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Uluslararasi Mizakereler ve Miizakere Giicl

Muammer Oztirk*
Oz
Uluslararas iligkiler bir manada miizakereler yoluyla yiriitiliir. Uluslararas1 basarili
siyasi ya da ekonomik iligkiler, ¢ogunlukla basarilt miizakerelerin neticesidir. Uluslara-
ras1 miizakere, devletler kadar uluslararas: faaliyet yiiriiten sirketlerin de sahip olmasi
gereken en temel yetkinlik alanlarindan birisi halini almistir. Bu makale, esas itibarty-
la uluslararas1 miizakere becerisinin, bir uluslararasi iliskiler yetkinligi olduguna vurgu
yapmaktadir. Bu durumun en belirgin gostergesi de devletler biinyesinde bas miizakereci
ismiyle resmi bir unvaninin ihdas edilmesi olmustur. Uluslararas: faaliyet icra eden sir-
ketlerde de miizakere islerini yiiriitmekle gorevli ayri birimler kuruldugu goriilmiistiir.
Makale, belirtilen gelismelerin isaret ettigi lizere uluslararasi miizakerelerin artan 6nemi
dogrultusunda uluslararasi miizakerecilikte basarty1 belirleyen bir unsur olarak miizakere
giicii kavramina ayrica dikkat ¢ekmektedir. Bu vurgu dahilinde makalede uluslararast
miizakerelerde miizakere giiciinii olusturan unsurlarin bir anlatim1 sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas1 miizakere, miizakere giicii, uluslararasi iligkiler yet-
kinligi, miizakere kiiltiirii, miizakere davranisi, miizakere sonrasi degerlendirme.

International Negotiations and Negotiating Power
Abstract

International relations are in a sense conducted through negotiations. International
successful political and economic relations are generally outcomes of successful nego-
tiations. International negotiations have become a fundamental competency which sta-
tes and companies running international business must possess. This article stresses that
international negotiation skill is also an international relations skill. The most definite
indication of this fact has become the introduction of the official title chief negotiator in
state organizations. It has also been shown that companies running international business
have also established separate departments for conducting negotiations. In line with the
growing importance of international negotiations, this article draws attention to the con-
cept of negotiating power as a factor determining the success in international negotiati-
ons. In the framework of this conception, this article offers a presentation of the elements
shaping the negotiating power in international negotiations.

Keywords: International negotiations, negotiating power, competency for internatio-
nal relations, negotiating culture, negotiating behaviour, post-negotiation evaluation.
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1. Giris

Kiiresellesme ile sinirlarin ortadan kalktigi uluslararasi ortamda devletler ya
da sirketler arasinda siyasi ve ekonomik iligkiler kaginilmaz duruma gelmistir.!
Ulkelerin dis politikasinda ve bunun énemli bir arac1 olan dis ekonomik ilis-
kilerde basari, ayn1 zamanda miizakerecilikte de basar1 manasinda gelmektedir.
Uluslararasi iliskilerin icra edilmesinin baslica araglarindan biri olan miizakere-
cilik, kelime olarak ifade ettigi mana ile zaten siyasi, ekonomik ve hatta sosyal
iligkilerin stirdiiriilmesine yonelik olarak gerceklestirilen gériismelerin adidir. Bu
manada miizakere basarisi; siyasi, ekonomik ya da sosyal tiirden iligkilerin siirdii-
rilmesine yonelik gortismelerin anlasma ile neticelenmesi ile ortaya konmakta-
dir. Dolayisiyla iilkeler, dis ekonomik iligkilerini kendi lehlerine olacak bigimde
yiirlitiirken miizakere becerilerine miiracaat etmek durumundadir. Uluslararasi
siyasi ya da ekonomik iliskileri biitiin taraflar1 tatmin edecek bir neticeye erise-
cek sekilde yonetmek, miizakerecilik konusunu hem devletler hem de sirketler
icin cok temel bir uluslararas: yetkinlik alan1 haline getirmistir.2 Oyle ki kiiresel
operasyon gerceklestiren ticari kuruluslar, miizakere islerini yiiriitmekle gorevli
0zel birimler olusturma yoluna gitmistir. Bu birimlere iyi bir 6rnek, dogas1 geregi
kiiresel operasyon icra edilen bir is kolu olan havayolu isletmeciliginin biiyiik
oyuncularindan bir olan United Airlines’1in miizakerecilik birimidir. United Airli-
nes’1n miizakerecilik i¢in ihdas ettigi birime ait internet sayfasinda miizakerenin
bu havayolu isletmesi i¢cin dnemi ifade edilmistir. Bu ifadede, miizakere yetene-
ginin, tam da bu kavramin tanimina uygun olarak, United Airlines havayolu islet-
mesinin igini istenen kalitede ve sorunsuz bigimde icra ederek sektorel varligini
stirdiirmenin ¢ok temel bir aract oldugu hususuna vurgu yapilmaktadir.?

1814-1815 Viyana Kongresi ile baslatilabilecek olan anlagsmazliklarin konfe-
rans goriismeleri yoluyla ¢oziime kavusturulmasi geleneginin, uluslararasi iligki-
lerde aslen uzun bir ge¢misi vardir.* Savaslarin yikici etkilerini tarihin ilk devir-
lerinden gilinlimiize hi¢ de azimsanmayacak sayida tecriibe etmis olan insanlik,

1 Ulkelerin dis politikasinda ekonomik iligkilerin rolii hakkinda bir degerlendirme icin bkz.
Jeffrey E. Garten, “Business and Foreign Policy”, Foreign Affairs, Vol. 76, No. 3, May-June
1997, ss. 67-79.

2 Kurumsal bir yetkinlik olarak miizakerenin 6nemi hakkinda etraflica bir izah i¢in bkz. Danny
Ertel, “Turning Negotiation into a Corporate Capability”, Harvard Business Review, May —
June 1999, ss. 3-12.

