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ikinci Baskiya Onséz

on on yilda “miizakere” nin akademik ve profesyonel alan-

daki 6nemi ¢ok artt1.Yeni teorik ¢aligmalar yayinlandi, vaka
¢alismalar yapildi ve ampirik aragtirmalar yiiriitiildii. On yil 6n-
ce ¢ok az sayida meslek okulunda bu konuda ders vardi. $imdi
bu dersler hemen hemen evrensel hale geldiler. Universiteler mii-
zakere konusunda uzmanlagan hocalar atamaya baghyorlar. Da-
mgmanhk sirketleri de ayn isi, is diinyasinda yapiyor.

Degisen bu entellektiiel manzara kargisinda, bu kitaptaki fi-
kirler dimdik ayaktalar. Genis bir izleyici kitlesinden 6nemli sa-
yilacak bir ilgi ve kabul gordiikleri gibi, baska ¢aligmalarin bag-
langig noktasi olarak da sik sik alintilaniyorlar. Sevinerek belirt-
mek gerekir ki, bu fikirler yazarlar igin de etkili ve inandinic1 ol-
maya devam ediyor. Okuyucularin sordugu sorularin ve kitapla
ilgili diigiincelerinin biiyiik bir kismi, belirsiz konulara iligkin ol-
du veya okuyucularin daha somut oneri istekleri tizerinde odak-
landi. Bu ikinci baskida bu tip sorularin en 6nemlileri tizerinde
durmaya ¢aba gosterdik.

Yazilmis olam degisiklige ugratmak (ve degisiklikleri bilen
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Xiv ikinci baskiya ons6z

okuyucularin bunlari aramalarini séylemek) yerine, bu baskinin
son kismina ayn bir boliim eklemeye karar verdik. Ana metin ilk
basildigs gibi tam ve hig degistirilmeden kald\, sadece 6rneklerde-
ki rakamlar enflasyona uygun olarak giincellegtirildi; birkag yer-
de dc anlatima agiklik getirilerck ve cinsiyet ayirimi igeren sozler
degistirilerek diizeltme yapildi. Umarniz ki ‘evet’c ulagmak igin so-
rulan on soru”nun ccvaplan okuyucular igin yardimea olmus ve
ilgilendiklerini ifade ettikleri konular kapsamustir.

Biz, (1) “prensipli” miizakerenin (ahlaki yonii degil pratik
tavsiyeleri igeren) anlam ve sinirlarina; (2) akilcr goriinmeyen ve-
ya farkh deger yargilar, bakig agisi veya farkli miizakere tarz
olanlarnn pazarliklarina; (3) bunlann nercde bulugmasy, ilk tekli-
fi kimin yapmasi gerektigi gibi, secenek yaratmaktan taahhiitte
bulunmaya kadar taktik sorularina ve (4) miizakerede giiciin ro-
liine cevap vermeye ¢ahgtik.

Bau konularin daha genig kapsaml elc alinmas: gelecekte
olusturulacak kitaplar beklemek zorunda. Okuyucular, miizake-
relerde “insanla ilgili” sorunlarin iistesinden gelebilmek igin da-
ha aynintili bilgi almak iizere, etkin bir ¢aligma ortamu olustur-
mak igin yol gostermeye yardim eden Getting Together: Building
Relationships as We Negotiate adli, Roger Fisher ve Scott Brown
tarafindan yazilan ve Penguen Yayinlarindan g¢ikan kitabi oku-
maktan hoglanabilirler. Eger zor kisilerle ve zor durumlarla baga
¢ikmak sizi daha endiselendiren bir sorunsa, o zaman William
Ury’nin Bantam Kitaplari’ndan yayinlanan Getting Past No: Ne-
gotiating With Difficult People adh kitabini alin. Bu kitaplan ge-
lecekte bagka kitaplar takip edecck. Gayet tabii, giig, ¢ok tarafli
miizakereler, kiiltiirler arasi iglemler, kisisel tarz ve diger birgok
konuda soyleyecek daha gok sey var.

Marty Linsky’e, kitabin yeni kismina bu sefer dikkatli gozii
ve giiglii kalemi ile verdigi emek igin bir daha tesckkiir ederiz.

Ozellikle DéugeSsiorrtyr mitepldrstbestitips: #dintefigy ve art arda



ikinci baskiya onsoZ xXv

gelen bau taslaklarin da tekrar kaleme alinmasinda, kendimizi
iyiifade edcmedigimiz bir diigiince veya paragrafta bizi olaganiis-
tii bir dogallikla ve ustalikla yakalamay: bagardigs igin tegekkir
ederiz.

ROGER FISHER - WILLIAM URY - BRUCE PATTON

Bruce Patton bu kitaptaki tiim diigiinceleri kaleme almada vc
agiklamada on iki yildan fazla bir zamandir bizimle beraber ¢a-
ligti. Gegtigimiz yil, ortak diisiincclerimizi, hepimizin iizerinde
anlagtigi metinlere doniigtiirmek igin biiyitk emek verdi. Kitabin
ilk baskisinin editorii olan ve ikinci baskisinin yazarlari arasina
katilan Bruce’a hosgeldin demckten mutluluk duyuyoruz..

ROGER FISHER - WILLIAM URY
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Tesekkiir

u kitap bir soru olarak basladi. insanlar farkhiliklarinin iis-
Btesinden en iyi bigcimde nasil gelirler> Ornegin, boganmak
tizere olan bir gifte kotii bir kavgayla sonuglanmayacak tarzda
ve iki tarafi da tatmin edecek adil bir anlagma yapmalar igin ve-
rilecek en iyi tavsiye ne olabilir? Belki de daha zor olan gey, ay-
m geyi yapmak isteyen iki kigsiden sadece birine ne 6nerilebilece-
gidir. Her giin aileler, komsular, evli giftler, ¢aliganlar, patronlar,
igyerleri, tiiketiciler, saticilar, avukatlar, milletler, savagla sonug-
lanmadan ¢6ziime varmanin nasil olacagi ikilemiyle karg karsi-
ya kaliyor. Her birimizin milletlerarasi hukuk ve antropoloji
gecmisinden ve uygulamacilar, meslektaslar, avukatlar ve 6gren-
cilerle yillar boyu genis kapsaml isbirliginden yararlanarak, pes
etmeden dostlukla yiiriitiilen pratik bir miizakere metodunu ge-
ligtirdik.

Fikirlerimizi avukatlar, isadamlari, devlet gérevlileri, ha-
kimler, gardiyanlar, diplomatlar, sigorta temsilcileri, askeri gorev-
liler, madenciler ve petrol isindeki yoneticilerde denedik. Bize de-
neyimlerinden siiziilerek gelen diisiince ve elestirileri ile yardime

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



xviil tesekkiir

olan herkese burada tegekkiirlerimizi sunmak isteriz. Kendilerin-
den fazlasiyla faydalandik.

Aslinda yillar i¢inde 6grendiklerimize o kadar ¢ok kisi o ka-
dar biiyiik katkida bulundu ki kimlere hangi diigiincelerde ne ge-
kilde ve ne kadar borgluyuz net bigimde s6ylemek miimkiin de-
gil. Kitaba en fazla katkisi olanlar dipnot kullanmadigimizi anla-
yacaklardir, ama bu her diigiinceyi 6zgiin bulmadigimizdan degil,
daha ¢ok, ¢ok kisiye ok sey borglu oldugumuzun bilinciyle, met-
ni daha kolay okunur kilmak amaciyladir.

Bununla birlikte kendimizi Howard Raiff’a borglu hissetti-
gimizi belirtmeden gecemedik. Nazik fakat a¢ik sozliiliikle yapti-
g1 elestirileri yaklagimi devaml geligtirdi ve farkliliklardan fayda-
lanarak elde ettigi ortak kazang arayigindaki diisiinceleri, zor ko-
nulan ¢6ziimlemek igin kullandig: yaratici yontemleri, bu konu-
daki yeni boliimlere ilham verdi. Siradisi miizakereci yapisi ve us-
taca buluglan ile Louis Sohn, her zaman cesaretlendirici, her za-
man yaratici ve daima ileriye bakan bir kisiydi. Kendimizi ona
borglu hissettigimiz konular arasinda, adim “Bir Metinlik Y6n-
tem” koydugumuz, tek bir miizakere metni kullanma fikriyle ta-
mgmamiz oldugunu da belirtmeliyiz. Michael Doyle ve David
Straus’a beyin firtinasi oturumlarini yénetmeye iligkin yaratici
diigiinceleri igin tegekkiir etmek isteriz.

Iyi hikdye ve ornek bulmak kolay is degil. Jim Sebenius’a
Deniz Hukuku Konferansi’ndaki anilar1 (ve ayni1 zamanda metot
iizerindeki yerinde elestirileri), Tom Griffith’e sigorta diizenleyi-
cisi ile yaptigi miizakere, Mary Parker Follett’e kiitiiphanede
kavga eden iki adamin hikayeleri igin tesekkiirii borg biliriz.

Kitabimizin degisik taslaklarimi okuyarak elestirilerinden
faydalandigimiz kisilere, Harvard Hukuk Fakiiltesi’'nde 1980 ve
1981 yillari Ocak ay1 Miizakere Atélyesi’ndeki 6grencilerimize,
bizimle beraber ders veren Frank Sander, John Cooper ve Willi-

am Lincolnotesililieregekkiirsvmdkimteérmitleaigz s6ziinii et-
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medigimiz fakat Harvard Miizakere Semineri’nin iiyesi olan, bi-
zi son iki sene iginde sabuirla dinleyip birgok faydal 6neri getiren
John Dunlop, James Healy, David Kueckle, Thomas Schelling ve
Lawrence Susskin’e ozellikle tesekkiir etmek isteriz. Soyleyebildi-
gimizden ¢ok daha fazlasimi borglu oldugumuz arkadag ve mes-
lektaglarimiza da ayrica tesekkiir ederiz. Fakat bu kitabin igerigi-
nin tiim sorumlulugu sonug olarak yazarlarina aittir ve sonug he-
niiz mitkemmel degilse, bu meslektaglarimiz yeterli gabay: goster-
mediginden degildir.

Arkadaglarimiz ve ailelerimiz olmaksizin yazmak dayanil-
maz olurdu. Yapici elegtirileri ve moral destekleri i¢in Caroline
Fisher, David Lax, Frances Turnbull ve Janice Ury’ye tesekkiir
ederiz. Francis Fisher olmaksizin bu kitap yazilamazdi. Bizleri
dort yil 6nce tamistirarak isabetli bir i yapti.

Daha iyi bir sekreterlik yardimi alamazdik. Deborah Re-
imel’e hig eksilmeyen becerisi, moral destegi, kararh fakat zarif
ikazlar1 ve Denise Trybula’a hi¢ kaybolmayan negesi ve istekli ¢a-
ligmasi igin gok tesekkiir ederiz. Ardi arkasi gelmeyen taslaklarin
ve hemen hemen yetistirilmesi imkansiz son tarihlerin iistesinden
gelen, Cynthia Smith’in baginda oldugu Word Processing ¢aligan-
larina ozellikle tegekkiir ederiz.

Gelelim editorlerimize tegekkiire: Marty Linsky bu kitabi
yeniden diizenleyerek ve ikiye bolerek ¢ok daha iyi okunur kildi.
Okuyuculan korumak igin yerinde sezgisiyle duygularimiza aldi-
rig etmedi. Ayrica Peter Kinder, June Kinoshita ve Bob Ross’a te-
sekkiir ederiz. June dilimizi cinsel ayirimc ifadeden kurtarmaya
calisti. Bagarili olamadigimiz yerlerde, kizdiracagimiz okurlardan
6ziir dileriz. Damgmanimiz Andrea Williams’a, temsilcimiz Juli-
an Bach’a, bu kitabin olusumunu hem zevkli kilan hem de ger-
ceklestiren Dick McAdoo ve Houghton Mifflin’deki yardimcila-
rina tegekkiir ederiz.

En sonJdetak #di5iiay Areslek tagpmizaediydrgmiiz ve ara-
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bulucumuz Bruce Patton’a tegekkiir etmek isteriz. Bu kitaba hig
kimsenin onunki kadar katkisi olmamugtir. Daha en bagindan iti-
baren kitabin mantiga dayali kiyaslamalar1 ve beyin firtinasina
¢ok yardim etti. Hemen hemen kitabin her boliimiinii yeniden
diizenledi ve diizeltmelerin kelime kelime iizerinde durdu. Kitap-
lar1 film olarak diisiiniirsek, bu kitaba bir Patton prodiiksiyonu
denebilir.

ROGER FISHER - WILLIAM URY
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osunuza gitsin veya gitmesin siz bir miizakerecisiniz. Mii-
Hzakere hayatin bir gergegi. Patronunuzla zam konusunu
konugursunuz. Evini satmak isteyen yabanci biriyle fiyat konu-
sunda anlagmaya ¢ahigirsiniz. Araba kazasindan kaynaklanan bir
davayi iki avukat sulh etmeye ¢alisir. Bir grup petrol sirketi agik
denizde petrol aramak iizere bir ortak girisim planlar. Belediye
yetkilisi sendika liderleri ile toplu ulagim grevini 6nlemek ama-
ciyla gorigiir. Amerika Birlegik Devletleri Digigleri Bakam Sovyet
meslektasi ile niikleer silahlarin sinirlandirilmasi igin masaya
oturur. Biitiin bunlar miizakeredir.

Her giin herkes bir geyler miizakere eder. Moliére’in Mosyo
Jourdain’in hayat1 boyunca diiz yazi ile konustugunu 6grendigin-
de duydugu mutluluk gibi, insanlar miizakere ile ilgili hi¢bir sey
yapmadiklarim diigiindiikleri zaman bile bu isi yaparlar. Eginizle
aksam yemegine nereye gideceginiz, cocuklarinizin kagta odala-
rinin 1giklarimi kapatacaklari gibi geyler hep miizakere konusu-
dur. Miizakere bagkalarindan istediklerinizi elde etmenin baglica
aracidir. Miizakere, siz ve kargi tarafin ortak ve kargit bazi men-
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faatleri varken anlagmaya varmak amaciyla tasarlanmig ileri-ge-
ri isleyen bir iletisimdir.

Giin gegtikge miizakere gerektiren seyler artiyor; uyusmaz-
lik biiyiiyen bir endiistri. Herkes, kendisini etkileyecek kararlara
katilmak istiyor; bagkalarinin zorla kabul ettirmeye ¢alistigi ka-
rarlar giin gegtikge daha az sayida kisi kabul edecektir. Insanlar
farklidir ve bu farkliliklarin iistesinden gelmek icin miizakereye
bagvururlar. Is hayati, devlet idaresi veya aile iginde, kisiler gogu
kararlarina miizakere yoluyla ulagirlar. Mahkemeye gitseler bile,
¢ogu zaman sulh olmak igin yargilama 6ncesi miizakere ederler.

Her ne kadar miizakere her giin yasanan bir geyse de, iyi so-
nug almak kolay ig degil. Standart miizakere stratejileri yeterli ol-
madig: gibi, yorucu olup dostluk iligkilerini de bozabiliyor veya
her iigii birden yaganabiliyor.

Insanlar ¢ikmazda kaliyor ve miizakere igin iki yol goriiyor:
Bunlardan biri sert digeri yumugak yontem. Yumusak miizakere-
ci kisisel ¢catigmalardan uzak durmak istediginden anlagmaya
varmak igin kolayca 6diin verir. Dostga sonuglanan ¢6ziim ister,
ancak sk sik istismar edilir ve burukluk duyar. Sert miizakereci
ise her durumu, agir1 ugta tavir alarak, daha uzun dayananin da-
ha iyi sonug aldig: bir irade yarigi olarak goriir. Kazanmak ister,
ancak ¢ogu zaman kendini de kaynaklarini da tiiketen ve yoran
aym sertlikte bir cevap alir ve kargi tarafla iligkilerine zarar verir.
Diger standart miizakere stratejileri yumusak ile sert arasi bir
yerlerdedir, fakat her biri “istediginizi elde etmek” ile “insanlar-
la iyi iligkiler siirdiirmek” arasinda denge kurmaya ¢aligir.

Bir de ne sert ne yumugak, ama hem biraz sert ve hem biraz
yumugak tigiincii bir miizakere yolu var. Harvard Miizakere Pro-
jesi’nde gelistirilmig olan prensipli miizakere metodunun isi, ta-
raflarin neyi yapip neyi yapmayacagim sdyledigine odaklanan bir
pazarlik siirecinden ¢ok, sorunlarin esasimi karara baglamaktir.

Bu metot millnletnizdlBakgiaikiArahdfiiits kaaategloodabilecegi bir



giris 3

arays i¢inde olmay onerir. Menfaatlerin ¢atistigi durumlarda ise
her iki tarafin iradesinden bagimsiz, sonucun adil standartlara
dayandirilmasinda israr etmeyi onerir. Prensipli miizakere meto-
du konunun esasina karg: sert, insanlara karsi yumusaktr. Poz
atmak ve oyun oynamak gibi seyleri kullanmaz. Hakkiniz olam
nasil elde edeceginizi ve yine de nasil nazik kalabileceginizi gos-
terir. Adil olmamzi saglar ama aym zamanda diiriistliigiiniizden
faydalanmak isteyeceklere karg: da sizi korur.

