincelerini anlama siirecinde yargilama ve
suclama yapmam.

3 Muhatabimin algilarin1 tanimak ve agikliga kavusturmak {izere
gayret gosteririm.

4 Muhatabimin olumsuz algilarin1 kirmak iizere beklemedikleri
bi¢imde olumlu davranabilirim.

5 Muhatabimin duygularini anlamaya ¢aba gosteririm.

6 Duygularimi daima tanir ve kontrol etmeye ¢aligirim.

7 Muhatabimin  duygularim1  agiga  ¢ikarmak iizere gayret
gosteririm ve onu duygularini dile getirmeye tesvik ederim.

8 Mubhatabimin sézlerini aktif bigimde dinler ve anlamaya gayret
ederim.

9 Muhatabim tarafindan anlagilmak {izere iletisim kurmaya
caligirim.

10  Kurdugum iletisimin daima amaglarima yonelik olmasina 6zen
gosteririm.

4.2. Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanilmasi

Miizakere siirecinde taraflar genellikle pozisyonlart ile ihtiyaclarin1  birbirine
karistirabilmektedir. ~ Taraflarin  pozisyonlarini savunmak  yerine  ihtiyaglarim
kesfedebilecekleri ve bunlar1 karsilayabilecekleri bir miizakere iklimi olusturmak, kazan—
kazan sonuclarinin elde edilebilmesi bakimindan dnem tasimaktadir. Miizakere pozisyonlari
esas alinarak yiriitiilecek bir miizakere siireci, taraflarin rekabetgi duygularini 6n plana
¢ikarmaktadir. Diger yandan pozisyonlarin altinda yatan ihtiyaglarin kesfedilmesi ¢6ziim
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alternatiflerinin kesfedilebilecegi daha esnek bir zemin ortaya cikarmakta ve taraflarin
karsilikli ¢ikar elde etmesinin yolunu agmaktadir. Dolayisiyla, ihtiyaclarin karsilanmasi
temelinde ylriitillecek miizakereler bir yandan taraflar arasindaki uyusmazliklarin daha
isbirlik¢i bir diizlemde ¢6ziime kavusturulabilmesine diger yandan taraflarin birlikte daha
fazlasini basarabilmelerine imkan saglayabilmektedir.

Fisher ve Ury (1981), miizakere taraflarinin karsit pozisyonlarin arkasinda, ¢atigsan ¢ikarlarin
(veya ihtiyaglarm) yami sira ortak ve uyumlu c¢ikarlar yattifina isaret etmektedir.
Miizakerelerde taraflarin genellikle birden fazla ¢ikari mevcut olmaktadir. Birgok
miizakerede, pozisyonlarin altinda yatan ¢ikarlarin yakindan incelenmesi bunlarin
kesfedilmesine imkan verecektir. Bir pozisyonun arkasindaki temel g¢ikarlar genellikle,
giivenlik, ekonomik refah, aidiyet duygusu, taninma gibi temel insani ihtiyaglara denk veya
bunlarin bir yansimasi olmaktadir.

Miizakerelerde bir ihtiyaglar listesi yapmak yararli olabilecektir. Bu durum hem ihtiyaglari
hatirlamaya ve dnceliklendirmeye hem de bu ihtiyaglarin nasil karsilanacagina dair fikirlerin
ortaya ¢ikmasina imkan saglayabilecektir. Fisher ve Ury (1981) miizakereci taraflarin, kendi
¢ikarlarinin muhataplarinca tam olarak anlasilmasint saglamak {izere miimkiin oldugunca agik
ve somut bigimde ¢ikarlar hakkinda konugmalar1 gerektigine isaret etmektedir. Ancak bunu
yaparken taraflarin, sadece kendi ¢ikarlariyla ilgilenmemeleri, muhataplarinin ¢ikarlarina da
onem verdiklerini gostermeleri uzlagmaya varilmasina yardimci olmaktadir. Taraflarin
¢ikarlarini somut bigimde ifade ederken ayni zamanda yeni fikirler karsisinda agik fikirli ve
esnek olmalart da gerekmektedir.