3 United Airlines adli havayolu sirketinin miizakere birimi hakkinda agiklayici bilgileri, bu
sirketin su web adresinden edinmek miimkiindiir: http://www.unitednegotiations.com/about-
negotiations, (Erisim: 9 Mayis 2016).

4 1814-15 Viyana Kongresi’nin ortaya koydugu temel kazanimlardan biri olan konferans
goriismeleri gelenegi vurgusu i¢in bkz. Henry Kissinger, Diinya Diizeni, (Ceviren: Sinem
Sultan Giil), Boyner Yayinlari, Istanbul, 2016, ss. 72-80.
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miizakereler yoluyla yikict sonuglar yasamadan anlasmaya varmanin dnemine
dair oldukga zengin bir tecriibe birikimine sahiptir. iran Niikler Programi konu-
sunda yiiriitiilen goriismelerin 12 yil gibi uzun bir stireyi kapsadigi ve bu siire
zarfinda zaman zaman savas ihtimalinin dahi giindeme geldigi hatirlanmalidir.
12 yillik sabir isteyen zorlu goriismeler trafiginin anlasma ile neticelenmesi, bii-
tiin savag korkularini sona erdirmis ve ayni zamanda taraflar i¢cin yeni ekonomik
isbirligi imkanlar1 ortaya ¢ikarmistir.’ Iran niikleer goriismelerinin anlasma ile
neticelenmesi, tarihsel olarak Iran ile siki ticari iliskileri oldugu bilinen Alman
is diinyasi tarafindan sevingle karsilanmistir.® Miizakerenin, ustalikla kullanil-
diginda uluslararasi iligkileri savas gibi taraflar igin yikict olacak bir neticeye
vardirmadan anlasmaya kavusturabilen ciddi bir uluslararas: iligkiler yetkinligi
oldugu iran niikleer goriismeleri vesilesiyle goriilmiistiir.” Uluslararas: alanda
miizakereciligi ustalikla kullanarak tilkesi adina basarilara imza atmis en bilinen
orneklerden biri olarak Henry Kissinger zikredilmektedir. Kissinger’in miizakere
ustalig1 6zellikle Vietnam Savasi’nin sona erdirilmesi amactyla 1972-1973 yilla-
rinda gergeklestirilen miizakerelerde ortaya koydugu basari ile anlatilmaktadir.®
Uluslararas1 miizakereler, aslinda biitiin biiyiik sistemleri bir araya getiren bir
ag1 temsil etmektedir. Zira artik kiiresel 6zellik kazanan siyasi ya da ekonomik
meselelerin ¢oziimii, ulusal diizeyde degil, uluslararas1 miizakereler diizeyinde
miimkiin olabilmektedir.” Bu sebepledir ki The Evolution of Diplomacy isimli
eserin yazar1 Harold Nicolson, diplomasiyi miizakere ile es deger goren su ta-
nimlamay1 yapmistir:

“Diplomasi, uluslararasi iligkilerin miizakere yoluyla yiiriitilmesidir”.!°

5 Iran Niikleer Progranm kaynakli ve 12 yil siiren uluslararasi bir krizin miizakereler yoluyla
catismasiz bi¢cimde ¢oziime kavusturulmasi konusunda O6zet bir degerlendirme icin bkz.
Henner Fiirtig, “The Nuclear Agreement with Iran: Successful Settling of an International
Crisis”, GICA Focus, Number 6, 2015.

6  Bu seving konusunda bir kisim degerlendirme i¢in bkz. “German companies cheer Iran
deal”, Deutsche Welle, 14.07.2015, http://www.dw.com/en/german-companies-cheer-iran-
deal/a-18583340, (Erisim: 11 Mayis 2016); “German politicians and business leaders voice
relief over Iran nuclear deal”, Deutsche Welle, 14.07.2015, http://www.dw.com/en/german-
politicians-and-business-leaders-voice-relief-over-iran-nuclear-deal/a- 18584231, (Erisim: 4
Mayzis, 2016).

7  Savaglar1 Onleme ve ticari iliskileri gelistirmeye dogrudan imkén saglayan miizakerelerin
uluslararas1 iligkileri yonetmenin etkili bir aract olarak nitelenmesi hakkindaki bir
degerlendirme i¢in bkz. Gilbert R. Winham, “International negotiation in an age of transition”,
International Journal, Vol. 35, No. 1, Negotiation, Winter 1979/1980, ss. 1-20.

8  Bkz. Tad Szulc, “How Kissinger Did It: Behind the Vietnam Cease-Fire Agreement”, Foreign
Policy, No. 15, Summer 1974, ss. 22-24; Gilbert R. Winham, op. cit., s. 88.

Gilbert R. Winham, ibid, s. 89.
10 Bkz. Gilbert R. Winham, ibid, s. 18.
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Uluslararas1 alanda miizakere, Nicolson’in vurgusunda isaret ettigi sekilde
‘iligkileri slirdiirme’ becerisini ifade etmektedir. Bu tanimlamaya bagli olarak bu
makale, basarili uluslararas iliskilerin basarili miizakerecilik ile 6zdes oldugu
tespitinden hareket etmektedir. Bu tespit dahilinde bu makale, uluslararasi siya-
si iligkiler kadar, uluslararas1 ekonomik iliskilerde de siirdiiriilebilir basar1 i¢in
miizakere becerisinin ¢ok belirleyici olduguna vurgu yapmaktadir. Buna bagh
olarak, diplomasi gorevlileri kadar, uluslararasi alanda faaliyet gosteren sirket
temsilcilerinin de miizakere becerisinde uzmanlasmalarinin zorunluluguna isaret
etmektedir. Miizakere becerisinin uluslararasi iligkiler agisindan ifade ettigi ne-
mi daha belirgin kilmak i¢in bu makale, oncelikle miizakere ve uluslararasi mii-
zakerenin temel tanimlari ile baslamaktadir. Tanimlari takiben uluslararasi alanda
iyi miizakerecilerin sahip olmasi gereken 6zellikler ele alinmaktadir. Uluslararasi
alandaki miizakerelerde dnemli bir basar1 faktdrii olan ve makalenin asil vur-
gusunu teskil eden miizakere giicii kavrami, agirlikli bicimde incelenmektedir.
Miizakere basarisi i¢in bilginin ve uzmanligin 6nemine atif yapilan makalede,
miizakere sonrasi degerlendirme uygulamasinin, bir miizakere kaydi olugturma
noktasindaki 6nemi ele alinmistir. Bu yaklasim ¢ergevesinde esasen bu makale,
cok temel bir uluslararasi iliskiler yetkinligi olarak tanimlanan uluslararasi miiza-
kereye dair kilavuz niteliginde temel bir bilgi sunma hedefine sahiptir.