Bu kitap prensipli miizakere metodunu anlatmaktadir. ilk
boliim, pozisyona bagh pazarliklarda standart stratejileri kulla-
nirken ortaya ¢ikan problemleri tanimlamaktadir. Takip eden
dért boliim metodun dort prensibini ortaya koymaktadir. Son iig
boliim ise metotla ilgili en yaygin olarak sorulan sorular cevap-
landirmaktadir: Diger taraf daha giigliiyse ne yapacagiz? Diger
taraf oyuna katilmazsa ne yapmali? Diger taraf ¢irkin taktikler
kullanirsa ne yapmali?

Prensipli miizakere metodu, Sovyetler Birligi ile silahlan-
may1 kontrol altina alma goriigmelerinde Amerikal diplomat-
lar tarafindan, Wall Street avukatlan Fortune dergisinin ilk beg
yiiz sirket listesindeki sirketleri rekabeti kisitlayici davalarda
temsil ederken, ciftler tatile nereye gideceklerine karar verir-
ken veya bosanirlarsa varliklarini nasil béligtiireceklerine va-
rana kadar, her konuda kullanilabilir. Bu metodu herkes kulla-
nabilir.

Her miizakere farklidir fakat temel nitelikleri degismez. Bu
metot ister tek veya birkag konu, ister iki veya daha fazla taraf
veya toplu is goriismelerinde oldugu gibi kaliplagmug ritiieller soz
konusu oldugunda veya ister ugak kagiranlarla, herkesin yapabi-
lecegi 6n hazirhiksiz goriismelerde olsun, kullanilabilir. Metot,
kargi taraf az veya gok deneyimli, sert veya dost¢a davranan bir
pazarhkgi da olsa uygulama alam bulur. Prensipli miizakere me-

todu her anilweataiy P Bitaptfasdyidintthieientdyemgn tiim diger
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stratejilerin aksine, karg: taraf bu stratejiyi 6grenirse, is zorlag-
maz, kullamimi daha kolay hale gelir. Tabii bu kitabi okumalari
daha da iyi olur.
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Pozisyonlar Uzerinden
Pazarlik Yapmayin

tizakerenin konusu bir sozlesme, aile i¢i bir kavga veya
Muluslararasn barig goriigmeleri de olsa, insanlar ahgilagel-
mis sekilde pozisyonel pazarliga girisirler. Taraflarin her biri bir
pozisyonu benimser, tartisir ve bir orta yol bulmak iizere 6diin-
ler verir. Bu konuda klasik bir yol, miisteri ile ikinci el esya satan
magaza sahibi arasindaki siki pazarliktir:

Miisteri: Bu piring kap igin ne istiyorsunuz?

Magaza sahibi: Giizel bir antika par¢adir. 75 dolara birakabilirim.

Misteri: Olmaz dyle sey. Uzerinde ¢izik ve ¢okiintiiler var. 15 dolar veri-
rim.

Magaza sahibi: Ciddi bir teklifi gergekten diistunebilirdim ama verdiginiz
fiyat ciddi degil.

Miigteri: 20 dolara ¢ikabilirim, ama 75 dolar asla vermem. Bana dogru
durist bir fiyat soyleyin.

Magaza sahibi: Siz siki bir pazarlikgisiniz geng bayan. 6o dolara olur, he-
men ve nakit.

Milsteri: 25 dolar.
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Magaza sahibi: O kap bana teklif ettiginizden ¢ok daha fazlasina mal ol-
du. Ciddi bir teklif yapin.

Miisteri: En fazla otuz yedi buguk dolar verebilirim.

Magaza sahibi: Uzerindeki oymayi gérdiiniiz mii? Gelecek sene ayni par-
¢a bugiin odediginizin iki kati olacak.

Pazarlik boyle devam eder. Belki anlagirlar belki de tam ter-
si olur.

Her miizakere metodu ii¢ kriterle oldukga iyi degerlendiri-
lebilir: Eger anlagma miimkiinse bu akla uygun bir anlagma ol-
mahdir. Verimli olmalidir. Taraflar arasindaki iligkiyi iyiletirme-
li veya en azindan bozmamalidir. (Akla uygun anlagma goyle ta-
rif edilebilir: Her iki tarafin megru menfaatlerini miimkiin oldu-
gunca kargilayan, ¢atisan menfaatleri adil bigimde ¢6zen, uzun
stire dayanacak ve toplumsal menfaatleri dikkate alan)

En yaygin goriilen miizakere sekli, yukaridaki 6rnekte gos-
terildigi gibi birbirini takip ederek alinan ve sonra vazgegilen po-
zisyonlara bagh olandir.

Miigteri ve ditkkan sahibinin yaptiklar gibi pozisyon almak,
miizakereye bazi faydalar saglar. Kargi tarafa ne istediginizi anla-
tir; belirsiz ve baski altinda bir durumda bir demir atilmasim sag-
lar ve ardindan kabul edilebilir bir anlagmanin kogullarini olugtu-
rabilirsiniz. Ancak bu amaglar baska bigimlerde de saglanabilir.
Pozisyonel pazarhk bigimi, akla uygun anlagmayi verimli ve dost-
lukla saglamak gibi temel kriterlere bagariyla cevap vermez.

POZISYONLAR UZERINDEN TARTISMA,

AKILLICA OLMAYAN ANLASMALAR DOGURUR
Miizakereciler bir pozisyon iizerine pazarlk yaparken, kendilerini
o pozisyonun igine hapsetme egilimi gosterirler. Pozisyonunuzu ne
kadar netlestirir ve saldinlara karg1 ne kadar savunursaniz, kendi-

nizi o pozisyonetsik RIaF kdamreidrsotiuz/ Kantgyrarafi baglangic-
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taki pozisyonunuzun degistirilmesinin imkansizhig1 konusunda ne
kadar ikna etmeye ¢aligirsaniz, iginiz o kadar zorlagir. Egonuz ile
pozisyonunuz 6zdeslesir. Bu durumda “durumu kurtarmak” gibi
yeni bir menfaatiniz var; bu da gelecekteki hareketinizle gegmiste-
ki pozisyonu uzlagtirmak. Bu, taraflarin basglangigtaki menfaatle-
rini uzlagtiracak bir anlagma ihtimalini daha da azaltr.

Pozisyonel pazarhigin miizakereyi engelleyip tehlikeye ata-
cagini, Baskan Kennedy zamaninda yiiriitiilen niikleer denemele-
rin genis kapsamli yasaklanmasi goriigmelerinin kesintiye ugra-
mas: ok iyi anlatir. Onemli bir soru dogmustur: Siiphe geken sis-
mik olaylar aragtirmak igin Sovyetler Birligi ve Amerika Birlegik
Devletleri kendi sinirlarn iginde yerinde teftige kag kez izin verme-
liydiler? Sonunda Sovyetler Birligi yilda ti¢ keze razi oldu. Ame-
rika Birlesik Devletleri yilda on kezden az olmaz diye israr etti.
Ve miizakere orada —pozisyonlar iizerinde— kesildi kaldi, “tef-
tig’in” bir kiginin bir giinliik etrafi gozden gegirmesi mi, yoksa
yiiz kiginin bir ay gizlice ve gelisi giizel bilgi toplamaya ¢aligmasi
anlamina mu geldigini hig kimse anlamadi. Iki taraf da, her iki iil-
keye en az diizeyde karigilacak ve Amerika Birlesik Devletleri’nin
denetleme menfaatlerini kargilayacak bir izleme usulii tasarla-
mak igin ¢ok az gayret gosterdi.

Pozisyon iizerine odaklanildikga taraflarin bunlarin altinda
yatan kaygilarim1 gidermeye daha az 6zen gosteriliyor. Anlagma
ihtimali azahiyor. Varilacak her anlasma, her iki tarafin megru
menfaatlerini kargilamak igin 6zenle ugragilmis bir ¢6ziimden
cok, sonugtaki pozisyonlar arasindaki farkin mekanik olarak
fazla diigiinmeden yapilan paylagimimi yansitabilir. Sonug, her iki
tarafi da ¢ogu kez daha az memnun eden bir anlagmadir.

POZiSYONLAR UZERINDEN TARTISMA VERIMSIZDIiR
Standart miizakere metodu ya piring kap 6rneginde oldugu gibi

olumlu sonu¢creistbiipyKidapysiihde hefy/sapteinduki anlagmaz-
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likta oldugu gibi kesintiye ugrar. Her ikisinde de siire¢ ¢ok uzun
siirer.

Pozisyonlar iizerinde pazarlik sulh olmay: geciktiren tegvik-
ler yaratir. Pozisyonel pazarlikta en ug pozisyonu alir, inatla tav-
rimz siirdiiriir, gergek goriigleriniz konusunda kargi tarafi kandi-
rir ve goriigmeler kesintiye ugramasin diye de gerektiginde ufak
odiinler verip varilacak herhangi bir anlagmanin sizin lehinize ol-
masi ihtimalini artirmaya ¢aligirsimiz. Aym durum kargi taraf igin
de gegerlidir. Bu faktorlerin her biri zamaninda anlagmaya var-
maya engel olusturabilir. Agihigtaki pozisyon ne kadar ug nokta-
da ve de 6diinler ne kadar kiigitk olursa, anlasmanin olup olma-
yacagim anlayabilmek i¢in de o derece fazla ¢abaya ve zamana
gerek olacakur.

Standart yol ayrica her bir miizakerecinin ne teklif edecegi,
neye itiraz edecegi, ne kadar 6diin verecegi gibi konularda ¢ok
sayida bireysel karar gerektirir. Karar vermek zordur ve en iyi ih-
timalle zaman alir. Her karar, diger tarafa boyun egmenin 6tesin-
de daha da boyun egmek icin bask: da icereceginden, bir miiza-
kerecinin ¢abuk hareket etmek igin pek sebebi yoktur. Ayak sii-
riimek, goriigmeyi terk etmekle tehdit etmek, agirdan almak ve
benzer taktikler yasanan siradan olaylardir. Biitiin bunlar anlag-
maya varmak igin gerekli zamam ve maliyeti artirdig: gibi higbir
anlagma olmamasi riski de yaratir.

POZISYONLAR UZERINDEN TARTISMAK,
YURUTULMEKTE OLAN ILiSKiYl TEHLIKEYE ATAR
Pozisyonel pazarlik, bir irade yanigina doniigiir. Her bir miizake-
reci, neyi yapip neyi yapmayacag konusunda kesin konugur. Be-
raberce kabul edilebilir bir ¢oziim arayisi adeta bir savasa dénii-
sebilir. Her iki taraf da digerini pozisyonunu degistirmeye zorla-
mak igin kat1 bir irade gostermeye ¢alisir. “Pes etmeyecegim, be-
nimle sinem@gteigiend)ikitgpritiviyahNpaltasGadimi‘ae gideriz ya
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da sinemaya gitmeyiz”. Kendi megru kaygilarindan hig s6z edil-
mezken, karg tarafin kati isteklerine boyun egmeye bagladigim
hisseden taraf, ¢ogu kez 6fke ve giicenme hissi duyar. Boylece po-
zisyonel pazarlik taraflar arasindaki iligkiyi gerer ve bazen dar-
madagin eder. Yillarca beraber ig yapan ticari kuruluglar yollari-
m ayirabilir. Komgular birbirleriyle konugmaz olabilir. Tek bir
olaydan kaynaklanan kotii duygular 6miir boyu siirebilir.

COK TARAFLI DURUMLARDA

POZiSYONEL PAZARLIK DAHA DA KOTUDUR
Miizakereden her ne kadar “siz” ve “diger taraf” arasinda yapi-
lan bir seymis gibi bahsedilse de, aslinda hemen hemen her mii-
zakere ikiden fazla kisiyi ilgilendirir. Masaya bir¢ok taraf otura-
bilir veya her bir taraf i¢in ugrasmak zorunda oldugu se¢menler,
tist kademedekiler, yonetim kurulu iyeleri veya komiteler olabi-
lir. Miizakerede ne kadar ¢ok kisi olursa, pozisyonel pazarhgin
engeli de o denli ¢ok olur.

Eger esitli Birlesmisg Milletler konferanslarinda oldugu gibi
goriigmelerde 150 civarinda iilke varsa, pozisyonel pazarlkta so-
nug almak hemen hemen imkansiz gibidir. Herkesin evet demesi
gereken bir konuda tek bir kisinin hayir demesi yeterli olabilir.
Kargilikli 6diin zor bir igtir: Kime 6diin vereceksiniz? Binlerce iki
tarafl anlagma dahi ¢ok tarafli anlagmaya varmak igin yetersiz
kalabilir. Boyle durumlarda pozisyonel pazarlk, siklikla ortak
menfaatleri 6nemliden ¢ok sembolik olan taraflarin aralarinda
koalisyonlar kurmalarini saglar. Birlesmig Milletler’de béyle ko-
alisyonlar “Kuzey iilkeleri” ile “Giiney iilkeleri” veya “Dogu iil-
keleri” ile “Bati iilkeleri” arasinda miizakereler yaratir. Her
grupta bir¢ok ilye bulundugundan, ortak bir pozisyon gelistir-
mek daha da zorlagir. Daha da kétiisii, bir pozisyonu biiyiik si-
kintilarla geligtirip iizerinde anlagtiktan sonra onu degigtirmek

cok daha zditagtei BADpddisyoasidegitmiekytghriigme masasin-
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da olmadiklan halde onaylar: gerekli olan iist kademedeki ek ka-
tilmcilardan dolay: aym derecede zorlagir.

IYi OLMAK ¢OZ UM DEGILDIR

Cogu kisi pazarliklarda sert davramg sergilemenin 6zellikle taraf-
lar ve iligkiler agisindan ¢ok pahaliya mal oldugunun farkindadir.
Bu pahali sonugtan, daha nazik bir miizakere iislubu gostererek
uzak durmay: iimit ederler. Diger tarafi rakip olarak gérmek ye-
rine arkadagmig gibi gormeyi tercih ederler. Bir zafer amaglamak
yerine anlagmaya varmanin gerekliligini vurgularlar. Yumugak
yaklagimh goriigmelerde standart tavir, diger tarafa teklifte bu-
lunmak ve 6diin vermek, giivenmek, dost¢a davranmak ve ¢atig-
madan uzak durmak igin de gerektigi yerde boyun egmektir.

Asagidaki tablo sert ve yumugak olmak iizere iki tip pozis-
yonel pazarhgi gostermektedir. Cogu kisi miizakere stratejilerini
bu ikisi arasindan seger. Secenek sunan tabloya bakinca, sert mi
yoksa yumugak bir pozisyonel pazarlik¢i mi olmalisiniz? Yoksa
ikisi arasi bir strateji mi takip etmelisiniz?

Yumugsak miizakere oyunu, bir iligkinin kurulmasinin ve
stirdiiriilmesinin 6nemini vurgular. Aile iginde ve arkadaglar ara-
sinda miizakere ¢ogu kez boyle olur. En azindan bu siireg sonu-
ca kolayca ulagmak agisindan verimlidir. Taraflar daha comert
ve yardim etmeye hazir olduklan konusunda birbiriyle yarigtig
siirece, anlagma olasilig: artar. Ama bu akillica olmayabilir de.
Sonug, esini seven bir kadinin, kocasinin saatine giizel bir ks-
tek alabilmek diisiincesiyle sagimi ve bundan habersiz kocanin
da karnisinin sagina giizel taraklar almak igin saatini sattigx fakir
O’Henry ciftinin hikdyesinde oldugu kadar trajik olmayabilir.
Ancak temel kaygisi iligkiyi koruyabilmek olan miizakere ortaya
yarim yamalak bir anlagma ¢ikarma riski tagir.

Daha 6nemlisi, yumugak ve dost¢a pozisyonel pazarlik tar-

ziniz sizi poZivptaielPpaziiag Aaiyiolatipbitinetdasy savunmasiz
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birakabilir. Pozisyonel pazarhkta sert oyun yumusak olam haki-
miyeti altina alir. Sert pazarlik¢1 6diinde 1srar eder ve tehditte bu-
lunurken, yumusak olan ¢atigmadan uzak durmak ve anlagmak
i¢in boyun egerse, miizakere oyunu sert oyuncunun lehine olma
egilimindedir. Bu siire¢ anlagmayla sonuglanabilir ama buna akil-
lica bir anlagma denemez. Kesin olan, sert pozisyonel pazarlikgi-
nin yumusak olana gore daha avantajli olacagidir. Sert pozisyo-
nel pazarhga kargi yumusak pozisyonel pazarhg siirdiiriirseniz
muhtemelen gémleginizi kaptirabilirsiniz.

BIR ALTERNATIF VAR
Sert ve yumugak pozisyonel pazarlik arasinda bir se¢im yapmak-
tan hoglanmiyorsamz, oyunu degistirebilirsiniz.

Miizakere oyunu iki kademede yapilir. Birinde miizakere
konunun 6ziine iligkindir, digeri -cogu kez tistii kapal bigimde—
6ze iligkin nasil bir siireg takip edilecegi iizerine odaklanir. Birin-
ci miizakere, maasiniz, kira s6zlesmesinin sartlari veya 6denecek
fiyat olabilir. ikincisi, konunun 6ziinii nasil miizakere edeceksi-
niz, yumusak tarzda pozisyonel pazarlikta mi sert tarzda mu,
yoksa bagka bir metotla mi? Bu ikinci miizakere oyunu ile ilgili
oyun, bir “oyun otesi” durumdur. Miizakereler sirasinda attigs-
mz her adim sadece kira, maag veya diger esasa dair sorularla
ugragmaz, aym zamanda oynadigimz oyunun kurallarim koy-
maya da yardim eder. Attigimiz adim, miizakereyi devam ettiri-
lebilir durumda tutabilir veya bir oyun degistirme adimini olus-
turabilir.