Fisher ve Ury (1981) pozisyonlarin altinda yatan c¢ikarlarin belirlenmesi ve tartisilmasi
stirecinde kazan — kazan sonuglarini ortaya ¢ikarmak iizere bir takim yararli tutum ve bakis
acilar1 6nermektedir. Oncelikle miizakereci taraflarin gerekcelerini veya sorunlarini, ¢oziim
oOnerileri veya cevaplarindan once ifade etmeleri, ikna giiciinii artirabilecek bir unsurdur.
Ikinci olarak, miizakereci taraflarin uzlasmaya varabilmek iizere gecmise degil, esas olarak
gelecege yonelik bir perspektife sahip olmalart gerekmektedir. Taraflar, uzlagmaya
varabilmek iizere uzun vadeli ¢ikarlarini géz Oniine alarak, gelecekte arzu edilen hedefi
gergeklestirme dogrultusunda hareket etmelidirler. Ugiincii olarak, taraflar pozisyonlarmin
altinda yatan ¢ikarlari tespit etme silirecinde ‘“neden?” sorusunu sormali ve taraflarin
taleplerinin ardindan gercek ihtiyaglarini tespit etmeye ¢aligmalidirlar.

Son olarak taraflar, ¢ikarlarimi giiclii bicimde savunurken, miizakereci taraflara karg1 yumusak
ve anlayish bir tutumla hareket etmelidirler. Taraflarin karsilikli olarak cikarlar1 dikkate
almamalar1 ve Onerilere agik olduklarini géstermemeleri halinde, ihtiyaglarin dikkate alinmasi
ve Onerilen segeneklerin tartisilmasi giiclesmektedir. Miizakereci taraflarin ¢ikarlar: igin siki
pazarlik etmeleri, muhataplarinin bakis agisina kapali olmak anlamina gelmemektedir. Aksine
kazan — kazan miizakeresinin bir geregi olarak, taraflar sadece kendi ¢ikarlarmi disiinerek
hareket etmemelilerdir. Fisher ve Ury (1981: 30) bu olguyu, “soruna kars1 sert, insanlara kars1
yumusak olmak™ ifadesiyle 6zetlemektedir. Her biri kendi ¢ikarlari i¢in siki sikiya calisan iki
miizakereci, karsilikli olarak avantajli ¢oziimler bulma konusunda genellikle birbirlerinin
yaraticiligini tesvik etmektedir.

Bu agiklamalar kapsaminda, ilkeli Miizakere yaklasimmin ikinci ilkesini olusturan
pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasinin 6l¢iilmesine iliskin sorular Tablo 3’te yer
almaktadir:
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Tablo 3. Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklamlmasimin Ol¢iilmesine Yénelik Sorular

Evet Hayir

Muhatabimin ¢ikarlarini anlamaya gayret ederim

Muhatabimin ¢ikarlarina 6nem verdigimi belli ederim.

Kendi ¢ikarlarima yonelik farkindaligim yiiksektir.

Kendi ihtiyaglarimi ifade ederim.

Ihtiyaglarimi miimkiin oldugunca net ve somut olarak ortaya

koyarim.

Coziim Onerilerimden 6nce gerekcelerimden bahsederim.

Iletisimimde gecmise yonelik degil gelecege (amaca) yonelik bir

bakis agis1 benimserim.

8 Cikarlarimin kargilanmasi konusunda segeneklere agigimdir, esnek
diistintiriim.

9 Cikarlarimi savunurken kisiler yerine daima sorunlara odaklanirim.

10  Cikarlarimu gergeklestirmek iizere muhatabimi kazanmaya ¢aligirim.

QB IWIN|F-

(o)

~

4.3. Karsihkh Kazanc icin Secenekler Uretilmesi

Fisher ve Ury (1981), miizakerelerin ¢ogunda, c¢ok sayida segenegin icat edilmesini
engelleyen agagida siralanan dort ana engel oldugunu belirtmektedir:

(1) Erken yargi: Erken yargiya varmak, miizakere ortaminda segenekler olugturmanin dogal
olarak kolay bir eylem olmamasindan kaynaklanmaktadir. Erken yargiya varmak, hayal
giiclinii engellemekte ve miizakere siirecinde biran dnce sonuca varma arzusu alisilmamis
fikirlerin 6niinii tikamaktadr.

(2) Tek cevabr aramak: miizakere siirecinde taraflar, yapilmasi gerekenin secenekleri artirmak
degil, miizakere pozisyonlar1 arasindaki boslugu daraltmak olarak algilayabilmektedirler.
Miizakerenin nihai {irinii tek bir karar oldugundan, serbest tartismanin yalnizca siireci
geciktireceginden ve karistiracagindan ¢ekinmektedirler.