2. Uluslararasi iligkiler ve Miizakere Yetkinligi

Miizakere kavrami, Bati dillerinde kullanilan haliyle aslen Latince bir keli-
me olan negotiari kelimesine dayanmaktadir. Negotiari'' kelimesi, mana olarak
bir isi siirdiirmek, devam ettirmek manasima gelmektedir. Bir baska tarife gore
“miizakere, iki ya da daha fazla kisinin anlasmaya varmasini saglayacak yapisal
bir konusma yapmaktir.”'* Miizakerenin tanimu, siyaset ya da is diinyasi i¢in ilig-
kileri siirdiirme vasitast olma 6zelligini belirgin kilmaktadir. Miizakere becerisi,
is ve siyaset diinyasindaki iligkiler kadar giinliik sosyal iligkilerdeki basarida da
belirleyici rol oynamaktadir. Sosyal hayatin hemen hemen her iliski diizeyinde
kullanimi s6z konusu olan miizakere, Ruth McGuire’in tanimlamasiyla dnemli
bir hayat becerisi’ (an important life skill) niteligi kazanmaktadir.

11 Jeftrey Edmund Curry, A4 Short Course in International Negotiating. Planning and conducting
international commercial negotiations, World Trade Press, California, 1999, s. v.

12 Ron Price — Randy Lisk, 4/4 'lik Lider. Ustiin Performans Gésteren Bir Lider Olabilmek Icin
Bilmeniz Gereken Her Sey, (Ceviren: Siieda Bilge Okuyan), Is Kavramlar1 Yayinlari, Istanbul,
2014, s. 224.

13 Ruth McGuire tarafindan kullanilan “miizakere: 6nemli bir hayat becerisi” (negotiation:
an important life skill) tanimlamasi i¢in yazarin ayni baglikli makalesine bakilabilir: Ruth
McGuire, “Negotiation: an important life skill”, The Pharmaceutical Journal, Vol. 273, 3 July
2004, ss. 23-25.
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Uluslararas1 miizakere ise “belli bir glindem iizerinde derin goriismeler yoluy-
la bir anlagsmaya varmak {izere farkli milletlerden insanlarin bir araya gelmesi”'*
olarak tanimlanmaktadir. Uluslararasi miizakereler farkli milletlere mensup kati-
limcilar arasinda gergeklesen goriismeler yoluyla yiiriitiiliir. Uluslararast miiza-
kerelerin 6zelliklerine ve konu kapsamina bakildiginda, bunlarin ulusal miizake-
relerden belirgin farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Uluslararast miizakereler,
miizakerecinin daha genis bir konu kapsaminda bilgi ve donanim sahibi olmasini
gerektiren ileri bir uzmanlik sahasidir. Dolayistyla, uluslararast miizakereler igin
teknik beceriler, miizakerecinin miizakere konusuna hakim olmasi durumunu ifa-
de etmektedir. Uluslararas1 miizakerelerin yapisal 6zelliklerini ve konu kapsami-
n1 ana hatlariyla asagidaki basliklar halinde 6zetlemek miimkiindiir:"

- Yabanci dil konusu,

- Kiiltiirel farkliliklara ve tarihi degerlere hassasiyet,
- Hukuki sistemlerdeki farkliliklar,

- Isci haklar1 ve is kanunlari,

- Farkli is kiiltiirleri,

- Hikiimet politikalar1 ve biirokrasi,

- Ulkelerin ekonomik ve siyasi istikrar durumlari.

Uluslararas1 miizakerelerin konu kapsami, ayni zamanda bu miizakerelere
katilacak kisilerin bilgi ve donanim yoniiyle sahip olmalar1 gereken 6zellikle-
rin de bir listesidir. Bu durum, bu makalenin ana mesaji 6zelinde uluslararasi
miizakerelerde konu hakimiyetinin énemine deginmeyi kaginilmaz kilmaktadir.
Iyi bir uluslararas1 miizakere hazirhig1, uluslararasi miizakerelerin konu kapsami
olarak siralanan yetkinlik basliklarina dair gerekli bilgilerin kusanildig1 bir siireg
demektir. Miizakere becerisi, oncelikle bir ‘sanat’ olarak tanimlandigindan, bu
sanatin icrasi i¢in kiiltiir ve iletisim konularinda bir duyarlilik ve yetkinlik sahibi
olmak, kritik 6nemdedir. Uluslararasi alanda elde edilen kazanimlar, tamamiyla
miizakerecilikte sergilenen sozel beceri ve iddia kalitesi ile dogru orantili sekil-
lenmektedir. Bu manada miizakerecilerin sahip olmasi, kusanmasi elzem olan
sosyal yetkinlikler asagidaki bagliklar altinda 6zetlenebilir:

14 Brian J. Hurn, “The Influence of culture on international business negotiations”, Industrial and
Commercial Training, Vol. 39, No. 7, 2007, s. 354.