Bu ikinci miizakere genel olarak dikkatten kagar ¢iinkii ira-
di olarak alinan bir kararla gergeklesiyormus gibi g6ziikmez. Sa-
dece bagka iilkeden ozellikle de belirgin derecede farkl kiiltiirel
gecmisi olan biriyle goriisiirken, 6nceden kabul edilmig esasa da-
ir bir miizakere siireci kurmak gerektigini gorebilirsiniz. Fakat

farkinda olddaletsty 2 BIncdwniasivimiiserradiaydagbunlar sade-
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ce goriismenin ozilyle ilgili goriinseler bile, aslinda usule iligkin
kurallar iizerinde miizakere etmektesiniz.

PROBLEM
Pozisyonel Pazarlik: Hangi Oyunu Oynamali?

Yumusak tarz

Sert tarz

Katilimcilar arkadas.

Katilimailar rakip.

Amag anlagmaya varmak.

Amag zafer.

lliskiyi gelistirmek i¢in 6diin verin.

lligkinin kosulu olarak 6diin
talep edin.

Insanlara ve problemlere
yumusak yaklasin.

Insanlara ve problemlere
sert yaklasin.

Bagskalarna giiven duyun.

Baskalanna giiven duymayin.

Pozisyonunuzda kolayca
degisiklik yapin.

Pozisyonunuzu saglama alin.

Teklif gotiriin.

Tehdit edin.

Alt sininmizi ortaya koyun.

Alt siminniz konusunda diger tarafi
yaniltin.

Anlagmak igin tek tarafli kayiplan
kabul edin.

Anlasmanin bedeli olarak
tek tarafli kazang talep edin.

Diger tarafin kabul edecegi
tek cevabi arayin.

Kabul edeceginiz tek cevabi arayin.

Anlasma olmasi igin israrli olun.

Pozisyonunuzda israr edin.

Irade yansindan kaginmaya caligin.

Irade yangim kazanmaya galigin.

Baskiya boyun egin.

Baski uygulayin.

Sert mi yumugak pazarhg: mi kullanmali sorusunun cevabi
“higbiri” dir. Oyunu degistirin. Harvard Miizakere Projesi’nde
pozisyonel paeextkk sehlindtalexmatif olqmbsareeyrdigre dostga bir
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sekilde, 6zellikle akla uygun sonuglar elde etmek iizere tasarlan-
mug bir miizakere metodu geligtirmekteyiz. Prensipli miizakere
veya esasa dair miizakere diye adlandirilan bu metot kisaca dort
temel noktada 6zetlenebilir.

Hemen hemen her kogulda kullanilabilen ve agiksozliiliikle
yiiriitillen bu miizakere metodunu gu dort nokta tamimlar. Her
biri miizakerenin bir temel konusu ile ilgilidir ve neler yapmaniz
gerektigi konusunda oneride bulunur.

Insanlar: Kisileri problemden ayirin.

Menfaatler: Pozisyonlar iizerine degil, menfaatlere odaklanin.

Segenekler: Ne yapacagimza karar vermeden once, gesitli
secenekler ortaya koyun.

Kriterler: Sonucun objektif standartlara dayandirilmasi igin
1srar edin.

Birinci nokta, insanlarin bilgisayar olmadig1 gergegine ce-
vap verir. Bizler, sik sik 6nemli algilama farkliliklar gosteren ve
acik iletigim kurmakta zorlanan, giiglii duygular olan varhklanz.
Duygular genelde problemin objektif esaslar ile karigir. Pozisyon
almak bu durumu daha da berbat eder ¢iinkii insanlarin egosu
pozisyonlari ile 6zdeglesir. Bu nedenle, esas problem iizerinde ¢a-
ligmaya baglamadan 6nce “insan problemi” konudan ayrilmah
ve ayri olarak ele alinmalidir. S6zlitk anlamiyla degilse de meca-
zi anlamda, katihmcilar birbirlerini omuz omuza ¢aligan, birbir-
lerinin iizerine degil problemin iizerine giden kisiler olarak gor-
meliler. Bu nedenle ilk 6neri sudur: Kisileri problemden ayirin.

Ikinci nokta ise, miizakerenin amaci bunlarin altinda yatan
menfaatleri tatmin etmek oldugundan, insanlarin belirttikleri po-
zisyonlara odaklanmalan sorunundan uzak durmak igin tasar-
lanmigtir. Miizakere pozisyonu ¢ogu kez ne istediginizin anlagil-
masim zorldgtretsiP&AiNy sithyr Atsisi -uzttpgiamtg)insgnlarin o po-
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zisyonlari benimsemelerine sebep olan ihtiyaglarini etkin gekilde
kargilayacak bir anlagsma ortaya ¢ikarmasi miimkiin degildir.
Metodun ikinci temel unsuru sudur: Pozisyonlara degil menfaat-
lere odaklann.

Uciincii nokta, baski altindayken en iyi ¢oziimleri tasarla-
manin giicliigiine cevap verir. Kargimzda bir rakibinizin bulundu-
gu olumsuz ortamda karar vermeye ¢alismak vizyonunuzu daral-
tir. Cok seyin tehlikede olmasi yaraticiliga engel olur. Ay gekil-
de tek bir dogruyu aramak da vizyon daralticidir. Ortak menfa-
atleri geligtirmek ve farkli menfaatleri yaratic1 gekilde birbiriyle
uyumlu hale getirecek gesitli ¢6ziim imkanlarim diigiinmek iize-
re, bu baskilar belirlenmis bir zaman ayirarak dengeleyebilirsi-
niz. Bu nedenle {igiincii temel nokta sudur: Anlagma olmasina ¢a-
ligmadan 6nce, her iki taraf m kazangls olacags secenekler yaratin.

Menfaatlerin dogrudan ¢atigtigi durumlarda, bir miizakere-
ci inatg1 davranarak durumu kendi lehine sonuglandirabilir. Bu
metot uzlagmaz olam édiillendirir ve keyfi sonuglar dogurur. An-
cak boyle bir miizakereciye, tek kendi soziiniin yeterli olmadigin-
da 1srar ederek ve anlagmanin her iki tarafin iradesinden bagim-
s1z, adil standartlar yansitmasi gerektigini sdyleyerek karg ¢ika-
bilirsiniz. Tabii bu, gartlarin sizin sectiginiz standartlarda degil,
sadece piyasa degeri, uzman goriisii, yerlesik uygulama veya hu-
kuk gibi adil standartlarla belirlenmesinde 1srar etmek demektir.
Taraflar neyi yapip neyi yapmamay istediklerinden ote, bu kri-
terleri konugurlarsa, her iki taraf da digerine boyun egmek zo-
runda kalmaz ve ikisi de adil bir karara razi olur. Bu nedenle dor-
diincii temel kural sudur: Objektif kriterlerin kullanilmasinda s-
rar edin.

Prensipli miizakere metodu asagidaki tabloda sert ve yumu-
sak tarzda pozisyonel pazarlikla kargilagtirilmakta ve dort temel
kural biiyiik koyu renk yaziyla gosterilmektedir.

PrensipliraisizakiefeiinrbArddrt fewerikigniclizikereye basla-
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mayi diisiindiigiiniiz andan anlagmaya varilana veya anlagma ¢a-
balarimzi kesme karan verdiginiz ana kadar duruma uygundur.
Bu siire ii¢ asamaya béliinebilir: Analiz, planlama ve gériigme.

Analiz agamasinda basitge duruma tam koymak igin ugra-
sirsimz. Bilgi toplar, bu bilgileri organize eder ve tizerinde diisii-
niirsiiniiz. insanla ilgili tarafh algi, diismanca duygular ve net ol-
mayan iletisim gibi sorunlan dikkate almak, aym zamanda hem
kendi hem de diger tarafin menfaatlerini saptamak isteyeceksi-
niz. Ayrica masaya konmus segenekleri not etmek ve anlagmaya
temel olugturacak daha 6nce onerilmis kriterleri de saptamak is-
teyeceksiniz.

Planlama agamasinda bu doért unsuru bir kez daha g6z
o6niinde tutarken hem yeni fikirler bulacak hem de yapilmasi ge-
rekenlere karar vereceksiniz. Insanlarla ilgili problemlerin iiste-
sinden gelmek igin ne teklif edeceksiniz? Menfaatleriniz arasinda
hangisi en 6nemlisi? Gergekg¢i olan bazi hedefleriniz neler? Ara-
larinda karar verebilmek igin ek secenekler ve kriterler ortaya
koymak isteyeceksiniz.

Yine gériigme asamasinda taraflar ileri geri iletisime devam
edip anlagmaya ugragirken, bu ayni1 dort unsur iizerinde goriigii-
lecek en iyi konudur. Algilama farkhliklan, diis kinklhigs, ofke gi-
bi duygular, iletisim kurmadaki zorlanmalar bu sirada kabul edi-
lebilir ve cevaplandirilabilir. Her iki taraf da diger tarafin menfa-
atlerini anlamaya ¢alismalidir. Boylece, her iki tarafin da menfa-
atine olacak segenekleri ortaya koyabilir, birbirine ters diisen
menfaatlere iligkin objektif standartlar iizerinde anlagmaya ¢ali-
sabilirler.

Ozetlemek gerekirse, pozisyonel pazarhigin tam tersine, te-
mel menfaatler, her iki tarafi tatmin eden segenekler ve adil stan-
dartlara odaklanan prensipli miizakere metodu, akilc: bir anlas-
mayla sonuglanir. Bu metot size, miizakereyi ortak bir karara ilig-

kin uzlagmaWargteiaPpiviigaprmivibintekildeterdigmaya, pozis-
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Problem

Pozisyonel Pazarlik: Hangi oyunu

oynamalisiniz?

Cozim

Oyunu degistirin.
Konunun esasi lzerinde
miizakere yuriitin.

Yumugak tarz

Sert tarz

Prensipll tarz

Katiimcilar arkadaslar.

Katiimcilar karsit
kigiler.

Katiimailar ¢6zim
ureten kigiler.

Amag anlagmaya
varmak.

Amag zafere ulagmak.

Hedef verimli ve
dostlukla ulagilan
akilli bir sonug.

lligkiyi geligtirmek
i¢in ddiin verin.

lliski kosulu olarak
odUn talep edin.

Kigileri problemden
ayn tutun.

Kigilere de probleme
de yumusak yaklasin.

Kigilere de probleme
de sert yaklagin.

Kigilere yumugak, prob-
lere sert tavir koyun.

Baskalarina gliven Bagkalarina Gliven duygusundan
duyun. giivenmeyin. bagimsiz hareket edin.
Kolayca pozisyon Pozisyonunuzu Pozisyonlannz degil
degistirin. saglama alin. menfaatierinize odaklanin.
Teklif goturin. Tehdit edin. Menfaatleriniz

ne olabilir arastinn.

Taban degerinizi
aciklayin.

Taban degeriniz
konusunda yaniltin.

Taban degerden
uzak durun.

Anlagma igin tek tarafl
kaybi kabul edin.

Anlagsmanin bedeli
olarak tek tarafli
kazang talep edin.

Her iki tarafin da
kazang¢h ¢ikmasi igin
secenekler yaratin.

Kargi tarafin kabul
edebilecegi tek bir
cevap arayin.

Kabul edeceginiz tek
cevabi arayin.

Karan daha sonra
vermek Uzere ¢ok sayida
secenek gelistirin.

Anlagma olmasi igin Pozisyonunuzda Objektif kriterler
israr edin. 1srar edin. kullanmakta israr edin.
Irade yangindan uzak  Irade yangini Iradeden bagimsiz,

durmaya ¢alisin.

kazanmaya ¢aligin.

standartlara dayanan
bir sonug almaya galigin.

Baskiya boyun egin.
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yonlara gomiiliip daha sonra da i¢inden ¢ikmaya ¢alismanin ig-
lem maliyeti olmaksizin imkan saglar. Ayrica, insanlari problem-
den ayn tutarak ve diger miizakereciyle bir insan olarak dogru-
dan ve empatik bir iligki kurmaya olanak vererek bariscil bir an-
lagmanin gergeklesmesi miimkiin olur.

Bundan sonraki dort boliimiin her biri bu dort temel konu-
yu genis kapsamli anlatiyor. Eger bu boliimde herhangi bir nok-
tada giipheye kapilirsaniz, yaygin olarak sorulan metotla ilgili so-
rulara cevap bulabilmek igin sonraki ii¢ béliimii incelemek iste-
yebilirsiniz.
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insanlan Problemden Ayn Tutun

nsanlarin, birbirlerini yanliy anlamaksizin, kizmaksizin ve
Iolanlan kigisel algilamaksizin bir problemi ele almasinin ne
zor oldugunu herkes iyi bilir.

Sendika lideri ekibine sorar: “Peki ig birakma ¢agrisinda
bulunan kim?”

Jones 6ne ¢ikar: “Bendim. Gene su ise yaramaz ustabagi
Campbell son iki haftada besinci kezdir beni bizim gruptan alip
bagkasinin yerine gegmem igin gonderdi. Benimle bir derdi var ve
ben bundan biktim. Neden biitiin pis igleri benim yapmam gere-
kiyor?”

Daha sonra sendika lideri, Campbell ile yiizlegir: “Neden
bu is igin siirekli Jones’u segiyorsun? iki haftada bes kez bagkasi-
nin yerine onu goérevlendirmigsin. Neler oluyor?”

Campbell g6yle cevap verir: “Jones’u segiyorum ¢iinkii igin-
de en iyi 0. Kendisine, grup ¢alismasinda baglarinda kilit biri ol-
masa da igleri kangikhk olmaksizin yiiriitebilecegi konusunda
giiveniyorum. Bagka birinin yerini almasi i¢in onu sadece yoneti-
ci biri ige gelmemigse gonderiyorum, aksi takdirde Smith veya
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bagkasimi gonderiyorum. Etrafta grip yiiziinden ¢ok sayida
onemli kilit kigi ige gelmedi. Jones’un buna kargi giktigini hig bil-
miyordum. Sorumluluk hoguna gitti sanmigtim.”

Diger bir gercek hayattan alinan ornekte, bir sigorta sirketi
avukat, eyalet sigorta yetkilisine soyle soyliiyor:

“Bize zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederim Sayin Thomp-
son. Sizinle iizerinde konugmak istedigim sey, kusursuz sorumlu-
luk diizenlemesine uyum sarti ile ilgili yagsamakta oldugumuz ba-
21 problemler. Temel olarak, bu maddenin kaleme alinma sekli,
mevcut poligeleri oran sinirlamasi igeren sigortacilar igin adil ol-
mayan bir etkiye sebep oldugundan, bu konunun yeniden ele
alinmasi igin yollar diigiiniilmesini arzu ediyoruz....”

Yetkili soziinii keserek: “Bayan Monteiro bu diizenlemeler
yapilmadan 6nce bakanlhigimizin yapmis oldugu oturumlarda sir-
ketinizin kars:i ¢ikip sesini duyurabilecegi firsatlar fazlasiyla oldu.
O oturumlar1 ben yonettim Bayan Monteiro. Maddeye iliskin
her ifadeyi kelimesi kelimesine ben dinledim ve kusursuz sorum-
luluk diizenlemesinin son geklini bizzat kendim yazdim. Benim
hata yaptigimu mu séyliiyorsunuz?”

“Hayur, fakat”......

“Adil olmadigimi m soyliiyorsunuz?”

“Tabii ki hayir efendim, fakat bu sart daha evvel higbirimi-
zin ongoremedigi onemli sonuglara sebep oldu ve ......”»

“Dinle Monteiro, bu goreve gelmek igin kampanya yiiri-
tiirken, katil sa¢ kurutma makinalar1 ve 10.000 dolarlik otomo-
bil gériiniimiindeki bombalarin igini bitirecegim diye halka soz
verdim. Bu diizenlemeler bunu sagladi.”

“Sirketiniz gegen sene kusursuz sorumluluk poligelerinden
50 milyon dolar kar sagladi. Buraya gelip ‘adil’ olmayan diizen-
lemeler ve ‘6ngoriillemeyen sonuglar’dan s6z ederken benim bir
aptal oldugum diisiincesiyle mi hareket ediyorsunuz? Artik tek
kelime bile dicyeteik RédeEniyarunsiviyitgisléraBeyardMonteiro.”
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$imdi ne olacak? Bu konuda sigorta sirketi avukat, yetkili-
ye baski yaparak onu kizdirip tahminen bir yere varir mi? Sirke-
ti bu eyalette ¢ok i yapiyor ve bu yetkili ile iyi iligkiler yiiriitmek
onemli. Diizenlemelerin gergekten adil olmadigindan emin olsa,
uzun vadeli etkilerinin kamu yararina olmayacagina inansa ve
bagtaki oturumlarda bilirkigiler dahi bu sorunu 6ngoéremedilerse
de, konuyu bir siireligine unutmah mi?

Boyle durumlarda olan nedir?

MUZAKERECILER HER SEYDEN ONCE INSANDIR
Sirketler arasinda ve uluslararasi iglemlerde kolayca unutulan te-
mel bir miizakere gergegi “diger tarafin” soyut temsilcileri ile de-
gil, insanlarla ugrasmak durumunda oldugunuzdur. insanlarin
duygulari, giiglii deger yargilar, farkh gegmigleri ve bakis agilan
vardir; ne yapacaklarini kestiremezsiniz. Ayni geyler sizin igin de
gegerlidir.