(3) Sabit pasta varsayimi: Bu varsayima gore muhatap ne kadar az kazanirsa, miizakereci
taraf o kadar fazla kazanacagini hesap etmektedir. Miizakere siireci genellikle sabit toplamli
bir oyun gibi algilanmaktadir. Taraflar miizakereyi, bir tarafin kazanmasi igin diger tarafin
kaybetmesi gereken bir etkilesim olarak gérmektedirler.

(4) Sorunlarimi ¢ozmenin onlarin sorunu oldugunu diisiinmek: Gergekei segenekler icat
etmenin oniindeki son engel, her iki tarafin da yalnizca kendi acil ¢ikarlariyla ilgilenmesidir.
Miizakerecinin kendi ¢ikarlarini karsilayan bir anlagmaya varabilmesi ig¢in, digerinin
¢ikarlarina da hitap eden bir ¢oziim gelistirmesi gerektigi gormezden gelinebilmektedir. Bu
nedenle, miizakereci taraflar genellikler tek tarafli ¢éziimler gelistirmeye yonelebilmektedir.

Bu dort engelin listesinden gelebilmek ve yenilik¢i segenekler iiretebilmek iizere Fisher ve
Ury (1981), asagida siralanan baslica dort tedbir bulundugunu belirtmektedir:

(1) Segenekler iiretme eylemini, bu secenekleri yargilama eyleminden aywmak: Muhtemel
secenekleri diistinme siirecini, aralarindan se¢im yapma siirecinden ayirmak gerekmektedir.
Secenekler gelistirme siirecinde beyin firtinast oturumlari  gerceklestirmek yarar
saglayabilecektir. Bu oturumlarda temel kural, fikirlerin tiim elestirilerini, yargilarin1 ve
degerlendirmelerini oturumun sonundaki degerlendirme asamasina ertelemek olmalidir.
Boylece taraflarin serbest bigimde segenekler gelistirmesi tegvik edilmis olacaktir.

3279



DALLI & UGUR

(2) Tek bir cevap aramak yerine tablodaki secenekleri genisletmek: Miizakere alanini
genisletmek ancak dnemli sayida farkl: fikirlere sahip olunarak yapilabilmektedir. Cok sayida
ve c¢esitli segenekler arasindan secim yapmak, dogru kararlar alabilmeye imkan
saglamaktadir. Secenekleri gelistirebilmenin bir takim yollar1 bulunmaktadir. Ilk olarak
miizakereye konu olan meseleler farkli meslekler ve disiplinler agisindan analiz edilebilir.
Ikinci olarak hedeflenen anlagsmanin ulasilamayacak durumda olmasi durumunda bu
anlasmanin “daha zayif” ve “daha dar kapsamli” versiyonlar1 degerlendirilebilir. Ornegin,
0zde anlagilamiyorsa usulde anlagma, kalici bir anlagsma yapilamiyorsa gecici bir anlagma
yapma veya kapsamli bir anlagma yerine kismi bir anlagma yollar1 aranabilir.

(3) Karsilikli kazanglar aramak: Ortak kazanglar, karsilikli olarak avantajli bir iligki
gelistirme veya her iki tarafin ¢ikarlarini yaratici bir ¢dziimle tatmin etme bigimlerinden birini
alabilmektedir. Miizakerelerde kazan — kazan sonuglari, tiim taraflar1 tatmin eden ¢éziimler
bulmaya baghdir. Bu durumda, ortak veya paylasilan c¢ikarlarin belirlenmesi 6nem
tasimaktadir. Ortak cikarlar genellikle acik bicimde goriinmezler ve bunlarin miizakere
stirecinde kesfedilmesi gerekmektedir. Ortak cikarlar miizakere siirecinde firsatlar olarak
algilanmali ve miizakereleri daha yumusak ve dostane hale getirmek {izere bunlar
vurgulanmalidir.

(4) Kararlarmm kolaylastrmanmin yollarini icat etmek: Miizakerede basari, sadece tek bir
tarafin kararlarina bagli olmadigindan dolayi, hedeflenen anlagsmaya giden siiregte
kolaylastirici adimlar atmak gerekmektedir. Muhataplarin karar verme siireci ne kadar
karmagsik goriinse de, sorunun onun bakis acisindan nasil goriindiigiinii degerlendirmek
yararli olacaktir. Muhataplarin muhtemel isteklerinin farkina varmak ve ne yaptiklarini veya
sOylediklerini diisiinmek, miizakereci tarafin kabul edilebilir segenekler iiretmesine yardimci
olabilecektir. Muhatabin bakis agisint da dikkate alan degerlendirmeler yapmak, onlarin da
c¢ikarlarini yeterince karsilayacak segenekler olusturmaya yardimer olmalidir. Boylece her iki
tarafi da tatmin edecek bir dizi potansiyel anlagma iiretmek miimkiin hale gelebilmektedir.