15 Uluslararasi miizakereler i¢in elzem olan yetkinlik alanlar1 hakkinda daha genis bilgi igin bkz.
Guide for Negotiators of Multilateral Environmental Agreement, United Nations Environment
Programme (UNEP), 2007, ss. 42-44, http://www.unep.org/pdf/delc/Guide for MEAs final.
pdf, (Erisim: 21 Mayis 2016).
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- Sabur, gozlemci olma, analizci olma, etkin dinleyici olma, miizakere ko-
nusuna hakimiyet ya da iyi bir hazirlik yapma, esnek olabilme ve alterna-
tif gelistirebilme.'®

Miizakere, miizakere taktikleri ya da masa taktikleri olarak bilinen sosyal
hamle ve davraniglarin ustaca sergilenmesini gerektiren bir siirectir. Miizakere
taktikleri bashigi altinda toplanan sosyal hamle ve davraniglarin 6ziine bakildi-
ginda, bunlarin usta bir miizakerecilik gerektirdigi belirginlesmektedir. Baslica
miizakere taktikleri asagidaki basliklar halinde siralanabilir.!”

- B0l ve yonet,

- Manipiilasyon,
- Sessizlik,

- Cergeve ¢izme,

- [ltifat veya unvan hediye etme.

“fltifat veya unvan hediye etmek”, 6zellikle uluslararas1 miizakerelerde ol-
dukga ise yarayan bir taktiktir. “IItifat veya unvan hediye etmek”, kars1 tarafin
kimligini miizakerecinin kendi amaglari ile birlestirmeyi saglar. Bu taktigin en
iyi uygulayicilarindan birinin Misir eski cumhurbaskani Enver Sedat oldugu be-
lirtilir. Uzman miizakereci Henry Kissinger’a gore, Sedat’m bagarili olmasinin
sebebi, istediklerini elde etmek icin karsi tarafa uymak zorunda oldugu bir iin
vermesiydi. Enver Sedat, uluslararas1 miizakerelerin baglangicinda, “karsi tara-
fa, iilkelerinin insanlarinin isbirlik¢i ve adil olmalari ile bilindigini belirtirdi”.!8

Uluslararas1 miizakereler kiiltiir faktoriiniin 6nemli bir rol oynadig1 bir siireg-
tir.!” Uluslararasi miizakerelerde muhatap tarafin kiiltiir kodlarini ve kiiltiirel hassa-
siyetlerini miizakere dncesinde ¢alismak dnemli bir hazirlik 6devidir. Uluslararasi
miizakereler 6ncesinde masanin karsisinda oturacak tarafin iilke kiiltiirt, is kiltiirti
ve hatta siyasi istikrar durumu konusunda bir analiz ¢alismasi yapilmalidir. Miiza-
kereye katilacak karsi tarafin miizakere kiiltiirti, is kiiltiirii ve davranis kaliplarina

16 Ruth McGuire, op. cit. ss. 23-25; Brian J. Hurn, op. cit., ss. 354-360.

17 Bkz. Richard Luecke, Miizakere, (Ceviren: Meral Ciyan Senerdi), s Bankas1 Kiiltiir Yaynlari,
Istanbul, 2008, ss. 75-76; Richard Luecke, Gii¢, Etki ve Ikna. Diisiincenizi kabul ettirin ki
hedefiniz gerceklessin, (Ceviren: Turan Parlak), Is Bankas: Kiiltiir Yayinlar1, Istanbul, 2007; ss.
149-151; Robert B. Cialdini, Zknanin Psikolojisi. Teori ve Pratik Bir Arada, (Ceviren: Yasemin
Fletcher), MediaCat Kitaplari, Istanbul, 2008, ss. 111 ve 223.

18 Robert B. Cialdini, ibid, s. 111.

19 Simen Moen Nordbo, “Cultural impacts in international negotiation - negotiating with
Norwegians,” ADR Bulletin, Article 2, Vol. 12, No. 2, 2010, http://epublications.bond.edu.au/
adr/vol12/iss2/2, (Erisim: 8 Nisan 2016).




Uluslararasi Miizakereler ve Miizakere Giicii / Muammer Oztiirk 289

bir bigimde hakim olmak, uluslararasit miizakerelerde yanlis bir tutum takinmaktan
alikoyan bir bilgi degeri tasimaktadir. Uluslararas1 miizakerelerde {ilkelerin kiiltiir
kodlarina dair bilgiler, miizakere masasinda karsi tarafca uygulanabilecek miizake-
re taktiklerinin tahmin edilmesine kaynak teskil etmektedir. Ulke kiiltiir kodlarmin
uluslararas1 miizakerecilikte oynadigi rol, bu manada kullanilan iki kavramli sosyal
simiflamada kendini daha belirgin bicimde ortaya koymaktadir. Batili literatiirde
iilkeler, sosyal kiiltiir ve is kiiltliri manasinda “Being Cultures” ya da “Doing Cul-
tures” olarak siniflanmaktadir.® “Being Cultures” nitelemesi, islerin iliskiler ya da
belli bir sosyal ¢evre ya da gruba mensubiyet iizerinden yiiriitildigi iilkeleri ifade
eden bir siniflamadir. “Doing Cultures” ise iglerin daha ¢ok ortaya konan emek ve is
basarisi ile yiirtitiildiigi iilkeleri tanimlayan bir siniflama baslhigidir. Batili tilkeler,
agirlikli olarak “Doing Cultures” grubunda siniflanmaktadir. Batili iilkelerin Orta
Dogu ya da daha genel manada gelismekte olan iilkelerle olan miizakerelerinde
muhataplara yonelik olarak kullandiklar1 simiflama, “Being Cultures” smiflamasi
olmaktadir. Diger bir deyisle, Batili siniflamada Orta Dogu iilkeleri islerin iligkiler
ya da belli bir sosyal ¢evre veya gruba mensubiyet iizerinden yiiriitiildiigi iilkeler
olarak goriilmektedir. Bir miizakere siirecinde muhataplara uygulanacak muhtemel
stratejiler ve taktikler de bu siniflamaya gore sekillenmektedir.