Miizakerenin bu insan yonii ya yardimci olur ya da felake-
te sebep olabilir. Anlagmaya varmaya ¢alisma siireci, iki tarafi
karsilikh tatmin edecek bir sonug igin psikolojik olarak kendini
adama duygusu yaratabilir. Giiven, anlayig, saygi ve dostlugun
zaman iginde olugtugu iliskiler, her yeni miizakereyi daha sorun-
suz ve verimli yapabilir. Kigilerin kendilerini iyi hissetme arzula-
r1, bagkalarinin kendileri hakkinda neler diisiindiigii kaygisi, go-
gu kez diger miizakerecinin menfaatlerine karsi daha duyarh ol-
malarim saglar.

Diger yandan insanlar ofkelenir, depresif, korku dolu, diis-
manca, diis kirikhg: iginde ve incitilmis olabilirler. Kolayca tehdit
edilen egolan vardir. Diinyay1 kendi goriis agilarindan goriir ve
sik sik algiladiklan ile gergek olani karigtirirlar. Her zamanki gi-
bi soylediginiz seyi, sizin amacimza gére yorumlamay: basara-
mazlar ve sizin anladiginiz geyi de séylemek istemezler. Yanlhg an-
lama ényargigiegiizlenditetalirveikishttdengiryesebep olan kargi
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tepkiler yaratir, miimkiin ¢6ziimlerin akilci sekilde aranmasi im-
kansizlagir ve miizakere bagarisiz olur. Oyunun amaci, puan ka-
zanmak, olumsuz diigiincelerin teyidi ve her iki tarafin da 6nem-
li menfaatlerini tehlikeye atmak pahasina, suglamalarin bolisiil-
mesi haline gelir.

Hassas ve insani tepkileri olan insanlar olarak diger insan-
larla basa ¢itkamamak, bir miizakere igin felaket olabilir. Hazir-
lik doneminden sonrasindaki takibe kadar miizakerenin herhan-
gi bir noktasinda ne yaparsamiz yapin kendinize su soruyu sor-
maya deger: “Insan faktoriine yeterince dikkat ediyor muyum?”

HER MUZAKERECININ, ESASA VE ILISKIYE

AIT OLMAK UZERE iKi MENFAATI VARDIR

Her miizakereci kendi 6nemli menfaatlerini kargilayacak bir anlas-
maya varmak ister. Miizakere etmesinin sebebi budur. Bunun Gte-
sinde miizakerecinin diger tarafla iliskisinde de bir menfaati vardir.
Antikac hem satistan kir saglamak hem de miisteriyi siirekli miig-
teriye doniistiirmek ister. En azindan, miizakereci taraflarin men-
faatlerini goz oniine aldiginda kabul edilebilir bir anlasma ortaya
¢ikararak iyi bir is iligkisini siirdiirmek ister. Cogu kez, daha fazla
sey tehlikede demektir. Cogu miizakere, taraflarin o sirada siirdiir-
mekte olduklarn iligkileri cergevesinde yapildigindan, miizakerenin
gelecekeeki iligkileri veya gelecek miizakereleri engelleyecek degil
yardima olacak sekilde yiiriitiilmesi ok daha 6nemlidir. Aslinda
bir¢ok uzun siireli miigteri, is ortag, aile bireyleri, meslektaslar,
devlet gorevlileri veya yabana iilkelerle olan devaml iligki, belirli
bir miizakerenin sonucundan daha biiyiik bir 6nem tagir.

Migki ile Problem Kanstirlmaya Yatkindir

Miizakerede “insan problemi”nin belli bagh 6nemli sonucu, ta-
raflarin, esasa iligkin tartigmayla insan iligkisini karigtirmaya yat-
kin olmasiditicAdsivtB AT Hisape renivaraftda: dlsale)imsanlarla prob-
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lemi tek bir konu gibi ele almaya yatkimzdir. Aile iginde “Mut-
fak berbat durumda” veya “Banka hesabinda az para kalmis” gi-
bi ifadeler sadece bir problemi belirtmek igin séylenmig olabilir,
fakat bunlan duyan kisiye kisisel bir saldini gibi gelebilir. Bir du-
rumla ilgili duydugunuz éfke, sizi kafanizda o olayla iligkilendir-
diginiz kisiye karsi 6fkeye yonlendirebilir. insan egosu esasa dair
pozisyonlarin igine girme egilimindedir.

Esasa iligkin konularin psikolojik olanlarla karigmasinin di-
ger bir sebebi de, insanlarin esasa dair soylenenlerden asilsiz an-
lamlar ¢ikarip ondan sonra da bunlari kendilerine karsi o kisinin
gergek niyet ve tavri gibi ele almalanidir. Dikkat etmezsek bu sii-
reg neredeyse kendiliginden olugur; nadiren baska agiklamalarin
da aym derecede gegerli oldugunun bilincinde oluruz. Sendika
orneginde oldugu gibi, Jones ustabagi Campbell’in onunla bir
derdi oldugunu diisiiniirken, Campbell boyle sorumluluk gerek-
tiren bir ig vererek Jones’a iyilik ve de iltifat ettigini diigtinmiigtii.

Pozisyonel Pazarlik Konunun Esasi ile

iligki Arasinda Catigma Yaratr

Miizakereyi bir irade yarig1 gibi ele almak, karigik siireci daha da
icinden ¢ikilmaz yapar. Ben sizin pozisyonunuzu miizakerenin
sonuglanmasini arzu ettiginiz bir bildiri gibi gériilyorum; benim
gOriisiim, bu tutumunuzun, iligkimizi pek umursamadigimizi gos-
terdigidir. Sizin akla yatkin bulmadiginmiz kat1 tavri ben gosterir-
sem, siz de benim bu agiri tavr bilerek aldigim diisiiniir ve ko-
layca, size veya sizinle olan iligkime fazla deger vermiyormugum
gibi bir sonug ¢ikarabilirsiniz.

Pozisyonel pazarlik, bir miizakerecinin hem esasa hem de
iyi insan iligkilerine dair menfaatlerini birbiriyle degis tokus edip
dengeleyerek ele alir. Uzun vadede sirketiniz igin 6nemli olan si-
gorta temsilcisi ile iligkiniz ise, 0 zaman bu konuyu birakacaksi-
mz. Veya dighareiiafRDsiziisew v sy maspadaargek pkonunun lehi-
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nize ¢oziimlenmesini Onemsiyorsaniz, o zaman iliskinin esasla
yer degistirmesini deneyin. “Bu noktada bana katilmayacaksa-
niz, siz bilirsiniz. Bu son goriigmemiz olacak.” Ancak 6nemli bir
konuda boyun egmek size dost kazandirmayacag gibi diger ta-
rafin sizin hakkimzdaki diigiincesi de, aldatilabileceginizin teyi-
dinden bagka bir gey degildir.

ILISKIYi ESASTAN AYRI TUTUN,

DOGRUDAN INSAN PROBLEMI iLE ILGILENIN

Eger taraflar her bir problemi kendi megru esasina gore degerlen-
direrek ele alir ve buna psikolojik olarak da hazir olurlarsa,
onemli sorunla baga ¢ikmak ile iyi is iligkisini siirdiirmek birbiriy-
le gelisen amaglar olmak zorunda degildir. iligkiyi, dogru algila-
ma, net iletigim, duruma uygun duygular ve gelecege doniik amag-
la uyumlu bir bakig iizerine temellendirin. Insan sorunlari ile dog-
rudan ugragin; onlar1 5nemli 6diinler vererek ¢ozmeye galigmayn.

Psikolojik problemlerle ugrasirken psikolojik teknikler kul-
lanin. Algilamalari net degilse, o kisileri egitmek {izere yollar ara-
yabilirsiniz. Duygular fazla baskin bir hal alirsa, bu durumdaki
herkese sakinlegmeleri igin firsat tamyin. Yanhs anlamalar oldu-
gunda iletigimi geligtirmeye ¢aligabilirsiniz.

Birbirine karigmig insan problemlerinin arasinda yolunuzu
bulabilmek igin, ii¢ temel 6ge olan algilama, duygu ve iletisim
agisindan diigiinmekte fayda var. Cesitli insan problemlerinin tii-
mii bu iigiinden birine girer.

Miizakere ederken kolayca unutulan sey, sadece kars: tara-
fin insan problemleriyle degil, kendinizinkiyle de bag etmek zo-
runda oldugunuzdur. Ofke ve diig kirikhginiz, sizin yarariniza
olabilecek bir anlagsmay: engelleyebilir. Algilamalarimizin tek ta-
rafli olma ihtimali vardir ve yeteri kadar iyi dinlemiyor veya ile-
tisim kurmuyor olabilirsiniz. Agagidaki teknikler sizin oldugu
kadar kars arafsiz inBdnkpiepbleshlerintodd/ iargetanabilir.
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ALGILAMA

Diger tarafin diisiincesini anlamak size probleminizi ¢6zmekte
yardim edecek faydah bir faaliyet degildir. Problem, onlarin dii-
siincesinin kendisidir. Ister bir anlagma yaparken ister bir uyus-
mazhg sulh ederken olsun, farkliliklar, sizin diigiinceniz ile onla-
rin diigiincesi arasindaki farkla tammlanir. iki kisi kavga ettigin-
de —bu ¢ogu kez bir nesne veya olay i¢indir- her iki taraf da kol
saatinin esas sahibinin kendisi oldugunu ileri siirer veya bir ara-
ba kazasinda her iki taraf da hatanin karsi tarafta oldugunu id-
dia eder. Ayni gsey milletler icin de gegerlidir. Fas ve Cezayir Bati
Sahra’nin bir boliimii igin, Hindistan ve Pakistan birbirlerinin ge-
ligtirdigi niikleer bomba i¢in kavga ederler. Boyle durumlarda in-
sanlar, daha ¢ok bilgi toplamalar1 gereken geyin o nesne veya
olay oldugu diigiincesine kapilirlar. Saatle ilgili calisma yaparlar
veya kazanin oldugu yerdeki tekerlegin kayma izini 6lgerler. Ba-
t1 Sahra’y:r veya Hindistan ile Pakistan’in niikleer silahlari gelis-
tirmelerinin ayrintili tarihini aragtirirlar.

Ancak, sonug olarak uyusmazlk, tarafsiz gerceklerde degil
insanlarin kafasinda yatar. Gergek ise —belki iyi belki kotii— far-
kin iistesinden gelmek iizere bir tartigma konusu daha demektir.
Farklhilik zaten vardir, giinkii fark diigiince tarzlarindadir. Yersiz
olsalar bile korkular gercek korkulardir ve iizerlerinde durulma-
s1 gerekir. Gergekgi olmasalar bile iimitler savasa sebep olabilir-
ler. Gergekler saptanmug olsalar dahi problemi ¢6ziimlemek igin
higbir ige yaramayabilir. Her iki taraf da saati birinin kaybettigi
digerinin buldugu konusunda hemfikir olabilir ama buna ragmen
saatin kimin olacaginda anlagamazlar. Araba kazasinin 31.402
mil yapmis olan lastigin patlamasi sonucu meydana geldigi sap-
tanabilir, fakat taraflar zararn kimin 6demesi gerektigi konusun-
da tartigabilir. Bat1 Sahra’nin ayrintih tarihi ve cografyasi ne ka-
dar dikkatle arastirlip belgelenmis olursa olsun, boyle bir sinir

anlagmazhgiUkestsiaFRFakitag aksbir- kopa:/degikdiorKimin ne za-
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man hangi silahlan yaptigi konusunda yapilan higbir aragtirma,
Hindistan ile Pakistan arasindaki anlagmazhg: bir kenara birak-
tiramaz.

Objektif bir gercegi aramak faydali olsa da, sonugta miiza-
kerede sorunu her bir tarafin kendi gordiigii gergek yaratir ve ¢6-
ziime giden yolu acar.

Kendinizi Onlarin Yerine Koyun
Diinyaya bakiginiz nerede oturdugunuza baghdir. Insanlar gor-
mek istediklerini gormeye yatkindir. Bir yigin ayrintih bilgi ara-
sindan, daha onceki algilamalarini teyid eden olaylari segmeye ve
onlara odaklanmaya, 6nceki algilamalarinm sorgulayanlan dikka-
te almamaya veya yanhs anlamaya yatkinlk gosterirler. Miizake-
rede her iki taraf da sadece kendi davasindaki hakl unsurlar ve
diger tarafin hatalarim gorebilir.

Her ne kadar ¢ok zor bir ig olsa da, bir durumu diger tara-
fin gordiigii gibi gérebilme yetenegi, bir miizakerecinin sahip ol-
masi gereken en 6nemli becerilerden biridir. Diger tarafin farkh
diisiindiigiinii bilmek yeterli degildir. Eger onlan etkilemek isti-
yorsaniz, onlarin goriiglerinin giiciinii onlarin bakis agilariyla an-
lamali ve inandiklarini nasil giiglii bir sekilde hissettiklerini siz de
hissetmelisiniz. Mikroskopun altinda bir bocek tizerinde arastir-
ma yapiyor gibi onlar incelemek yeterli degildir; bilmeniz gere-
ken sey bocek olmanin nasil bir duygu oldugudur. Bu isi basara-
bilmek i¢in onlarin goriislerini “anlamaya ¢ahgirken” bir siire
yarg: belirtmemeye hazir olmahisimz. Siz kendi goriislerinizin
“dogruluguna” ne kadar gok inamyorsamz onlar da aynen ken-
dilerininkine inanabilir. Siz masanin iizerinde yar dolu bir bar-
dak su gorebilirsiniz. Eginiz ise onu yar bos, kirli ve maun cila-
da yuvarlak iz birakmak iizere olan bir bardak olarak gorebilir.

Kira s6zlegmesinin yenilenmesi igin yiiriitilen miizakerede
kiraci ile ev sahibesinin zit algilamalarim diigiiniin:
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Kiracinin algilayisi

Ev sahibesinin algilayisi

Kira zaten gok yiiksek.

Kira uzun zamandir artinlmadi.

Diger seylerin artan fiyat

daha fazla kira vermemi engelliyor.

Diger seylerin artan fiyat
karsisinda daha fazla kira gelirine
ihtiyacim var.

Dairenin boyaya ihtiyac var.

Daireyi ¢ok koti kullandi.

Benzer daireye daha az kira
odeyenleri taniyorum.

Benzer daireye daha fazla
kira odeyenleri taniyorum.

Benim gibi gengler yiiksek kiralar
O6deyecek durumda degil.

Onun gibi gengler gurilti yapmaya
ve daireyi hor kullanmaya
daha yatkindir.

Kiranin diisik olmasi gerekir,
¢unkii mahalle yikik dokiik.

Mabhallenin kalitesini artirmak igin
ev sahipleri olarak kirayi artirmaliyiz.

Kedi kopegim olmadig igin ben
istenilen bir kiraciyim.

Hi-fi miizik ¢alarak beni ¢ildirtiyor.

Kiray ne zaman istese 6diiyorum.

Ben istemeden kiray asla
odemiyor.

Ev sahibesi soguk ve mesafeli,
nasil oldugumu hi¢ sormaz.

Kiracinin 6zel hayatina hig
karigmayan dusiinceli bir insanim.

Onlarin goriig agilarini anlamak onlarla aym fikirde olmak
degildir. Onlarin diigiince bigimlerini daha iyi anlamak sizi konu-
nun esasim degerlendirmeye, kendi goriglerinizin hakhhgin ye-
niden g6zden gecirmeye yonlendirebilir. Fakat onlarin goriisiinii
anlamak bir maliyet degil faydadsr. Size gatisma alanimi daraltma
firsat1 verdigi gibi, heniiz agikliga kavugmug menfaatlerinizi gelis-

tirmenize de yardim eder.
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Korkularimzin, Onlarin Niyetlerinden

Kaynaklandigi Sonucunu Cikarmayin

Insanlar korktuklar: her neyse diger tarafin onu yapma niyetinde
oldugunu diigiinme egilimindedir. New York Times gazetesinden
su hikiyeyi disiiniin: “Bir barda tamstilar ve erkek kadina ken-
disini arabayla evine birakmay: teklif etti. Kadimi hig bilmedigi
yollardan gotiirdii ve bunun kestirme yol oldugunu séyledi. Ka-
dini evine o kadar gabuk gétiirdii ki kadin saat ondaki haberlere
yetisti.” Sonug bize neden boyle siirpriz oldu dersiniz? Ciinkii
korkularimiza uygun tahmin yiiriittiik de ondan.

Diger tarafin yaptigini veya soyledigini en kotii gekliyle an-
lamak aligkanhgina kapilmak fazlasiyla kolaydir. Siipheci bir yo-
rumun, kisinin ¢ogu kez kafasinda 6nceden sahip oldugu algila-
malardan kaynaklanmasi dogaldir. Dahasi, yapilacak “giivenli”
sey buymus gibi goziikiir ve izleyicilere diger tarafin gergekten ne
kadar kétii oldugunu gosterir. Yaptiklari veya soyledikleri her se-
yin en kasvetli bicimde yorumlanmasinin bedeli ise anlagmaya
gotiirebilecek yeni fikirlerin geri gevrilmesi ve ustaca degistirilen
pozisyonlarin gérmezden gelinmesi veya reddedilmesidir.