Ilkeli Miizakere yaklasgtminin iigiincii ilkesi olan karsilikli kazang icin segenekler
tiretilmesinin 6l¢iilmesine iligkin sorular Tablo 4’te yer almaktadir:

Tablo 4. Karsihklh Kazanc icin Secenekler Uretilmesinin Ol¢iilmesine Yonelik Sorular

Evet Hayir

1 Secenekler iiretmek i¢in gayret gdsteririm.
2 Muhatabimin segenekler iiretmesini tesvik ederim.
3 Segenekler iiretme eylemini, bunlar arasinda se¢im yapma

eyleminden ayiririm.
4 Secenekler  iiretmek  igin farkli mesleklerin/uzmanlarin

perspektifinden meseleyi analiz etmeye c¢aligirim.
5 Istedigim niteliklerde bir segenekte uzlasamiyorsam, daha zayif bir

secenckte uzlagma ihtimali ararim.
6 Istedigim kapsamda bir segenekte uzlasamiyorsam, daha dar

kapsamli bir segcenekte uzlagma ihtimali ararim.
7 Muhatabimla paylastigim (ortak) ¢ikarlarimizi kesfetmeye c¢aba

gosteririm.

8 Muhatabimi da memnun edecek ¢oziimler igin segenekler ararim.

9 En uygun segenekleri belirlemek iizere muhatabimin tercihlerini
sorarim.
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10  Segenekler iiretirken ve degerlendirirken karsi tarafin bakis agisini da
dikkate alirim.

4.4, Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrci Olunmasi

Miizakereciler neredeyse her zaman ¢atisan ¢ikarlar ile karsi karsiya kalmaktadir. Farkliliklari
talepler veya pozisyonlar temelinde uzlastirmaya caligmak bir takim sorunlar1 beraberinde
getirebilmektedir. Miizakereci taraflarin taleplerini ¢arpistirmalari, miizakerelerin verimli ve
dostane bigimde ilerlemesini giiclestirmektedir. Miizakere siirecinde kazan - kazan
¢Oziimlerine ulagabilmeleri i¢in taraflarin nesnel kriterler temelinde miizakere etmeleri 6nem
tagimaktadir. Miizakere siirecinde taraflar bir takim ilkeleri esas almalidirlar.

Miizakerelerde, sorunlarin ¢éziimiine iliskin olarak bir takim standartlar getirilmesi, akillica
ve adil bir nihai uzlasi paketi ortaya ¢ikarma ihtimalini de artirmaktadir. Fisher ve Ury (1981:
44) llkeli Miizakerenin, nesnel o&lgiitlerin nasil gelistirilebilecegine ve bunlarin nasil
kullanilabilecegine dair iki temel soruyu beraberinde getirdigini belirtmektedir.

Nesnel Olgiitler gelistirmek miizakere siirecinin ve sonuglarinin esas alacagi standart ve
prosediirleri belirlemeyi icermektedir. Oncelikle, miizakerede hedeflenen sonucun bir takim
adil standartlara dayandirilmasi gerekmektedir. Ornegin miizakereye konu mal veya hizmet
icin anlagmanin temeli olarak, piyasa degeri, emsal deger, bilimsel bulgu, mesleki standartlar,
verimlilik, maliyetler, ahlaki standartlar, esit muamele gibi bazi nesnel dlgiitlerin bir veya
birden fazlasi bulunabilecektir. Nesnel Ol¢iitlerin, tiim taraflar i¢in kabul edilebilir ve
taraflarin miizakereye konu olan taleplerinden (isteklerinden) bagimsiz olmas: gerekmektedir.
Ideal olarak, taraflari tatmin eden bir anlasma igin nesnel dlciitler yalnizca talepten bagimsiz
degil, ayn1 zamanda hem mesru hem de uygulanabilir olmalidir.