Yabanci iilkelerin miizakere kiiltiirleri, is kiiltiirleri ve davranis kaliplarina
dair stratejik bilgilerin derlenmesinde, yonetim biliminde yayginlikla kullani-
lan pratik bir yontem olan SWOT analizi kullanilabilmektedir. Ulkelerin kiiltiir
kodlarinin uluslararasi miizakere masasindaki 6nemi sebebiyle miizakerecilere
hizmet icin rehberler hazirlanmistir. Bu rehberler, tilkelerin miizakere masasin-
daki tutum ve davraniglarina dair bilgileri ihtiva etmektedir. Miizakere 6ncesinin
onemli bir hazirlik adimi olan muhatap tarafin kiiltiir kodlarini1 ¢alismak i¢in bu
rehberler, miiracaat edilebilecek temel kaynak degeri tasimaktadir. Ulkelerin mii-
zakere kiiltiirii ve davranis kodlarina dair rehberlere 6rnek olarak Lothar Katz ve
Richard R. Gestelande’in?! eserleri zikredilebilir. Katz’in Negotiating Internati-
onal Business®* isimli eseri, hali hazirda 50 civarinda iilkenin tek tek miizakere

20 “Being Culture” ve “Doing Culture” kavramlar1 hakkinda bkz. Nancy J. Adler ve Mariann
Jelinek, “Is «Organization Culture» Culture Bound?”, Human Resource Management, Vol. 25,
No. 1, Spring 1986, ss. 73-90.

21 Bkz. Richard R. Gesteland, Cross-Cultural Business Behavior. Marketing, Negotiating,
Sourcing and Managing Across Cultures, Copenhagen Business School Press, Denmark, 2002.

22 Lothar Katz’in Negotiating International Business isimli eserinin iilkelerin miizakere kiiltlirii
ve davranislarina dair bilgilerin yer aldigi boliimlerini iicretsiz okuma imkani mevcuttur. 50
civarindaki tilkenin miizakere kiiltlirii ve miizakere davranig kodlarma dair 6zIlii bilgilere,
http://www.leadershipcrossroads.com adresinden erismek miimkiindiir (Erisim: 23 Mayzis,
2016).
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kiiltiirii ve miizakere davranis kodlarina dair 6zIi bilgileri sunan ve dolayistyla
miizakerecilerin miiracaat ettigi dnemli bir rehberdir.

Uluslararas1 miizakerelerde muhatap tarafin sosyal ve is kiiltiiriiniin dogru bir
analizi, vurgulandigi lizere miizakerede basariy1 dogrudan etkileyen bir hazirlik
caligmasidir. Uluslararas1 miizakerelerde muhatap tarafin gériisme masasinda tu-
tulmasi bilyiik 6nem arz etmektedir. Uluslararasi miizakerelerde karsi tarafi ma-
sada tutmak ve goriismelerin seyrini anlasmaya dogru yonetmek, kiiltiir faktori-
niin bilincine sahip bir iletisim yonetimi becerisini gerektirmektedir. Miizakere
masasinin karsi tarafinda yer alacak tarafin, iilke ve is kiiltiiriiniin analizi 6ncelik-
le otorite ya da yetki durumu hakkinda gerekli bilgiyi elde etmeyi saglayacaktir.
Zira miizakere siirecinde karar vermek otorite sahibi olmakla dogrudan ilgilidir.
Bu sebeple, miizakere siirecinin hazirlik asamasinda kendisiyle miizakere edile-
cek tarafin karar verme yoOniiyle yetki durumunun net bi¢cimde analiz edilmesi ge-
rekmektedir. Kars1 taraf ile miizakerede taraflar1 tatmin eden bir neticeye erismek
i¢in karar yetkisine sahip kisilerle masaya oturmak, miizakere basarisi igin kritik
bir esiktir. Otoritenin kimde oldugu iyi tespit edilmeden yiirlitiilen miizakereler,
gegerliligi olmayan bir karar i¢in harcanan bosa gitmis bir enerji olacaktir. Bunun
iyi bir 6rnegi, 1980°deki Iran Rehine Krizinde yasanmistir. Jimmy Carter’in bas-
kanlig1 doneminde yasanan bu olayda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) tarafi
Iran’da rehin tutulan 54 Amerikali elgilik gorevlisinin saliverilmesi igin 10 ay
stireyle hicbir netice elde edemedikleri miizakerelerde bulunmuslardir. ABD’li-
lerin bu miizakerelerden netice alamamalarmnin sebebi, iran tarafinin yetki duru-
munu tespit edememe hatasindan kaynaklanmistir. S6z konusu dénemde ABD’li
yetkililer, iran’in asil yetkiye sahip ve giicii elinde bulunduran dini liderleri ve
ozellikle de Ayetullah Humeyni ile miizakere yerine, ‘laik’ denebilecek devlet
gorevlileriyle miizakereler yiirtitmiislerdir.”

3. Uluslararasi Miizakerelerde Miizakere Giicii

Gerek devletler, gerekse ticari isletmeler i¢in miithim kararlarin alinmasinda
rol oynayan miizakerecilerin, bir takim ayricalikli vasiflara sahip olmasi kaginil-
mazdir. Miizakerecilerin sahip olmasi gereken vasifiara bakildiginda, bunlarin tek-
nik ve sosyal nitelikli yetkinlik unsurlarii kapsadigi goriilmektedir. Bu yetkinlik
unsurlari, miizakere giiciinii olusturan unsurlardir. Uluslararas1 miizakerelerde,
“miizakere giicli”, miizakere neticesini dogrudan etkileyen bir pozisyon 6zelligidir.
Uluslararas1 miizakereciligin ciddi bir uluslararasi yetkinlik durumu oldugu, ayrica