Kendi Probleminiz igin Onlar1 Suglamaymn

Kendi problemimizden dolay: diger tarafi sorumlu tutmak insa-
na cazip gelir. “Sirketiniz hig giiven vermiyor, fabrikadaki jenera-
toriimiizii ne zaman bakima alsaniz, ¢ok kotii hizmet veriyorsu-
nuz ve jeneratdr hemen yine bozuluyor.” Ozellikle gergek sorum-
lunun diger taraf oldugunu disiindiigiiniizde, suglama kolayca
diisiilen bir durumdur. Fakat suglamada hakli olunsa dahi, genel-
de bu ters teper. Uzerine gidildiginde diger taraf kendini savun-
maya baglayacak ve soylemeniz gereken seye kargi gikacaktir. Si-
zi dinlemeyi birakacak veya kendilerine gore bir sebeple onlar da
size saldiracaklardir. Hata degerlendirmesi yapmak, insanlarla
problemin iyice birbirine karigtirilmasidir.
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Problemi konusurken, problemle ilgili dig belirtileri, konus-
tugunuz kimseden ayn tutun. “Servise aldiginiz jenerator tekrar
bozuldu. Bu son ayda iig kez oldu. ilk bozuldugunda bir hafta ¢a-
ligmadi. Bu fabrikanin galisan bir jeneratore ihtiyaci var. Jenera-
toriin bozulma riskini en aza indirebilme konusunda 6nerilerini-
zi istiyorum. Bakim servisi veren sirketi mi degistirmeliyiz, ireti-
ciyi mahkemeye mi vermeliyiz veya ne yapmahyiz?”

Birbirinizin Algilarim1 Goriisiin

Farkl algilamalarin iistesinden gelebilmenin bir yolu, onlan agik
hale getirip diger tarafla konusup tartigmaktir. Taraflar bu isi
problemi kendi gordiikleri bigimiyle, bir tarafin digerini suglama-
dig bir diiriistliik ve agiklikla yaptig: siirece, bu konugma diger
tarafin sizi veya sizin de onlarin s6ylediklerini ciddiye almasi igin
ihtiyag duydugu anlayig1 olugturabilir.

Miizakerede, diger tarafin kaygi duydugu konulan anlag-
manin yolunu tikamayan “6nemsiz” seylermis gibi gormek sik
rastlanan bir davramigtir. Oysa aksine, onlarin duymak ve de si-
zin s6ylemek istediklerinizi, ikna edici ve yiiksek sesle dile getir-
meniz, miizakereci olarak yapabileceginiz en iyi yatinmlardan bi-
ri olabilir.

Deniz Hukuku Konferansr’nda teknoloji transferi iizerine
ortaya ¢ikan miizakereyi ele alalim. 1974 senesinden 1981’e ka-
dar 150 iilkenin temsilcileri New York ve Cenevre’de okyanusun
kullaniminda balikgilik haklari ve agik denizde manganez arama
¢ikarma kurallarini belirlemek tizere toplandilar. Bir noktada, ge-
lismekte olan iilkelerin temsilcileri teknoloji aligverigine bityiik il-
gi duyduklarin ifade ettiler; giinkii ileri endiistrilegmis iilkelerden
geligmis teknik bilgi ve agik deniz yataginin igletilmesi i¢in gerek-
li olan geregleri kendileri de edinebilmek istediler.

Amerika Birlegik Devletleri ve diger gelismis iilkeler bu iste-
gi yerine getirmekte zorlanmadilar ve dolayisiyla teknoloji trans-
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ferini 6nemsiz bir konu gibi goérdiiler. Bir bakima bu konu onlar
i¢in 6nemsizdi, fakat bu konuyu 6nemsizmis gibi ele almalar: as-
linda biiyitk bir yamlgiydi. Teknoloji transferine pratik ¢6ziim
bulabilmek iizere onemli 6lgiidde zaman ayirsalards, tekliflerini
gelismekte olan iilkeler i¢in ¢cok daha inandiric1 ve ¢ok daha ca-
zip hale getirebilirlerdi. Endiistrilegmis tilkeler konuyu, daha az
6nemli bir sorun olarak goriip daha sonra ele almak iizere bir ke-
nara birakarak, kendilerine daha ucuza mal olacak, gelismekte
olan iilkeleri de 6nemli bir bagariya gotiirecek ve de diger konu-
larda anlagmaya tegvik edecek bir firsat1 kagirdilar.

Diger Tarafin Algis1 ile Uyusmayan Davraniglarda

Bulunmak icin Firsatlan Kollayin

Belki de kars: tarafin algilamasimi degigtirmek igin yapilacak en
iyi sey, onlara beklentilerinden farkli bir mesaj gondermektir. Ka-
sim 1977°de Misir Devlet Bagkani Enver Sedat’in Kudiis’ii ziya-
reti, boyle bir hareketi gostermesi bakimindan sira disi bir dav-
ramgtir. Israilliler Sedat’s ve Misir1 dort yil 6nce onlara siirpriz
bir saldirida bulunmus diigman adam ve iilke olarak gériiyorlar-
du. Bu algiy1 degistirmek ve Israillileri, kendisinin de barig istedi-
gine ikna etmeye yardimar olsun diye Sedat, Israil’in en iyi dostu
Amerika Birlegik Devletleri’nin bile resmen tanimadigy, diismani-
nin tartismah bagkentine ugtu. Sedat diisman gibi davranmak ye-
rine ortak gibi hareket etti. Bu garpici atihm olmaksizin, Misir-
Israil Barig Antlagmasr’ni imzalamay hayal etmek bile zordu.

Siirece Katilimlarim1 Saglayarak

Alinacak Sonugta Onlara da Pay Verin

Eger siirecin icinde degillerse, ortaya ¢ikan iiriinii onaylamalari
pek miimkiin degildir. Bu kadar basit. Uzun bir aragtirmadan
sonra, kavga etmeye hazir olarak eyalet sigorta yetkilisine gider-
seniz, kendisini tehdit altinda hissedip, ¢ikardigimiz sonuglara
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karg1 koymas, siirpriz bir davranis olmaz. Bir ¢aliganimza so-
rumluluk alacag bir gorev isteyip istemedigini sormay: becere-
mezseniz, buna igerleyisi siirpriz olmasin. Diger tarafin kabul et-
meyecegi bir sonucu kabul etmesini istiyorsamz, o sonucu alma
stirecinde, onlarin da isin iginde olmasi can alici 6nem tagir.

Bu tam da insanlarin yapmaya meyilli olmadiklan bir sey-
dir. Zor bir konuyu ele almak gerektiginde, iggiidiisel olarak igin
zor kismini son ana birakirsimiz. “Yetkiliye bagvurmadan 6nce
her geyi hallettigimizden emin olalim” diye diisiiniirsiiniiz. Hal-
buki yetkili taslagin yaziligina katkisi oldugunu disiiniirse, yo-
netmeliklerin tekrar elden gegirilmesini kabul etmesi daha kolay
olur. Boylece, bitmig tiim yénetmeligi birinin berbat etmeye ¢alig-
mas1 yerine gozden gegirme, taslagin uzun siire alan yazim asa-
masinda kiigiik bir adim daha olur.

Giiney Afrika’da ihmh beyazlar bir noktada ayrima “izin
kagid1” kanunlarini lagvetmeye ¢aligiyorlardi. Nasil biliyor mu-
sunuz? Teklifleri, tiimiiyle beyaz iiyelerden olusan parlamento
komitesinde toplanip goriigerek. Ancak, bu teklifler ne kadar 6v-
giiye deger olurlarsa olsunlar yeterli olmayacaku, igerikleri dola-
yistyla degil fakat aralarinda siyahlarin hi¢ olmadig: bir siirecin
ortaya ¢ikardigr bir sonug oldugundan. Siyahlarin duydugu sey,
“probleminizin nasil halledilecegini biz iistiin beyazlar bulaca-
g1z” ciimlesiydi. Konu tekrar “beyaz adamin sorumluluguydu,”
oysa en basindan beri sorunun kendisi buydu.

Anlésmamn kosullar1 menfaatlerine oldugu izlenimini verse
bile, kigiler sirf taslak hazirlanirken kendilerinin diglanmasindan
kaynaklanan siiphelerden dolay: sartlari reddedebilirler. Eger her
iki taraf da kendilerini bu diisiincelerin sahibi olarak gériirlerse
o zaman anlagmak daha kolaydir. Taraflar gelistirilmekte olan
bir ¢6ziime ufak ufak onay verdikge, tiim miizakere siireci daha
giiglii duruma gelir. Sartlarin her elestirisi ve sonucunda yapilan
degisiklik, her bir 6diin, miizakerecinin kisisel olarak teklifte bi-
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raktg bir damgadir. Taraflarin 6nerilerini yeterince iceren teklif
gelistikge, her iki taraf da sonucu kendine aitmig gibi hisseder.

Diger tarafi igin i¢ine katmak i¢in onlarin konuya erken gir-
melerini saglayin. Tavsiyelerini isteyin. Diger tarafin diisiinceleri-
ne miimkiin olan her yerde cémertce 6nem vermek, onlara bu
diisiincelerini bagkalarina karst savunmalan igin kigisel bir pay
verecektir. Kazana kendi hanenize yazma diirtiisiine karst koy-
mak zor olabilir ama kendinizi tutmamza bolca deger. Esasa ilig-
kin degerinin otesinde, siirece katilim duygusu, belki de bir mii-
zakerecinin bir teklifi kabul etmesinde tek basina belirleyici en
onemli faktordiir. Bir bakima siireg iiriiniin kendisidir.

Durumu Kurtarmak: Teklifleriniz

Tagidiklar1 Deger ile Uyumlu Olsun

Ingilizce’de “durumu kurtarmak” kiigiik diigiiriicii bir anlam ige-
rit. Insanlar “bunu sadece durumu kurtarsinlar diye yapiyoruz”
diyerek kiigikk bir yapmaciklik yaratildigin, boylece birisinin
kendisini kétii hissetmeden igine devam edebilmesinin saglandi-
gin1 ima eder. Ses tonu alay ima eder.

Bu, “durumu kurtarma” ifadesinin rol ve éneminin, ciddi
bigimde yanhs anlagilmasidir. Durumu kurtarmak, bir kisinin
miizakere veya anlagmada aldig tavr, prensipleri, gegmisteki s6z
ve eylemleri ile uzlagtirma ihtiyacim yansitir.

Yarg: siireci de aymi konuya iligkindir. Hakim, karan ile ilgi-
li goriig yazarken sadece kendisi ve yarg sistemi adina durumu
kurtarmakla kalmaz, aym1 zamanda taraflar icin de kurtarir. Bir ta-
rafa sadece “sen kazandin” diger tarafa da “sen kaybettin” demek
yerine, bu kararinin prensipler, hukuk ve igtihatlarla tutarh oldu-
gunu agiklar. Keyfi olmayip usule uygun davrandig: izlenimini bi-
rakmak ister. Miizakerecinin durumu da bundan farkh degildir.

Miizakerede kisiler, masaya konan teklif kendinden kabul
edilemez oldugundan degil, sief diger tarafa pes etmig duygusu
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veya goriintiisii vermemek igin kargi koymaya devam edecekler-
dir. Eger konunun 6zii, sonucun adil géziikmesi igin farkh ifade-
lendirilebilir veya kavramlagtirilabilirse, o zaman kabul edecek-
lerdir. Biiyiik bir sehrin belediye bagkani ile Hispanik asilli toplu-
luk arasinda belediyedeki is imkanlan {izerine yapilan miizakere-
nin kogullar1 belediye bagskani tarafindan kabul edilebilir gibi de-
gildi; ancak anlagma geri alimp aym kosullar belediye baskaninin
kampanya sirasinda s6z verdigi kendi kararlariymg gibi gosteril-
dikten sonra anlagmaya vanldi.

Durumu kurtarmak, anlagmayi, prensipler ve miizakerecile-
rin kendi imajlan ile bagdagtirmasim igerir. Onemi hig hafife
alinmamalidir.

DUYGU

Bir miizakerede, ozellikle de sert gegen bir uyugmazlikta, duygu-
lar s6zlerden daha 6nemli olabilir. Taraflar, ortak problemlerine
beraberce ¢6ziim bulmak igin ugragmaktan ¢ok, savagmaya hazir
olabilirler. insanlar ¢ok kez miizakereye babhislerin yiiksek oldu-
gunu fark ederek ve kendilerini tehdit altinda hissederek gelirler.
Bir taraftaki duygu diger tarafta da duygu yaratacaktir. Korku
ofke yaratabilir, 6fke de korku. Duygu faktérii kisa siirede mii-
zakereyi ¢itkmaza sokabilir veya sonugsuz birakabilir.

Once Hem Onlarin Hem de
Kendi Duygularimizi Taniyin ve Anlayin
Miizakere sirasinda kendinize bir bakin. Gergin misiniz? Mide-
niz mi kotii? Diger tarafa kizgin misimiz? Onlari dinleyin ve ne
hissettikleri hakkinda bir fikir edinin. Hissettiklerinizi yazmak
faydali olabilir — belki korku dolu, endiseli, 6fkeli — sonra da na-
sil hissetmeyi arzu ederdiniz — kendimden emin, rahat gibi. Aym
seyi onlar icin de yapin.

Kendi kurumlarini temsil eden miizakerecilerle ugragirken,



38 iinci bolim: metot

onlara duygular1 olmayan, sadece sahibinin sesini aktaran kigiler
gibi davranmak kolaydir. Sunu hatirlamak ¢ok 6énemli, onlarin
da aynen sizin gibi duygulari, korkulari, timitleri ve hayalleri var.
Meslek hayatlan tehlikede olabilir. Ozellikle hassas olduklar ko-
nular oldugu gibi 6zellikle gurur duyduklan konular da olabilir.
Duygusal problemler sadece miizakerecilerle simirh da degildir.
Se¢menlerin de duygulan vardir. Hatta bir segmenin konuya ba-
kis agis1 daha da basite indirgeyen ve duruma diismanca bakan
sekilde olabilir.

Kendinize, bu duygulan olugturan seyin ne oldugunu so-
run. Neden ofkelisiniz? Onlar neden ofkeli? Ge¢miste yasanan
haksizliklara cevap veriyor ve intikam almak mu istiyorlar? Duy-
gusallik bir konudan digerine taginarak devam mi ediyor? Evde-
ki 6zel sorunlar i hayatina mi1 yansiyor? Ortadogu Miizakeresin-
de hem Israilliler hem de Filistinliler, kendilerini halk olarak teh-
dit altinda hissederek oyle giiglii duygular geligtirdiler ki, en elle
tutulur pratik konularda dahi, 6rnegin Bati Seria’daki suyun na-
sil dagitilacag iizerinde tartigip ¢6ziime varmak hemen hemen
imkansiz hal aldi. Ciinkii daha biiyiik bir resimde her iki halk da,
hayatta kalmalarinin tehlikede oldugu diisiincesiyle, her bir ko-
nuyu hayatta kalma miicadelesi olarak goriiyor.

Duygulan Agik¢a Ortaya Koyun ve

Bunlarin Megru Oldugunu Kabul Edin

Diger taraftaki insanlarla duygularini konugun. Kendinizinkileri
de anlatin. $6yle bir sey séylemek kimseye zarar vermez. “Biliyor
musunuz bizim taraftakiler bize kotii davranildigim diigiiniiyor-
lar ve bu yiizden canlan ¢ok sikkin. Bir anlagmaya varilsa dahi
bu anlagmanin siirdiiriilemeyeceginden korkuyoruz. Mantikli ol-
sun veya olmasin ama kaygimiz bu. Ben sahsen bu korkumuzun
yanhs olabilecegini diisiiniilyorum ama, digerlerinin duygusu bu.
Sizin taraftakiler de aym seyi mi diigiiniiyor?” Kendi duygular-
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mz1 veya onlarinkini agik bigimde goriigmeye odaklanmak, sade-
ce problemin ciddiyetini vurgulamakla kalmayacak, miizakereyi
daha az tepkisel ve daha etkin yapacaktir. Daha 6nce s6zii edil-
memis duygularin yiikiinden kurtulunca, insanlar problemin
kendisiyle ugragmaya daha yatkinhk gostereceklerdir.

Diger Tarafin Igini Dokiip Rahatlamasina izin Verin

Cogu kez, insanlarin ofke, diig kirkhigi ve diger olumsuz duygu-
lariyla baga ¢itkmasinin etkili bir yolu, bu duygularini ortaya dok-
melerine yardim etmektir. Insanlar sadece sikayetlerini anlattik-
larinda psikolojik rahatlamaya kavugurlar. Eger eve gelip, o giin
is yerinde ters giden her geyi kocaniza anlatmak istediginizde, o
da size “anlatma zahmetine girme, eminim zor bir giin gegirmis-
sindir, bogver gegelim bu konuyu” derse, diig kirikligimz daha da
artar. Aym sey miizakereciler igin de gegerlidir. Igini dokmek, da-
ha sonra mantikli konugmay: daha kolay hale getirebilir. Dahasi,
miizakerecinin biri 6fkeli bir konugma yapar ve béylece yumugak
bir temsilci olmadigini gosterirse, temsil ettigi kisiler ona miiza-
kerede daha fazla yetki verebilir. Sonunda bir anlagmaya varirsa,
sert tavriyla taninmasi, kendisini sonraki elegtirilerden korumak
iin bir giivence olabilir.