Miizakere siirecinde g¢atisan ¢ikarlari ¢ozmek igin adil prosediirler de kullanilabilmektedir.
Prosediirlere iligkin ¢6ziimler degerlendirilirken sirayla almak, kura ¢ekmek, baskasinin karar
vermesine izin vermek gibi temel yontemler dikkate alinabilecektir. Sonuglar esit olmasa da
taraflara esit firsat saglayan prosediirler iizerinde uzlagsma saglanabilecektir. Taraflarin bu
stirecte, tavsiyelerini almak iizere konuyu bir uzmana sunma, karara varmalarina yardimci
olmak fiizere bir arabulucudan yardim alma veya ortak bir karara varabilmek iizere tigiincii
taraflarin hakemligini kabul etme gibi usullerde uzlagsmalar1 miimkiin olabilecektir. Fisher ve
Ury (1981), nesnel olgiitler belirleme siirecinde {i¢ temel noktanin hatirlanmasi gerektigine
isaret etmektedir:

(1) Her konuyu nesnel élgiitler i¢in ortak bir arastirma olarak ¢ergevelendirmek: Muhtemel
anlagmalar1 diisiinmeden 6nce, uygulanacak standart veya standartlar lizerinde anlasmak yarar
saglamaktadir. Muhataplarin 6nerdigi her standart, onlar1 ikna etmek igin kullanabilecek bir
kaldirag haline gelebilmektedir. Bu agidan bakildiginda, miizakere siire¢ ve sonuglarinin
dayanacag@i nesnel Olgiitlerin belirlenmesi igin taraflarin ortak ¢alismasinda fayda
bulunmaktadir. Nesnel Olgiitler bulma siirecinin isletilmesi, taraflar arasinda giiven tesis
edilmesine ve siirdiiriilebilir anlagmalar yapilabilmesine yardimci olabilecektir.

(2) Esnek ve agik fikirli olmak: Miizakereciler emsal ve diger nesnel 6lgiitleri sadece kendi
pozisyonlarini desteklemek {izere kullanabilmektedirler. flkeli Miizakere nesnel 8lgiitlerin bu
amacla kullanimina izin vermemektedir. Bir anlasmanin nesnel dlgiitlere dayanmasinda 1srar
etmek, sadece bir tarafin pozisyonunu destekleyen bir bigim almamalidir. Bu durumda
taraflardan her biri farkli bir standart gelistirirken, aralarinda karar vermek iizere, hangi
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standardin gecmigte taraflarca kullanildigi veya hangi standardin daha yaygmn olarak
uygulandig1 gibi nesnel bir temel aramak yararli olabilecektir. Ayrica, hangi nesnel 6lgiitiin
en uygun olduguna karar verebilmek iizere {igiincii taraflarin tavsiye veya karar destegi de
alinabilmektedir.

(3) Baskiya boyun egmemek: Miizakerelerde riigvet, tehdit, manipiilatif eylemler gibi pek ¢ok
bask tiirli mevcut olabilmektedir. Miizakere siirecinin etkin isleyebilmesi bakimindan bu tiir
baskilara boyun egmemek ve sadece belirlenen nesnel Slgiitlere dayanmak gerekmektedir.
Miizakerenin nesnel 6l¢iitlere dayanmasinda 1srar eden bir miizakereci, muhatabinin baskilari
karsisinda nesnel kriterlerin sagladigi mesruiyetin giiclinden dolay1 direncini artirabilecektir.
Nesnel olgiitlere dayanmak, miizakerecinin siire¢ {izerindeki kontroliinii artirabilmesini ve
ayni zamanda adil olabilmesini destekleyecektir.

Bu agiklamalar gercevesinde, Ilkeli Miizakere yaklasiminin son ilkesinin dlciilmesine iliskin
sorular Tablo 5’te yer almaktadir:

Tablo 5. Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrci Olunmasiin Olgiilmesine Yonelik Sorular

Evet Hayir

1 Miizakere sonuglarinin hangi standartlara dayanacagina dair Olgiitler
belirlerim.

2 Miizakere silirecinin hangi prosediirleri temel alacagma dair oOlgiitler
belirlerim.

3 Nesnel 6lgiitlerin (standartlarin) yasal ve uygulanabilir olmasini gozetirim.

4 Nesnel Olgiitlerin (standartlarn) tiim taraflara adil bicimde uygulanmasini
gozetirim.

5 Nesnel dl¢iitlerin (prosediirlerin) yasal ve uygulanabilir olmasini gozetirim.

6 Nesnel olgiitlerin (prosediirlerin) tiim taraflara adil bicimde uygulanmasini
gozetirim.

7 Uzlagilacak nesnel 6lgiitler belirleme ve bunlarda uzlasiy1 saglamak iizere
muhataplarimu birlikte ¢aligmaya tegvik ederim.