23 Harry Mills, The Street Smart Negotiator. How to Outwit, Outmaneuver, and Outlast Your
Opponents, Amacom Books, New York, 2005, s. 117.
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miizakere giiciinii olusturan unsurlarin nitelik ve cesitliliginde de goriilmektedir.
Miizakere giiciinii olusturan unsurlar dort baslikta 6zetlenebilmektedir:*

Alternatif tercihlerin ¢esitliligi: Bir miizakere siirecinde farkli alternatif-
lere sahip olan taraf, miizakerede karsi tarafin iddia ve tezlerini kabul
edilebilir bulmadiginda miizakere siirecinden ayrilabilme imkanina sahip
taraf demektir. Alternatif fazlaligi, bir miizakerede istenmeyen sartlara
boyun egme durumunu ortadan kaldirir. Miizakere siirecinde alternatifie-
rin gesitliliginin sagladig1 avantaj durumunu MIVANA kavrami 6zelinde
de degerlendirmek gerekir. MIVANA, “Miizakere ile Varilan Anlasmaya
En lyi Alternatif” ifadesinin bir kisaltmasidir. ingilizce’de “Best Alterna-
tive to a Negotiated Agreement” (BATNA) diye ifade edilmektedir. Usta
miizakerecilikte 6nemli olan kavramlardan biri olan MIVANA, miizakere
basarisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu manada, basarili miizakere-
ci, ayn1 zamanda MIVANA sahibi olan miizakereci demektir. Alternatifi
olmayan miizakereci, oldukca zayif durumdaki miizakerecidir. Bir miiza-
kereci miizakere siireci dncesinde MIVANA’sin1 bilmek durumundadir.
Alternatifsiz taraf, pazarligi yapan degil, boyun egen taraftir. Bir miiza-
kereci icin MIVANA’y1 bilmek, eldeki miizakere bir anlagsmayla sonug-
lanmazsa ne yapacagini ya da ne olacagini bilmek demektir.

Inandiricilik ve giiven: Sdz ve eylem yoniiyle tutarlilik sergileyen taraf,
miizakere stirecini kendi lehine olacak sekilde etkileyebilir.

Bilgiye erisim imkanlart: Bilginin miizakere siirecine hakim olma agisin-
dan bir gii¢ olduguna dikkat ¢ekilmistir. Rakip tarafin miizakere kiiltiir(,
miizakere davranisi, miizakere taktikleri, kirmizi ¢izgileri ya da son fiyati,
alternatif tercihlerinin neler oldugu ya da pazar sartlar1 hakkinda yeterli
bilgiye sahip olan taraf, miizakereyi kendi lehine olacak bicimde yonetme
imkani elde eder.

Gergekligin temsili: Durumu ya da giindemi tam olarak resmedebilen ta-
raf bu becerisi ile karsi taraf lizerinde bir etki olusturur ve miizakereyi
kendi lehine olacak sekilde yonlendirebilir.

Yukarida siralanan miizakere giicii unsurlari, daha ¢ok kurumsal manada
degerlendirilebilecek ve miizakereye katilan tarafin kurumsal ya da iilke olarak
sahip oldugu yetenek ve imkanlardan kaynaklanan unsurlan ifade eder. Miiza-
kereye katilan kisgiler, ayrica sahip olduklar1 kisisel donanim ozellikleri ile de

24 Raymond Saner, The Expert Negotiator: Strategy, Tactics, Motivation, Behaviour, Leadership,
Second Edition, Martinus Nijhoff Publishers Leiden, 2005, ss. 60-61.
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bir miizakere giicli durumu ortaya koyabilirler. Kisisel miizakere giiciine sahip
taraf, miizakere siirecini kendi lehine sonuc¢lanacak sekilde etkileyebilir. Kisisel
miizakere giictinii olusturan unsurlari Raymond Saner’in siniflamasini esas alarak
asagidaki bagliklarda toplamak miimkiindiir:*

- Uzmanhk bilgisi ve konuya hdkimiyet: Sahasinda uzman olan bir kigi mii-
zakere siirecinde daha isabetli iddia ve tezleri ileri siirebilir. Bdylelikle de
rakiplerinin iddia ve tezlerine etkili bir karsilik vermis olur.

- Mesruiyet ve resmi otorite: Resmi yetkilere sahip olmak da miizakere sii-
recinde kars1 tarafin inkér edip degistiremeyecegi bir durumdur. Resmi
yetkiye sahip kisi, miizakere masasinda rakipleri karsisinda ikna yoniiyle
genellikle avantajli bir konumdadir.

- Odiillendirme ve cezalandirma yetkisi: Miizakere siirecinde sergiledikleri
tutarsiz davranis nedeniyle kars1 taraf {izerinde resmi ya da baska bir yolla
yaptirimda bulunma imkan1 olan taraf, miizakerenin seyrini kendi lehine
dogru yonlendirecek dnemli bir gii¢ elde eder.

- Durus ve sayginlik: Ulke capinda ya da uluslararas1 boyutta iyi bilinen bir
sosyal kisilige sahip olmak, miizakerelerde etkili olabilecek bir gii¢ temin
eder. Bir kanaat onderinin ya da Kofi Annan gibi uluslararasi bilinirligi
olan bir otoritenin miizakerelere katilmasi durumunda, bu kisinin dillen-
dirdigi iddia ve tezlerin cogunlukla kabul edilecegi dngoriilebilir.