Bundan dolayi, polemik konugmalari kesmek veya karg ta-
raf1 ytiziistii birakmak yerine, kendinizi kontrol etmeye karar ve-
rebilir, orada oturur, size biitiin gikiyetlerini aktarmalarina izin
verebilirsiniz. Temsil edilenler de dinliyorsa, boyle durumlar hem
dinleyenlerin hem de miizakerecinin diig kirtkhginin disan ¢ik-
masim saglayabilir. Belki de karg: taraf i¢ini dokerken benimse-
necek en iyi strateji saldirilara hig cevap vermeden, sessizce din-
lemek ve arasira da son séziinii sdyleyene kadar devam etmesini
istemek olabilir. Bu sekilde, kiskirtici 6ze pek destek vermeden,
konugmaciya kendini ifade etmesi igin her tiir cesareti verir ve ge-
riye iltihaplanacak az veya higbir gsey birakmamig olursunuz.
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Duygusal Patlamalara Tepki Gostermeyin

Duygularimzi serbest birakmamz eger duygusal tepkilere yol
agarsa, bu tehlikeli olabilir. Kontrol edilmezse siddetli bir kav-
gayla sonuglanabilir. 1950’lerde, gelik endiistrisinde ortaya ¢ikan
anlagmazhklan 6nemli problemlere doniigmeden gidermek iizere
kurulan Iggi-Igveren Temsilciler Grubu olan Insan iligkileri Komi-
tesi, duygularin olugturdugu olumsuz sonuglari kontrol etmek
icin, siradis1 ve etkili bir teknik kullandi. Komite iiyeleri her de-
fasinda sadece bir kisinin 6fkelenebilecegine dair bir kural kabul
etti. Bu, birisi ofkelendiginde, digerlerinin ona siddetle karsilik
vermemelerini megru hale getirdi. Ayrica boyle bir patlamanin
kendisini megrulagtirmak, i¢ini dokmeyi daha kolaylagtirdi. “Ta-
mam, simdi onun sirasi.” Bu kuralin diger bir iyi tarafi da insan-
larin duygularini kontrol etmelerine yardimci olmasi. Kural boz-
mak kontroliiniizii kaybettiginiz izlenimi vereceginden, itibarini-
z1 kaybedersiniz.

Simgesel Jestler Yapin

Her sevgili bilir ki kavgay: bitirmek igin getirilen kirmiz1 bir giil
uzun zaman idare eder. Diger tarafta yapic1 duygusal etki yara-
tan hareketler, cogu zaman yapan tarafa bir seye mal olmaz veya
¢ok aza mal olur. Hos bir not, bir pismanlik ifadesi, bir mezar zi-
yareti, bir toruna kiigiik bir hediye vermek, el sikmak veya ku-
caklagmak, beraber yemek yemek, biitiin bunlar ¢ok kiigiik ma-
liyetle olumsuz duygusal bir durumu olumluya dogru geligtirmek
igin egsiz firsatlar olusturabilir. Cok defa 6ziir dilemek, duygula-
n etkili sekilde yatigtirabilir, hatta kendinizin olayda sorumlulu-
gu olmadigi veya zarar vermek istediginizi kabul ettiginizde da-
hi. Oziir dilemek, yapabileceginiz en diisiik maliyetli ve en 6diil-
lendirici yatirim olabilir.
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ILETiSiM

[letisimsiz miizakere olamaz. Miizakere, ortak bir karara varmak
amaciyla bir ileri bir geri yapilan bir iletigim siirecidir. iletigim as-
la kolay bir gey degildir, ortak degerler ve tecriibelerle dolu bii-
yiik gegmigleri olan kimseler arasinda dahi. 30 yildir beraber ya-
sayan birgok cift hala her giin birbirlerini yanhs anlarlar. Oyley-
se birbirlerini iyi tanimayan ve birbirlerine kars1 diigmanca duy-
gular besleyen, siipheci kisilerin iletisimlerinin zayif olmasi siirp-
riz bir sey degildir. Siz ne soylerseniz soyleyin, diger tarafin, onu
hemen hemen her zaman farkl duymasim beklemelisiniz.

Iletisimde iig biiyiik problem vardir. Birincisi, miizakereciler
birbirleri ile konugmuyor olabilirler veya konugsalar bile en azin-
dan anlagilir olmak i¢in konugmayabilirler. Cogu kez her iki ta-
raf da digerinden vazgegmistir ve artik digeriyle ciddi bir iletigim
kurma gayretinde degildir. Bunun yerine sadece tigiincii kisileri
veya kendi temsil ettikleri kigileri etkilemek igin konugurlar. Kar-
siikh olarak kabul edilebilir bir sonug almak igin miizakeredeki
esi ile dans etmekten gok, ona gelme takma gayreti igindedirler.
Daha yapici bir adim atmak i¢in miizakere esi ile konugmaya ¢a-
ligmak yerine, izleyicilerin taraf olmasim saglayacak tarzda ko-
nugmaya ¢ahsirlar. Taraflar etraftaki kisilere hos goriinme gayre-
tinde oldukga, aralarinda etkili iletisim kurmalan tiimiiyle im-
kansizlasir.

Dogrudan kendileriyle ve agik¢a konugsamz dahi, sizi duy-
muyor olabilirler. Bu durum iletigimdeki ikinci problemi olustu-
rur. Insanlarin, sizin soylediklerinize yeterince dikkat etmedigi
duygusuna ne ¢ok kapilacaksimiz dikkat edin. Belki aym siklikta
siz de onlarin sdylediklerini tekrar etmeyi beceremeyeceksiniz.
Miizakere sirasinda, bir sonra ne soyleyeceginizi, son soylenen
seye nasil kargilik vereceginizi veya bir sonraki iddianiz1 nasil bir
cergeveye oturtacagimzi diigiinmekle o kadar meggul olabilirsiniz
ki, diger tarafin o sirada neler s6yledigini dinlemeyi unutursunuz.
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Veya diger taraftan ¢ok, temsil ettiginiz kisileri daha dikkatli din-
liyor olabilirsiniz. Sonugta, miizakerenin sonuglar ile ilgili hesap
vermek zorunda oldugunuz kisiler onlar olacak. Tatmin etmeye
calistigimiz kigiler de onlar. Onlara yakin ilgi gostermek istemeniz
stirpriz bir sey degil. Fakat diger tarafin s6ylediklerini duymazsa-
niz, aranizda iletisim olamaz.

Ugiincii iletisim problemi ise yanlig anlamalardir. Birinin
soyledigini digeri yanls yorumlayabilir. Miizakereciler ayni oda-
da olsalar bile, bir kisinin digeri ile iletisimi, kuvvetli riizgirda
dumanla isaret gonderme gibi goriinebilir. Taraflar farkh bir dil
konuguyorlarsa, yanhs anlama ihtimali daha da artar. Ornegin
Fars¢ada “compromise” uzlagma kelimesi, Ingilizce’deki “her iki
tarafin da kabullenebilecegi ortalama bir ¢6ziim” tagiyan olumlu
anlamini degil, “diiriistligiimiiz konusunda orta bir yol bulun-
du” sozlerindeki sadece olumsuz anlamu igerir. Benzer sekilde
“mediator” arabulucu kelimesi Fars¢ada, “bagkasinin igine bur-
nunu sokmak” anlamina gelen “meddler” anlamindadir.
1980’nin baslarinda, Birlesmig Milletler Genel Sekreteri Waldhe-
im, Amerikal rehinelerin serbest birakilmasini goriigmek iizere
Tahran’a vardiginda s6ylentilere gore su sozleri “I have come as
a mediator to work out a compromise” (ortak bir yol bulmak
iizere arabulucu olarak geldim) iran milli radyo ve televizyonun-
da Fars¢a yaymlandiginda, bu konuda gésterdigi gayret ciddi
olarak geri gitti. Bu yayindan bir saat sonra arabasi 6fkeli Iranh-
lar tarafindan taglaniyordu.

Iletisimle ilgili bu ii¢ problem igin neler yapilabilir?

Aktif Sekilde Dinleyin ve Dinlediginizi Belli Edin

Dinlemeye duyulan gereklilik giin gibi ortada, ama iyi dinlemek
zordur, 6zellikle de yiiriitilmekte olan miizakerenin stresi altin-
da. Dinlemek, size diger tarafin algilamalarin1 anlamanizy, hisset-
tiklerini hissetmenizi ve sdylemeye ¢alistiklarini igitmenizi saglar.
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Cankulagiyla dinlemek, sadece duyduklarimzi degil aym zaman-
da diger tarafin soylediklerini de gelistirmeye imkan verir. Dik-
katle izleyip arasira “sizi dogru mu anladim acaba gunu mu de-
mek istiyorsunuz?” gibi bir soruyla sozlerini kesmeniz, diger ta-
rafa zaman 6ldiirmediklerini ve siradan bir seyle ugrasmadiklari- -
m fark ettirecektir. Ayrica seslerini duyurabildikleri ve anlagildik-
lar1 duygusu ile tatmin duyacaklardir. Diger tarafa verilebilecek
en digitk maliyetli 6diiniin, soylediklerinin igitildigini 6grenmele-
rini saglamak oldugu soylenmektedir.

Iyi dinlemenin standart teknikleri, soylenene dikkat kesil-
mek, diger taraftan, tam olarak s6ylemek istediklerini dikkatle
agiklamalarini, belirsizlik ve siipheli bir durum varsa diigiincele-
rinin tekrarim istemektir. Dinlerken, yanit vermemeyi, onlar
kendilerini gérdiikleri gibi anlamay: goreviniz kabul edin. Algila-
malarin, ihtiyaglarini ve kisitlamalarini iyi kavramaya galigin.

Birgok kisi, diger tarafin davasina fazla 6nem vermemenin,
goriis agilarinda mesru bir taraf oldugunu kabul etmemenin, iyi
bir taktik oldugunu diisiiniir. Iyi bir miizakereci, bunun tam ter-
sini yapar. Diger tarafin soylediklerini taniyip, onlari anladiginizi
gostermedikge, soylediklerini duymadigimiza inanabilirler. O za-
man farkh bir gorils agiklamaya galigtiginizda, sizin hala onlarin
anlatmak istediklerini kavramadigimzi zannedeceklerdir. Kendi
kendilerine, “ona goriigiimii anlattim ama gimdi o bana bagka bir
seyden soz ediyor, anlagihyor ki anlatilanmi anlamamis” diyecek-
lerdir. O zaman sizin goriisiiniizii dinlemek yerine, kendi iddiala-
rin1 yeni bir gekilde nasil anlatmalilar ki goriislerinin gergek anla-
minm kavrayabilesiniz diye diisiineceklerdir. Dolayisiyla anladig-
mzi gosterin. “Bakalim anlattiklarimzi takip edebiliyor muyum?
Sizin goriisiiniize gore durum goyle....” diye sbze girerek.

Diger tarafin soylemis olduklarindan ne anladigimzi tekrar
ederken, bunu onlarin gériis agilariyla olumlu ifadelerle soyleyin
ve davalarinin giiciinii agiklikla belirtin. $6yle bir sey sdyleyebi-
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lirsiniz, “Gliglii bir davamiz var. Bakalim agiklayabilecek miyim.
Ben g6yle anliyorum...” Anlamak kabul etmek demek degildir.
Insan diger tarafin soyledigi seyleri gok iyi anlarken onlarin de-
digiyle tiimiiyle karsit diisiincede de olabilir. Fakat dava konusu
seyi aynen onlarin gordiigii gibi anladigimz hususunda onlan ik-
na edemedikge, onlara kendi goriis agimzi1 da agiklamayi bagara-
mayabilirsiniz. Onlarin davasini onlar igin ispat ettikten sonra,
tekliflerinde gordiigiiniiz sorunlari ortaya getirin. Onlarin dava-
sin1 onlardan daha iyi ortaya koyabilir ve sonra da ciiriitebilirse-
niz, konunun esas: ile ilgili yapici bir diyalog baglatma firsatim
azamiye ¢ikarirken, kendilerini yanls anladiginiza dair inanglari-
m da asgariye indirirsiniz.

Anlagilir Olmak i¢in Konusun

Diger tarafla konusun. Bazen miizakerenin tartigma olmadigim
unutmak kolaydir. Miizakere ayrica durusma da degildir. Ugiin-
cii bir tarafi ikna etmeye ¢ahigmiyorsunuz. ikna etmek istediginiz
kisi sizinle aym masada oturmakta. Eger miizakere hukuki islem-
lerle kiyaslanacak olursa, durum, bir davada ne karar verilecegi
lizerine anlagmaya gayret eden iki yargicinkine benzer. Kendinizi
o role koymaya ve karsinizdakine ortak bir goriis belirlemeye ¢a-
hgtigimz meslektagimz yargica davramir sekilde davranin. Bu
baglamda problem igin diger tarafi suglamak, kiigiik diisiiriicii
sozler soylemek veya sesinizi yiikseltmek kesinlikle ikna edici ol-
maz. Tam tersine, agik¢a durumu farkh gordiiklerini kabullen-
melerine yardimci olacak ve ortak bir problemi olan insanlar ola-
rak ileri dogru adim atmaya ¢aligmalarim saglayacaktir.

Basin, evdeki izleyiciler ve iigiincii sahislarin hakim olan ve
dikkat dagitabilecek etkisini azaltmak igin, diger tarafla ozel ve
gizlilikle yiiriitiilecek bir iletisim kurmak faydali olur. letigimi,
ayrica grup toplantilarinin boyutunu sinirlandirarak da iyilestire-
bilirsiniz. 1954 senesinde Trieste sehri iizerine yapilan miizakere-



2. insanlan problemden ayn tutun 45

de 6rnegin, Yugoslavya, Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri
arasindaki goériismelerde, ii¢ bag miizakereci biiyiik delege grup-
larim birakip, tek baglarina ve 6zel bir evde resmi olmayan sekil-
de toplanmaya baglayincaya kadar, ¢ok az ilerleme kaydettiler.
Woodrow Wilson’in ilging “agiklikla kararlagtirilmis agik sart-
lar” sloganini, “agik sartlar gozlerden uzak kararlagtirildi” slo-
ganina gevirmek iyi bir 6rnek olusturabilir. Bir miizakerede kag
kisi olursa olsun, 6nemli kararlar tipik olarak odada iki kisiden
fazla kimse olmadig1 zaman alinir.

Onlardan Degil Kendinizden S6z Edin

Birgok miizakerede her bir taraf uzun uzun diger tarafin neden-
lerini ve niyetlerini anlatir ve bunlar kinar. Ancak bir problemin
size yansiyacak sonuglarimi tanimlamak, onlarin neyi nigin yapti-
gindan bahsetmekten ¢ok daha ikna edicidir: “S6ziiniizii tutma-
dimz” yerine “Diis kirikhgina ugradim”, “Siz irkgisimz” yerine
“Ayrimcihga ugradigimiz hissine kapildik” gibi. Kendileriyle ilgi-
li dogru olmayan bir sey soylediginize inamiyorlarsa, sizi umursa-
mayacaklar veya kizacaklar ya da kaygilarimiza odaklanmaya-
caklardir. Fakat hissettiklerinizle ilgili bir ifadeye kars1 koymala-
n zordur. Aym bilgiyi, onlarin anlamasini engelleyecek savunma-
cr bir tepkiye yol agmayacak sekilde aktarirsiniz.

Konugmanizin Amaci Olsun

Bazen sorun iletisimin ¢ok az degil ok fazla olmasindan kaynak-
lanir. Ofke ve yanhs algilamanin fazla oldugu durumlarda baz
diisiincelerin séylenmemesi, yapilacak en dogru istir. Bazi zaman-
larda da sizin ne kadar esnek oldugunuzu tiimiiyle gostermeniz,
anlagsmaya varmayi kolaylastiracag) yerde daha da zorlastirir.
Ben eve 90.000 dolar kadar para odeyebilecegimi soyledikten
sonra siz de bana evi 80.000 dolara satabileceginizi soylerseniz,
anlagmaya varmakta ¢ok daha zorlaniriz. Ama daha 6nce sussay-
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diniz béyle olmazdi. Ahinacak ders ise, 6nemli bir agiklama yap-
madan 6nce, aktarmak veya 6grenmek istediginizin ne oldugunu
ve bu bilginin ne amaca hizmet edecegini bilmenizdir.

PROBLEMLERIN OLUSMASINA

ENGEL OLMAK EN IYl YONTEMDIR

Biraz 6nce agiklanan, algilama, duygu ve iletisim problemleri ile
baga ¢ikma teknikleri ¢ogunlukla iyi sonug verir. Ancak insan
kaynakli problemin iistesinden gelebilmek igin yapilacak en iyi
sey bunlarin sorun olmasina firsat vermemektir. Bu, diger tarafla
sahsi ve diizenli bir iliski kurarak miizakerenin sert tartigmalari-
na kars1 her iki taraftaki insanlar koruyacak bir tampon olugtur-
mak anlamina gelir. Aynm1 zamanda, miizakere oyununu, proble-
min esasini 6zel iligkiden ayri tutmak ve insanlarin egosunun esas
konunun esasina karigmasindan korumak iizere yollar olugtur-
mak anlamina da gelir.