8 Hangi standartlarin en uygun oldugu ve nasil uygulanmasi gerektigi
konusunda esnek ve acik fikirliyimdir.

9 Miizakerede standart ve prosediirlerin belirlenmesinde gerektiginde {iglincii

kisilerin tavsiyesine bagvururum.
10  Muhatabimin miizakere siirecindeki baskilar1 karsisinda nesnel Olgiitlere
dayanirim ve ilkelere sadik kalirim.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Harvard Miizakere Modelinin temelini olusturan Ilkeli Miizakere, miizakere alaninda
gelistirilen en 6nemli kavramsal yaklasimlardan birini temsil etmektedir. Bu ¢alismada lkeli
Miizakere yaklagimina dayanan bir Miizakere Endeksi Modeli olusturulmus ve miizakere
yetkinliginin kurumsal iletisime katkis1 niceliksel hale getirilmistir. Ilkeli Miizakere
yaklasimina  dayali  Miizakere  Endeksi, taraflarin  miizakere  yaklagimlarinin
degerlendirilmesine yonelik ilkesel bir bakis agisi sunmaktadir. Endeks degeri, miizakere
siirecinde yer alan taraflarin Ilkeli Miizakere yaklasimim ne 6lgiide benimsediklerine iliskin
nesnel bir dlgiit ortaya koymaktadir. Diger bir ifadeyle, endeks degeri miizakerelerin ne
olgiide “ilkeler temelinde” yiriitiildiigiini nicel olarak ifade etmektedir. Bu olgiitiin, bir
yandan, taraflarca benimsenen miizakere yaklagimlarinin ilkeli Miizakere yaklagimina
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uyumuna iligkin bir olgunluk diizeyini gostermesi, diger yandan kurumlar agisindan miizakere
stirecine iliskin bir 6z degerlendirme araci olarak islev gérmesi 6ngdriilmektedir.

Endeks, is hayatin tiim alanlarinda miizakere siireglerine dahil olan ¢alisanlara
uygulanabilecek bir model olma niteligi tasimaktadir. Model, bir miizakere siirecinin ilkeli
Miizakere yaklagimina uyumunu gozeterek, uygulamaya ii¢ boyutta katki saglayabilecektir.
Ik olarak, endeks, miizakere heyetlerine, daha iyi sonuglar elde etmek iizere, gelecek
miizakereler i¢in uygun strateji ve politikalarin gelistirilmesi dogrultusunda bir takim
tedbirler alma imkan: saglayabilecektir. Bdylece miizakereci heyetin miizakere siirecleri
tizerindeki kontrollerinin artirilmas1 desteklenebilecektir. Uygulamaya yonelik bu katk,
miizakere alaninin, kurumsal bir yetenek olarak gelistirilmesi gerekliligine yonelik olarak
Ertel (1999)’un tespitlerini desteklemektedir. Endeksin uygulanmasi, miizakerelere iliskin
sistematik degerlendirmeler yapilabilmesine ve iyi uygulama oOrneklerinin kurum iginde
yayginlastirilabilmesine imkan saglayabilecektir. ikinci olarak endeks, miizakereler éncesinde
ve sonrasinda uygulanabilecek ve Ongoriilen ve gerceklesen sonuglar arasinda karsilagtirma
ve degerlendirmeler yapilabilecektir. Boylece, ongoriilen Ilkeli Miizakere yaklagimmin ne
Olciide hayata gecirilebildigine iliskin nicel bir gdsterge saglanabilecektir.

Son olarak miizakere heyetinin bir biitiin olarak Ilkeli Miizakere yaklasim ile bireysel
miizakere yaklagimlari arasindaki farklar ortaya konulabilecek ve bireysel karsilastirmalar
yapilabilecektir. Ayrica Miizakere Endeksinin farkli sektdrlere (6rnegin kamu veya o6zel
sektor) veya kurumlara uygulanmasi yoluyla miizakere yaklasimlari arasindaki sektorel veya
kurumsal farklarin tespit edilmesi imkani da bulunmaktadir. Miizakere yaklagimlari
arasindaki farklarin, akademik bir bakis agisi ile tespit edilebilmesi, sektorler veya kurumlar
ile akademik camia arasinda baglar kurulabilmesine ve miizakere yetkinliginin
gelistirilmesine yonelik programlar veya projeler gelistirilebilmesine temel olusturabilecektir.
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