Kofi Annan’m Irak konusu ile alakali goriismeler 6zelinde vurguladig: iizere,
‘uluslararas1 miizakerelerde diplomasi ile iyi bir yol alinabilir, ancak asil etkili
olan, gii¢ ile desteklenmis diplomasidir’.?® Uluslararas1 miizakerelerde, “miiza-
kere giicli”, miizakere neticesini bu giice sahip olan tarafin lehine olacak sekil-
lendiren bir pozisyon {istiinligii saglar. Buna dair en iyi drneklerden biri, ABD
arabuluculugunda Filistin ve Israil arasinda gergeklestirilen miizakerelerde ABD
Bagkanmin sergiledigi pozisyondur. Asagida yer verilen fotografta, donemin
ABD Baskan1 George W. Bush (ortada), dénemin israil Bagbakani Ariel Sha-
ron (solda) ve donemin Filistin Bagbakan1t Mahmut Abbas’in (sagda), 4 Haziran
2003’te Urdiin Akabe’de gerceklestirilen Orta Dogu Baris Siireci goriismelerin-
deki miizakere konumlanmalar1 goriilmektedir.

25 Saner, ibid., ss. 60-61.
26 Michael Watkins, “Negotiating in a Complex World”, Negotiating Journal, Vol. 15, No. 3,
July 1999, s. 251
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Kaynak: The White House, 2003, https://georgewbush-whitehouse.archives.gov/infocus/
middle-east/photoessay/04.html, (Erisim: 20 Haziran 2016).

Uluslararas1 miizakerelerde miizakere masasinda konumlanma dahi miizake-
re giicline dair igaretler verir. Diger bir ifadeyle, miizakere masasinda miizakere
giicli neticesinde bir konum elde edilebilmektedir. Hatta Saner, miizakere masa-
sindaki oturma diizeninin bile bir stratejik karar sonucu sekillendigine isaret eder.
Miizakere masasindaki konumlanma ve oturma diizeni, taraflarin miizakerelere
dair yaklasim bi¢imi hakkinda bilgi vericidir. Saner’in belirttigi iizere igbirligine
en elverisli olan oturma diizeni, taraflarin yuvarlak masa etrafinda ve karigik hal-
de oturdugu diizendir. Buna gore isbirligine en elverissiz olan oturma diizeni ise
miizakere katilimcilarinin dikdortgen masa etrafinda ve adeta ayrismis iki karsi
cephe seklinde oturdugu diizendir. Yine kare seklinde bir masa etrafinda karsilikli
olacak bi¢imde, ama karisik halde oturulan diizen ise bu siniflamada orta diizeyde
isbirligine yatkin bir oturma diizeni olarak belirtilmektedir.”’

27 Saner, op. cit., s. 137.
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Sekil 1: Miizakere masasinda konumlanma bigimleri
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Kaynak: Raymond Saner, The Expert Negotiator, s. 137.

Saner, onemli siyasi kararlarin ¢gogunun uluslararasi miizakerelerde kapali
kapilar ardinda alindigina isaret eder. Bu manada miizakereleri, “kamuya agik
miizakere” ve “kamuya kapali miizakere” seklinde iki gruba ayirmak miimkiin-
diir.?® Kapali kapilar ardinda miizakere de denilebilecek olan “kamuya kapali
miizakere”, miizakereciligin ni¢in ciddi bir meslek ya da beceri oldugunu daha
belirgin kilmaktadir. Uluslararast miizakereler, tilkeler ya da kiiresel faaliyet icra
eden sirketler icin mithim ve baglayici sonuglar1 olabilecek kararlarin alindigt
mecralar oldugundan bu miizakerelere katilacak temsilcilerin, miizakere konu-
suna hakim, yani uzman miizakerecilerden segilmesi kurumsal bir gerekliliktir.
Yukarida deginilmis olan yetkinlik sartlari, uluslararasi miizakereleri bir ciddi
uzmanlik sahasi haline getirmistr. Uluslararas1 miizakerelerde basari, ciddi bir
uzmanlik konusu oldugundan artik devletlerin resmi unvani “Bas Miizakereci”
(Chief Negotiator) olan uzman gorevlilere sahip olduklari goriilmektedir.’ Oyle
ki Tiirkiye’nin Avrupa Birligi (AB) ile yiiriittiigii ve uzun bir maraton halini almis
olan miizakereler, “Bas Miizakereci” unvanina sahip olan Avrupa Birligi Bakam
tarafindan istlenilmistir.

4. Miizakere Sonrasi Degerlendirme

Uluslararas1 miizakereler, miizakereye katilan iilkelerin miizakere becerilerine
dair 6nemli performans bilgilerini ortaya koyar. Uluslararasi miizakere oturum-
larinda ileri siiriilen iddia ve tezlerin, kullanilan iislubun, verilen ya da alinan ta-