Isleyen Bir iligki Kurun
Diger tarafi sahsen iyi tammak gergekten fayda saglar. Bilinme-
yen, soyut bir kavram olarak diisiindiigiiniiz “diger tarafa” aci-
masiz veya olumsuz amaglar atfetmek, bizzat tanidigimiz birine
atfetmekten daha kolaydir. Sinif arkadagiyla, meslektasla, arka-
dag veya arkadagin arkadas ile ig yapmak, yabanci biriyle ig yap-
maktan ¢ok farkhdir. Yabana birini ne kadar gabuk tamdiginiz
bir kisiye doniigtiiriirseniz, miizakere de o kadar kolaylagir. Ne-
reden geldiklerini anlamakta daha az zorlanirsimz. Zor bir mii-
zakereyi giiven temeli iizerine inga etmek vardir. Isleyen, bildik
iletigim aligkanliklarimz vardir. Gerginligi, bir espri veya samimi-
yetle yatigtirmak daha kolaydir.

Boyle bir iliski miizakere 6ncesi geligtirilmelidir. Onlar ta-
nimaya ¢ahgin ve nelerden hoslanip hoglanmadiklarini 6grenin.
Onlarla gayri resmi olarak bir araya gelmek igin imkan yaratin.
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Onlarla sohbet etmek i¢in miizakerenin baglama saatinden 6nce
gelmeyi deneyin ve toplant: bittikten sonra da hemen ayrilmayin.
Benjamin Franklin’in meghur teknigi rakibinden 6diing kitap is-
temekti. Bu davranis, o kiside iltifat duygusu ile beraber Frank-
lin’in kendisine borglu oldugu diigiincesiyle rahatlama saglardi.

Problemle Karg1 Kargiya Gelin, Kisilerle Degil

Eger miizakereciler kendilerine, diigmanlan ile yiiz yiize geldikle-
ri bir gatigmanin taraflan olarak bakarlarsa, iliskilerini proble-
min esasindan ayirmak zordur. Bu baglamda, miizakerecinin
problemle ilgili soyledigi ne olursa olsun kargisindakine yéneltil-
mig sahsi bir gey gibi goziikiir ve 6yle anlagilir. Her iki taraf da
kendini savunmaya ¢aligirsa, tepkili ve diger tarafin tiim megru
menfaatlerini gérmezden gelmeye yatkin olur.

Iki tarafin da faydasina olacak adil bir anlagma arayiginda,
getin ve omuz omuza yapilan bir ¢aligma, taraflarin kendilerini
ortak gibi diisiinmeleri igin daha etkili bir yoldur.

Bir deniz kazasindan kurtulmug ve cankurtaran sandalinda-
ki simirh yiyecek, icecek ve malzemeler igin kavga eden iki deniz-
ci gibi, miizakereciler birbirlerini diisman gibi gorerek ise bagla-
yabilirler. Her biri digerini engel olarak goriir. Ancak hayatta ka-
labilmek igin bu iki denizci gergek problemleri insandan ayirmak
isteyeceklerdir. Her birinin golge, ilag, su ve yiyecek gibi ihtiyag-
larini tesbit etmek isteyeceklerdir. Dahasi, daha ileri gitmek ve bu
ihtiyaglarin kargilanmasini, bunlarin beraberinde, nébet tutmak,
yagmur suyu toplamak ve sandali sahile ulagtirabilmek gibi diger
ortak problemleri de ele almak isteyeceklerdir. Denizciler kendi-
lerini omuz omuza ortak problemlerinin ¢6ziimii igin ¢ahigir go-
rerek, hem ¢atisan menfaatleri iizerinde daha kolay uzlagma sag-
lamada hem de ortak menfaatlerini gelistirmede daha bagarili
olacaklardir. ki miizakerecide de benzer seyler olur. Aramizdaki
kisisel iligkiler ne kadar zor olursa olsun, yaptigimiz bu isi ortak
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problem olarak goriip beraber ele almay: kabul ettigimizde, siz
ve ben gesitli menfaatlerimizin ¢oziimiinde dostga bir sonuca var-
may1 daha iyi basarinz.

Kargi karsiya konumundan yan yana konumuna ge¢mek
igin diger tarafa yardim etmek iizere konuyu onlarla agik¢a orta-
ya koyabilir ve goyle diyebilirsiniz: “Bakin, her iki taraf olan biz-
ler avukatlanz (diplomatlariz, isadamy, aile vs.) Sizin menfaatle-
rinizi kargilayamadigimiz siirece benimkini de kargilayacak bir
anlagmaya varmak hemen hemen imkansiz, veya tam tersi. Prob-
leme beraber, toplu menfaatlerimizi nasil tatmin ederiz diye ba-
kalim.” Bagka bir segenek ise, sizin miizakereyi yan yana bir sii-
reg olarak ele alip baglatmaniz ve bu davramiginizla, onlarda size
katilma istegi yaratmamz olabilir.

Gergekten masanin ayni tarafinda oturmanin ve oniiniizde
sozlesme, harita, bog bloknot veya problemi tarif eden ne varsa
bunlarin bulunmasinin faydasi vardir. Tabii temel olarak kars:-
likh giiven yaratildiysa ¢ok daha da iyi. Fakat iliskiniz ne kadar
sallantida olursa olsun, miizakereyi, ikinizin —farkli menfaatleri-
niz, algilamalarimiz ve duygularinizla— yan yana yaptig: bir faali-
yet ve ortak bir gorev gibi yapilandirmaya ¢aligin.

Insanlan problemden ayr1 tutmak bir kez yapip unutulacak
bir sey degildir; iizerinde siirekli caligmamz gerekir. Temel yakla-
sim, kisilerle insan olarak, problemle de konunun esasi bakimin-
dan ilgilenmeketir. Ikincisinin nasil yapilacag: bundan sonraki iig
béliimiin konusudur.



Pozisyonlara Degil,
Menfaatlere Odaklanin

titiiphanede kavga eden iki adamin hikiyesini diigiiniin. Bi-
Kri pencere agik, digeri ise kapah kalsin istiyor. Pencereyi ne
kadar agik birakmak gerekir diye agiz dalasi yapiyorlar, az mu
agik kalsin yoksa yarim mi veya dértte ii¢ mii diye. Higbir ¢6ziim
ikisini de memnun etmiyor.

Kiitiiphaneci kadin igeri girer. Pencerenin agik kalmasinm
isteyene “neden?” diye sorar. “Biraz temiz hava almak igin”
der. Digerine neden kapali kalmasini istedigini sordugunda, o
da “hava cereyaninda kalmamak igin” der. Kiitiiphaneci bir da-
kika diisiindiikten sonra yandaki odanin penceresini sonuna
kadar agarak cereyanda kalmadan igeri temiz hava gelmesini
saglar.

AKILCI GOZUM IGIN POZISYONLAR DEGIL,
MENFAATLER UZERINDE UZLASIN

Bu hikdye bir¢ok miizakerenin tipik bir 6rnegidir. Taraflarin
problemi pozisyon gatigmasi gibi goziiktiigiinden ve amaglarn bir
pozisyonda anlagmak oldugundan, dogal olarak pozisyon iize-
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rinde diisiiniip konugma egilimi gosterirler ve siireg de ¢cogu kez
kordigiime doner.

Eger kiitiiphaneci sadece iki adamin belirttikleri pencere
acgtk m1 olsun kapali mi1 pozisyonlar tizerine odaklanmig olsaydi
bu ¢6ziimii bulamazdi. Bunun yerine, altta yatan cereyanda kal-
maksizin temiz hava alma menfaatlerine bakti. Pozisyonlar ile
menfaatler arasindaki bu fark ¢ok onemlidir.

Problemi Menfaatler Tanimlar

Miizakerede temel problem, birbirine ters diigen pozisyonlarda
degil, taraflarin ihtiyaglari, arzulan, kaygilan ve korkularinin
arasindaki ¢atismada yatar. Taraflar soyle bir sey diyebilir:

“Onu yani bagimizdaki ingaati hemen durdurmasi igin ikna
etmeye ugragiyorum.”

Veya “Anlagamiyoruz. O eve 100.000 dolar istiyor, 95.000
dolardan 1 dolar fazla 6demem.”

Ancak temeldeki problem gudur: “Onun paraya ihtiyac
var, bense huzur ve siikunet istiyorum.”

Veya “Eski karisiyla anlagabilmek igin en az 100.000 dola-
ra ihtiyaci var. Aileme bir ev igin 95.000 dolardan fazla 6demek
istemedigimi soyledim.”

Bu tip arzu ve kaygilar menfaatleri olugturur. Menfaatler, in-
sanlan harekete gegirir; karmagik pozisyonlarin arkasinda sessizce
hareket ederler. Pozisyonunuz, sizin iizerinde karar verdiginiz gey-
dir. Menfaatleriniz ise bu karar1 vermenize sebep olan geylerdir.

1978 senesinde Camp David’de 6nii tikanan Misir-Israil
Barig Anlagmasi, pozisyonlarin arkasina bakilmasinin faydasini
ortaya koyar. Israil 1967 Alt1 Giin Savag’'ndan beri Misir’in Sina
Yarimadasr’ni iggal etmigti. 1978 senesinde Misir ve Israil anlag-
ma i¢in miizakereye oturduklarinda, pozisyonlari bagdagtirilabi-
lir gibi degildi. Israil, Sina yarimadasinin bir kismini elinde tut-
makta israrhydi. Diger taraftan Misir, Sina’nin her bir santimet-
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rekaresinin Misir’in egemenligine terk edilmesinde israrliyds. In-
sanlar tekrar tekrar Sina’yi Israil ile Misir arasinda boliigtiirmek
tizere olas1 sinirlari gizip duruyorlardi. Bu sekilde bir orta yol Mi-
sir i¢in timilyle kabul edilemez bir seydi. 1967 sinirlarina geri
dénmek ise Israil igin aym derecede kabul edilemez bir durumdu.
Pozisyonlar yerine menfaatlere bakmak bir ¢6ziim gelistirmeyi
sagladi. Israil’in menfaati giivenligiydi. Misir tanklarinin, sinirla-
rinda her an karg: tarafa gegmek iizere konuglanmig olmasini is-
temiyordu. Misir’in menfaati ise egemenlikti. Sina, firavunlar za-
manindan beri Misir’in bir pargasiydi. Yunanhlar, Romallar,
Tiirkler, Fransizlar ve Ingilizlerin egemenligi altinda asirlarca kal-
diktan sonra heniiz tam egemenlik kazanmigken, Misir yabana
bagka bir istilaciya toprak terk etmek niyetinde hig degildi.

Camp David’de Misir Devlet Bagkani Sedat ile Israil Bagba-
kani Begin, Sina’nin tiimiiniin Misir’a birakilip, biiyiik bir kismi-
min da askeri kuvvetlerden arindirilmasiyla Israil’e de giivenlik
garantisi olugturacak plan iizerinde anlagtilar. Misir bayrag: her
tarafta dalgalanacakn, fakat Misir tanklan Israil’e yakin higbir
yerde bulunmayacaklardi.

Pozisyonlari degil de menfaatleri bagdagtirmak, iki nedenle
ige yarar. Birincisi, her bir menfaat i¢in, ¢cogu kez o menfaati kar-
silayabilecek birkag pozisyon vardir. Cogunlukla insanlar en ba-
riz olanini benimserler, rnegin, israil’in Sina’nin bir kismin elin-
de tutmak istedigini ilan etmesi gibi. Kargit pozisyonlar: hareke-
te gegiren menfaatlerin arkasindakilere baktiginizda, ¢ogu kez
sadece sizin menfaatlerinizi degil aym gekilde diger tarafinkini de
kargilayacak yeni bir alternatif pozisyon bulabilirsiniz. Sina 6rne-
ginde, askeri giicten arindirma boyle bir segenekti.

Ayrica pozisyonlar arasinda orta bir yol bulmak yerine
menfaatleri bagdagtirmak ige yarar ¢iinkii birbirine kargit pozis-
yonlarin arkasinda, ¢atisan menfaatlerden ¢ok daha fazla menfa-
at vardur.
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Karsit Pozisyonlarin Arkasinda Catiganlar Oldugu Kadar,
Ortak ve Birbiriyle Ortiisen Menfaatler de Bulunur

Diger tarafin pozisyonu bizimkine ters diistiigii igin menfaatleri-
nin de bize ters oldugunu farz ederiz. Kendimizi savunmada bir
menfaatimiz varsa, o zaman onlar bize saldirmak istiyor olmali-
dir. Bizim menfaatimiz kiray: en aza indirmekse, onlarinki de
yiikseltmek olmali. Ancak birgok miizakerenin altinda yatan
menfaatlerin yakindan incelenmesi, kargit olanlardan ¢ok daha
fazla ortak veya birbiriyle uyumlu menfaatler oldugunu ortaya
gikaracaktir.

Ornegin, bir kiracimin muhtemel ev sahibiyle arasindaki or-
tak menfaatlere bakin:

1. Her ikisi de istikrar istiyor. Ev sahibi istikrarh bir kirac,
kirac ise siirekli bir adres istiyor.

2. Her ikisi de dairenin bakimh tutulmasini istiyor. Kiraci
orada oturacak, ev sahibi dairenin degerini artirmak kadar bina-
nin daha iyi taninmasini istiyor.

3. Her iki taraf da birbiriyle iyi iligki siirdiirmek istiyor. Ev
sahibi kirasinmi diizenli 6deyen bir kirac, kirac1 da gerekli tamira-
t1 yaptiracak sorumluluk sahibi bir ev sahibi istiyor.

Kiraa ile ev sahibinin birbiriyle gelisen degil sadece farkli-
lik gosteren menfaatleri olabilir. Ornegin:

1. Kirac alerjisi oldugu igin boya isiyle ilgilenmek istemeye-
bilir. Ev sahibi, tiim diger dairelerin boyasinin yenilenmesi ile il-
gili masraflar1 6demek istemeyebilir.

2. Ev sahibi ilk ayin kirasini pegin almanin giivencesini he-
men ertesi giin isteyebilir. Dairenin iyi bir daire oldugunu bilen
kiraci, 6demeyi ertesi giin veya daha sonra yapmak konusunda
ilgisiz kalabilir.

Ortak ve farkh menfaatler, kiray: en aza indirmek ve kan
azamilegtirmek arasindaki karsit menfaatlerle tartilip bigildigin-
de, cok daha baga gikilabilir gériiniir. Ortak menfaatler muhte-



3. pozisyonlara degil, d 53

melen uzun siireli bir kira sozlesmesi, dairenin iyilestirilmesi igin
yapilacak giderleri ortak kargilamak iizere bir anlagma ve iyi bir
iligki igin iki tarafin da birbirine uyma gabalar ile sonuglanacak-
tir. Farklilik g6steren menfaatler belki de kiracinin ertesi giin pe-
sinat1 demesi, ev sahibinin de boyay: kiracinin satin almasi ko-
suluyla evi boyatmas: iizerinde anlagilmasi ile bagdastirilabilir.
Halledilmesi gereken tek sey, kira meblaginin ne olacagidir ki
onu da piyasadaki daire kiralar ¢ok iyi belirler.

Anlagmalar ¢ogu kez tam da menfaatler farkh oldugu igin
miimkiin olur. Siz de ayakkabi saticisi da hem paray: hem de
ayakkabilari sevebilirsiniz. Goreceli olarak saticinin elli dolara
duydugu ilgi ayakkabiya duydugundan daha fazla. Sizin igin ise
durum bunun tam tersi, ayakkabilar elli dolardan daha fazla se-
viyorsunuz. Bu nedenle, sonug anlagsmayla bitiyor. Ortak menfa-
atlerle ve farkhi ama birbirini tamamlayan menfaatler, akilcl bir
anlagmaya varmak igin yapic1 unsurlar olabilir.

MENFAATLERI NASIL BELIRLERSINIZ?

Pozisyonlarin arkasindaki menfaatlere bakmanin faydasi agik.
Onlara nasil ulagilacag: o kadar degil. Bir pozisyonun somut ve
agik olmasi miimkiin; ama altinda yatan menfaatler kelimelendi-
rilmemis, elle tutulmaz ve belki de tutarsiz olabilir. Onlarin men-
faatlerini dilgiiniip anlamanin, en az sizinkileri anlamak kadar
onemli oldugunu aklinizda tutarak, bir miizakeredeki menfaatle-
ri nasil kavramaya ¢aligirsimz?

“Neden” Diye Sorun

Temel bir teknik, kendinizi onlarin yerine koymaktr. Aldiklari
her pozisyonu inceleyin ve kendinize “neden acaba” diye sorun.
Ornegin: ev sahibiniz bes yillik bir kira s6zlesmesinde meblag
neden yildan yila tesbit etmeyi tercih ediyor? Bulacagimz cevap
tahminen ev sahibinin menfaatlerinden biri olan, artan maliyet-
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lere karsi korunmaktir. Ayrica ona neden o6zellikle béyle bir po-
zisyon aldigini sorabilirsiniz. Bunu sorarsaniz, pozisyonunu hak-
l1 gbstermesi igin degil, pozisyonunun hizmet ettigi ihtiyaglarin,
umutlarini, korkularini ve isteklerini anlamak igin sordugunuzu
agikga belirtin. “Kiranin ii¢ yildan fazla siireli olmamasini iste-
meniz i¢in temel kayginiz nedir Bay Jones?”

“Neden Olmasin” Diye Sorun.

Onlann Secimi Uzerinde Diisiiniin

Menfaatleri ortaya ¢ikarmak igin yapilacak en faydah seylerden
ilki, diger tarafin muhtemelen kendilerine soracagimzi diisiin-
diikleri temel karan belirlemek ve sonra da kendinize bu kararn
neden almadiklarim sormaktir. Onlarin hangi menfaatleri engel
olugturuyor? Eger onlarin diigiincelerini degistirmeye ¢aligiyorsa-
niz, baglangig noktaniz, diisiincelerinin o sirada nerede oldugunu
tesbit etmektir.