28 Saner, op. cit., s. 198.
29 Curry, op. cit., s. 1-2.
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vizlerin kayitlarmin tutulmasi, bu miizakerelerden egitici dersler ¢ikarilmasi agi-
sindan 6nemlidir. Gergeklestirilen miizakerelerde taraflarin miizakere kiiltlirli ve
davranig1 hakkindaki bilgilerin kayit altina alinmasimin énemi, miizakere sonrasi
degerlendirme isleminin 6nemini glindeme getirmektedir. Miizakere sonrasi de-
gerlendirme islemi, “Eylem Sonrasi Degerlendirme” faaliyeti olarak da isimlendi-
rilebilir. “Eylem Sonras1 Degerlendirme” yapma kavrami Ron Price ve Randy Lisk
isimli yazarlarin vurguladig1 iizere ABD ordusunda ortaya ¢ikmis bir uygulama
bi¢imidir. “Bu yaklasim, hatalar1 kabul etmenin 6tesine gegip tekrarlanabilecek
basarilara odaklanmayi igerir”.3° Uluslararasi arenada gergeklestirilen ve 6zellikle
ciddi ve baglayici neticeleri olan miizakerelerin cogunlukla kapali kapilar ardinda
icra edilmesi, bu miizakerelere dair kayitlarin tutulmasmin 6nemini gostermek-
tedir. Bu kayzitlar, dncelikle kurumsal hafiza kaybim ortadan kaldirarak yapilan
hatalarin tekrar edilmesini engeller. Diger taraftan ise bu kayitlar, miizakerelerde
ortaya konan basarilarin gelecekteki miizakereler i¢in iyi 6rnekler olarak kilavuz-
luk etmesine hizmet eder. Tekrarlanabilecek basarilar, bir iilkenin ya da kurulugun
gelecekteki miizakere tutum ve davranisini sekillendirmede ¢ok kiymetli bilgi ser-
mayesi hiikmiindedir. Ge¢misteki miizakerelerde farkli {ilkelerce ortaya konmus
miizakere davranislarina dair bilgiler, siiphesiz bu bilgilere sahip taraf i¢in bir mii-
zakere glicli unsurudur. Dolayisiyla, miizakereye katilan taraflarin miizakere kiil-
tiri ve davranis1 hakkindaki bilgilerin kayit altina alinarak iilke ya da kurulusun
kurumsal hafizasina dahil edilmesi kagmilmazdir. Cok kiymetli emeklerin sarf
edildigi uluslararasi miizakerelerin kalict kayitlarinin tutulmasi, katilimer tarafla-
rin miizakere kiiltiirii ve davranig kodlarina dair bir literatiiriin olusumuna da kat-
ki saglar. Sonugta bu kayitlar ile Tiirk miizakere kiiltiirii ve davranis1 manasinda
“yerli” bir dokiiman viicuda getirilmis olacaktir. Daha 6nce ifade edildigi {izere,
miizakere literatiiriinde iilkelerin miizakere kiiltiirii ve miizakere davraniglarina
dair dokiimanlar neredeyse tamamen Batil1 uzmanlarca kaleme almmustir. Oyle ki
Tiirk miizakere kiiltlirii ve miizakere davranisina dair bilgiler, Batili uzmanlarin
eserlerinden 6grenilebilmektedir. Bu bilgiler disaridan bakisin noksanlarina sahip
olmakla birlikte, hali hazirda rakipsiz konumlarini siirdiirmektedir.

Sonuc¢

Uluslararas1 miizakereler, aslinda iletisim ve sOylem becerisinin uluslararasi
alanda sonug alici1 etkisinin en temel zeminini olusturmaktadir. Miizakere becerisi
yiiksek devletler, yikima yol agma ihtimali olan uluslararasi sorunlari taraflarin
lehine olacak bicimde sonuclandirabilmektedir. Bunun en son drneklerinden bi-
risini de hig siiphesiz Iran niikleer miizakereleri olusturmaktadir. 12 y1l gibi uzun

30 Price —Lisk, op. cit., s. 126-127.
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bir siireye yayilan Iran niikleer miizakereleri, bu uzun siirecte kimi zaman savas
ihtimallerinin giindeme geldigi zorlu merhalelerden gegmistir. Ancak Iran niikle-
er miizakereleri, 6zellikle Iran tarafinin miizakereciligin temel unsurlarindan olan
sabir testini basariyla gegmesiyle savas ihtimalini ortadan kaldiran ve diinya ka-
muoyunun rahat bir nefes almasina imkan veren bir anlagma ile neticelenmistir.
Oyle ki 14 Temmuz 2015 tarihinde anlasma ile sonuglanan iran niikleer miizake-
releri, sadece Iran’1 degil, miizakere siirecinde aktif rol oynayan Almanya gibi iil-
keleri de sevindiren bir gelisme olmustur. Iran niikleer miizakerelerinde anlagma-
ya varilmasi neticesi, diinyanin 6nde gelen gazetelerinden The Guardian’da bunu
konu edinen haberde “tarihi bir anlasma (a historic deal)” 3! olarak nitelenmistir.

Iran niikleer miizakerelerinin anlasma ile neticelenmesi, uluslararas: alanda
miizakereciligin ¢ok temel bir uluslararasi iliskiler yetkinligi oldugunu tekrar
ortaya koymustur. Devletlerarasi iliskileri taraflarin lehine olacak sekilde neti-
celendirmede iletisim ve sdylemi yonetmenin biiyiik rol oynadigi kesinlik ka-
zanmaktadir. iddia ve tezlerini kars: tarafi ikna edecek bicimde dillendirerek bir
sOylem becerisi sergileyen taraf, uluslararasi bir miizakereyi, kendi lehine olacak
bigcimde basariyla neticenlendirebilmektedir. Uluslararasi miizakerelerde iddia ve
tezlerin karsi tarafi ikna edici bigimde dillendirilmesi ile belirginlesen sdylem ve
iletisim becerisi, miizakere basarisi i¢in asil faktor olan miizakere giiciinii olus-
turan unsurlar arasindadir. Devletler icin lehte olacak ve dolayisiyla memnuni-
yet verici neticeler temin eden bir ara¢ olarak miizakereciligin bu roliine dikkat
edildiginde, iddia ve tezlerin karsi tarafi ikna edici bicimde dillendirilmesi ile
aslinda bir uluslararasi iliskiler pratigi ortaya konulmaktadir. Ozetle, buna, ‘sdy-
lemin eyleme doniismesi durumu’ demek, ¢ok yanlis olmayacaktir. Bu sebeple,
uluslararas1 miizakerecilik, devletler ve bu devletleri uluslararas1 alanda temsil
eden gorevliler icin en temel yetkinliklerinden biri halini almistir. Uluslararasi
operasyon sergileyen ticari igletmelerin dahi uluslararas1 miizakereciligi kurum-
sal bir beceri olarak konumlandirdig:i goriilmiistiir. Uluslararast miizakerecilik,
artik uluslararasi iliskiler uzmanlariin sahip olmalari istenen ¢ok temel bir ulus-
lararasi iligkiler yetkinligidir.

31 Bu hususta bir degerlendirme i¢in bkz. “Iran nuclear deal: world powers reach historic
agreement to lift sanctions”, The Guardian, 14 Temmuz 2015, https://www.theguardian.
com/world/2015/jul/14/iran-nuclear-programme-world-powers-historic-deal-lift-sanctions,
(Erisim: 8 Nisan 2016).
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