Ornegin, 1980 senesinde Amerika Birlesik Devletleri ile
Iran arasinda militan 6grencilerin Tahran’da rehin aldig: diplo-
mat ve elgilik gorevlisi 52 kiginin serbest birakilmas: ile ilgili mii-
zakereleri diigiiniin. Uyugmazhgin ¢6ziimiinii zora sokan birgok
ciddi engel olmasina ragmen, bu sorun sadece tipik bir 6grenci li-
derinin segimine bakarak agiklanabilir. Amerika Birlesik Devlet-
leri’nin talebi netti: “Rehineleri serbest birakin.” 1980 senesinin
biiyiik bir kisminda her 6grenci liderinin segimi asagidaki bilan-
¢oda agiklanana benzer bir goriintii vermis olmal.

Eger tipik bir 6grenci liderinin se¢imi agsagi yukar boyle go-
riinmiigse bile, militan 6grencilerin rehineleri bu kadar uzun sii-
re ellerinde tutmug olmalan anlagilabilir bir durum. Elgiligi ele
gecirme, haddini asan, yasadigi bir hareket olmasina kargin, 6g-
rencilerin onlari rehin aldiktan sonra giinbegiin ellerinde tutma-
ya devam etmesi ve serbest birakmak i¢in daha uygun bir zama-
n1 beklemesi akla ters diigen bir sey degildi.
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1980 llkbahan Itibanyla

Iranli 6grenci liderinin o an algiladig secenek
Kargilasb§ soru: “Amerikali rehinelerin hemen serbest birakilmasi igin

baski mi yapayim?”

Evet dersem

Hayir dersem

~ Ihtilali satmis olurum.

+ |htilali savunmus olurum.

- Amerika taraftari diye elestirilirim.

+ Islami savundugum igin dvgii
toplarim.

- Biyiik bir olasilikla digerleri
diisiinceme katilmazlar, ama eger
katilirlarsa ve rehineleri serbest
birakirsak, o zaman

+ Bilyiik olasilikla birbirimize
kenetleniriz.

+ Diinya televizyonlarinda
acilanmizi anlatmak igin miithig
bir firsat dogar.

- Iran zayif gériinir.

+ Iran giiglii goriiniir.

- ABD'’ye kargl pes etmig oluruz.

+ ABD’ye karsi koymus oluruz.

- Higbir sey kazanmayiz.
(Ne Sahi ne de parayi)

+ Bir sey kazanma ihtimali var.
(En azindan paramizi)

— ABD’nin ne yapacagini
bilmiyoruz.

+ ABD’nin miidahalesine karsi
rehineler biraz koruma sagliyor.

Fakat:

Fakat:

+ Ekonomik yaptinmlann sona
erme sansi var.

+ Ekonomik yaptinmlar siiphesiz
devam eder.

+ Diger llkelerle, ozellikle de
Avrupa ile iliskilerimiz diizelebilir.

+ Diger iilkelerle, 6zellikle de
Avrupa ile iligkilerimiz zarar goriir.
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Evet dersem Hayir dersem

- Enflasyon ve ekonomik sorunlar
devam edecek.

— ABD’nin askeri harekat yapma
yapma riski var. (Fakat sehitlik
en kutsal seydir.)

Ancak

+ ABD, paramiz, yaptinmlan
kaldirma, miidahelede bulunmama
vs. konularinda daha fazla
taa11hijtte bulanabilir.

+ Rehineleri daha sonra serbest
birakmamiz her zaman miimkdin.

Diger tarafin o sirada algilanan secimini olugtururken soru-
lacak ilk soru: “Kimin kararin etkilemek istiyorum?”dur. ikinci
kararsa, diger taraftakilerin onlardan neye karar vermelerini is-
tediginizi gormeleridir. Siz kendilerinden ne yapmalan istendigi
konusunda bir diigiinceleri olmadigim diigiiniiyorsaniz, onlarmn
da olmayabilir. Tek bagina bu durum, onlarin neden hosunuza gi-
decek dogrultuda karar veremiyor olduklarini agiklayabilir.

Simdi verilmesini istediginiz karari muhtemelen diger tara-
fin gérecegi sekilde, kabul veya reddedilmesinin sonuglari agisin-
dan inceleyin. Bu igte agagidaki gibi bir sonuglar listesini faydal
bulabilirsiniz:

Menfaatlerime olan etkisi

® Siyasi destegi kaybedecek miyim yoksa kazanacak miyim?

® Meslektaglarim beni elestirecek mi yoksa 6vecek mi?

Grubun menfaatlerine olan etkisi

® Kisa vadeli sonuglar ne olacak? Uzun vadeli sonuglari ne
olacak?
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e Ekonomik sonuglar ne olacak? (siyasi, hukuki, psikolo-
jik, askeri, vs.)

e Kamuoyunun ve dig destekgilerin goziinde etkisi ne olacak?

e Iyi mi yoksa kétii bir 6rnek mi olacak?

® Bu karar daha iyi bir sey yapilmasina engel olacak mi?

® Bu hareket prensiplerimizle uyumlu mu? “Dogru mu?”

® [stersem bunu daha sonra yapabilir miyim?

Biitiin bu siiregte ¢ok isabet kaydetmeye ¢alismak yanlsg
olur. Konunun olumlu ve olumsuz taraflarini yazarak tartip bi-
cen bir karar vericiyle ¢ok nadiren ig yapacaksimz. Matematik
hesabi1 yapmiyorsunuz, ¢ok insani olan bir se¢imi anlamaya ¢ali-
slyorsunuz.

Her Bir Tarafin Cok Sayida Menfaati Oldugunu Anlayin
Hemen her miizakerede taraflarin sadece bir degil, birgok men-
faati olacakur. Kiray: miizakere eden bir kiraci olarak 6rnegin,
kisa siirede az ugrasarak lehinize bir kira anlagmasi yapmak ve
de ev sahibi ile iyi bir iligki siirdiirmek istersiniz. Sadece varaca-
gz bir anlagmayi etkilemekte degil, aym zamanda bir sonuca
vardirmakta da biiyiikk menfaatiniz bulunur. Aym anda hem ba-
gimsiz hem de ortak menfaatlerinizin arkasindan gideceksiniz.
Bir miizakere durumuna teghis koyarken, tesbit ederken ya-
pilan en yaygin hata, diger tarafta yer alan her kisinin menfaatle-
rinin de ayn oldugunu zannetmektir. Halbuki bu neredeyse higbir
zaman dogru degildir. Vietnam Savag1 sirasinda Bagkan Johnson,
Kuzey Vietnam hiikiimetinin farkl tiim iiyelerini, Giineydeki Vi-
etkong’u ve onlarin Sovyet ve Cin damgmanlarin bir biitiin ola-
rak ele alma aliskanhg) ile hepsine birden sadece “o0” diye hitap
ediyordu. “Amerika Birlegik Devletleri’ne cezasiz kalmadan kargi
¢tkamayacagini ‘0’ 6grenmek zorunda. O, saldirganhigin faydasi
olmayacagim 6grenmek zorunda kalacakur.” Eger isin igindeki
cesitli kigilerin ve hizip gruplarimin farkhi menfaatlerini anlamak-
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ta bagarih olamazsaniz, “onu” (veya hatta “onlan”) herhangi bir
seyi kabul etmeleri igin etkilemek gii¢ olacaktur.

Miizakerenin iki kisilik, iki tarafli bir ey oldugunu diisiin-
mek agiklayici olabilir, ancak bagka kisilerin, bagka taraflarin ve
bagka etkilerin de her zaman bulundugunu gormezden gelemez-
siniz. Bir beyzbol maag miizakeresinde her ne kadar bagka ta-
kimlar benzer yetenekteki oyunculara en az bu miktarda para
6diiyorlarsa da, genel miidiir 500.000 dolarin belli bir oyuncuya
verilmesinin ¢ok fazla bir rakam oldugu konusunda israr etmek-
teydi. Aslinda genel miidiir kendisini hakli gosterebilecek durum-
da olmadigim hissetti, fakat kuliibiin sahiplerinden, nedeni hak-
kinda agiklama yapmaksizin kati tavrim siirdiirmesi igin kesin
emir almigty, giinkii halkin duymasini istemedikleri mali sorunlar
yasamaktaydilar.

Her miizakerecinin ister igvereni, ister miigterisi, cahisanlari,
meslektaslari, ailesi veya karisi olsun, menfaatleri konusunda
hassas oldugu, temsil ettigi kisiler vardir. O miizakerecinin men-
faatlerini anlamak demek, dikkate almak zorunda oldugu gesitli
ve az ¢ok farkli menfaatleri anlamak demektir.

En Giiglii Menfaatler insanlarin Temel Ihtiyaglaridir
Agiklanmig bir pozisyonun arkasindaki temel menfaatleri aragti-
rirken, tiim insanlar harekete iten temel kaygilar olusturan 6ge-
leri arayin. Boylesi temel ihtiyaglara dikkat edebilirseniz, hem an-
lagmaya varma hem de anlagma saglandiginda diger tarafin an-
lagmaya sadik kalma olasiligimi arttirmig olursunuz. Temel insan
gereksinimleri asagidakileri igerir:

- Giivenlik

— Ekonomik agidan iyi durumda olmak

- Aidiyet duygusu

- Kabul gérme

- Yasamunin kendi kontroliinde olmasi.



3. pozisy degil, d 59

Ne denli temel olsalar da temel insan ihtiyaglarim gézden
kagirmak kolaydir. Birgok miizakerede tek ilgilenilen menfaat
paraymus gibi diigiinme egilimi gosteririz. Halbuki para miktan-
na iligkin bir miizakerede bile, 6rnegin; bir ¢iftin ayr1 yagama an-
lagmasinda nafaka miktarinin tesbiti gibi bagka 6geler de isin igi-
ne girer. Kadin haftada 500 dolar nafaka isterken gergekten iste-
digi nedir? Dogal olarak kadin ekonomik agidan iyi durumda ol-
makla ilgileniyor, fakat bagka neyle? Belki de kendisini psikolo-
jik olarak giivende hissetmek igin bu paray: istiyordur. Kabul
gormek, kendisine adaletli ve esit davramildigini hissedebilmek
icin istiyor olabilir. Belki de kocasi haftada 500 dolar nafakay:
kargilayamayacak durumda veya karisimin bu kadar paraya ihti-
yaa yok, fakat kadinin giiven ve kabul gorme ihtiyaci farkh yol-
larla karsilanirsa, daha azini kabul etmesi muhtemeldir.

Bireyler igin dogru olan aym derecede gruplar ve milletler
i¢in de gegerlidir. Bir taraf temel ihtiyaglarinin kargilanmasinin
diger tarafin tehdidi altinda olduguna inanirsa, miizakerelerde
fazla ilerleme kaydetmek pek olasi degildir. Amerika Birlesik
Devletleri ile Meksika arasindaki miizakerede Meksika dogal ga-
21 igin ABD diisiik fiyat istedi. Bu miizakerenin konusunun para
oldugunu diisiinen Amerika Enerji Bakani, bir Amerikan petrol
konsorsiyomu ile Meksikallar arasindaki miizakerede alinan fi-
yat artist kararim reddetti. O donemde bagka potansiyel miigte-
risi de olmadigindan, Amerikali bakan Meksika’nin daha once
istedigi fiyat1 diigiirecegini zannetti. Fakat Meksikalilarin sadece
dogal gazlan igin iyi bir fiyat almak degil aym zamanda sayg:
gormek ve kendilerine esit davranilmasi gibi bagka menfaatleri
de vardi. Amerika’nin davramgi, Meksika’ya, bir baska gozdag:
verme girigimi gibi geldi ve olaganiistii 6fke yaratti. Meksika hii-
kiimeti gazi satmaktansa, yakarak imha etmeye bagladi ve daha
diisiik bir fiyata anlagmak siyaseten olanaksizlasti.

Bagka bir 6rnegi alalim, Kuzey Irlanda’nin gelecegi ile ilgili
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miizakerelerde, Protestan liderler, Katoliklerin de oraya ait olma
ve kabul gorme ve kendilerine esit davranilmasi, esit kabul edil-
meleri ihtiyacimi gérmezden gelmek egilimindedir. Buna kargin
Katolik liderler de sik sik Protestanlarin kendilerini giivende his-
setme ihtiyaglarini 6nemsemiyormug gibi goriiniirler. Protestan-
larin korkusunu, dikkate alinmasi gereken mesru bir kaygidan
¢ok sadece “onlarin sorunuymug” gibi ele almak, ¢6ziim amagh
miizakereyi daha da zorlagtirir.

Liste Yapin

Her iki tarafin da, gesitli menfaatlerini akliniza geldikge yazip lis-
telemek faydali bir istir. Bu size sadece hatirlamamz igin yardim-
c1 olmakla kalmayacak, ayni zamanda yeni bilgiler 6grendikge ve
menfaatleri tahmini bir nem sirasina koydukg¢a degerlendirme-
lerinizi daha iyi yapmaniza olanak verecektir. Dahas: sizi, listede-
ki bu menfaatleri nasil kargilayacagimz konusunda diisiince iiret-
meye itecektir.

MENFAATLERDEN SOZ ETMEK

Miizakerenin amaci menfaatlerinize hizmettir. Bunun olabilirligi,
onlan diger tarafa iletebildiginizde artar. Diger taraf sizin menfa-
atlerinizin neler oldugunu bilemeyebilir, siz de onlarinkini bile-
meyebilirsiniz. Biriniz veya her ikiniz gelecekteki kaygilarimzi
diisiinmek yerine ge¢mis sikayetlerinize odaklaniyor olabilirsiniz.
Veya birbirinizi dinlemiyor dahi olabilirsiniz. Kat1 pozisyonlarin
arasinda sikigip kalmadan menfaatlerinizi yapici bir tarzda nasil
konusup tartisabilirsiniz?

Eger diger tarafin bu menfaatlerinizi dikkate almasini isti-
yorsaniz, o zaman onlara bu menfaatlerin neler oldugunu anla-
tin. Yakin gevrelerindeki bir insaat projesinden dolay: kaygili
olan vatandas grubunun bir iiyesi projeden sikiyet ederken, ¢o-
cuklarin giivenligini saglamak ve gece giiriiltiisiiz giizel bir uyku
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uyumak gibi sorunlardan s6z ederken agik ve net olmaldir. Ki-
taplarinin biiyiik bir kismini bagiglamak isteyen yazarin konuyu
yayincisiyla konugmasi gerekir. Yayincinin bu promosyonda or-
tak menfaati soz konusu ve yazara diisiik fiyat teklif etmek arzu-
sunda olabilir.

Menfaatlerinizi Hayata Gegirin

Siddetli iilser sikiyetiyle doktora gider ve hafif bir mide agrisin-
dan s6z ederseniz, tedaviden pek bir sey beklememelisiniz. Diger
tarafin, menfaatlerinizin ne kadar 6énemli ve mesru oldugunu an-
lamasini saglamak, sizin isinizdir.

Bu konuda agik olmamiz tavsiye edilir. Somut ayrintilar,
agiklamalarimzi sadece inanilir kilmaz, ayni zamanda sonuca et-
kisine de katki saglar. Ornegin, “son hafta iginde ii¢ kez bir o-
cuk kamyonlarimzdan biri tarafindan neredeyse ezilecekti. Sali
sabah saat 8.30 civarinda sizin o kocaman kirmiz1 ¢akil kamyo-
nunuz kuzeye dogru 70 km. hizla giderken birden bire direksiyon
kirmasi gerekti ve yedi yagindaki Loretta Johnson’a ¢arpmaktan
kil pay1 kurtuldu.”

Diger tarafin menfaatlerinin 6nemsiz veya megru olmadig
gibi bir sey ima etmediginiz siirece, kaygilarimzin ne kadar ciddi
oldugunu ileri siirebilmek igin giiglii bir goriig ortaya koyabilirsi-
niz. “Yaniliyorsam beni diizeltin” demek sizin agik sozliliigiinii-
zii gosterir ve eger soylediklerinizi diizeltmiyorlarsa, bu durumu
sizin tammladigimiz gekliyle kabul ettikleri anlamina gelir.

Menfaatleriniz konusunda diger tarafi etkileme iginin bir
kismi, o menfaatlerinizin megru menfaatler oldugunu saptamaya
baglidir. Onlara kigisel saldirida bulundugunuz hissine kapilma-
malarini, daha ¢ok, iizerinde dikkatle durulmasi gereken karsi-
lagtigimiz sorunun megru bir sey oldugunu hissetmelerini istersi-
niz. Onlar sizin yerinizde olsaydi onlarin da ayni seyi hissedecek-
leri konusunda kendilerini ikna etmeniz gerekir. “Cocugunuz var
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m1? Oturdugunuz sokaktan kamyonlar 40 mil hizla gegseler ne
hissederdiniz?”

Onlarin Menfaatlerinin, Problemin

Bir Kismimi Olugturdugunu Kabul Edin

Hepimiz tek tek kendi menfaatlerimize 6yle dalip gideriz ki, bag-
kalariminkini pek 6nemsemeyiz.

Insanlar, kendilerini anladigimz1 hissederlerse, sizi daha iyi
dinlerler. Kendilerini anlayan kigilerin akilli ve sevimli, diigiince-
lerinin dinlenmeye deger oldugu diisiincesine yatkindirlar. Dola-
yistyla, karg: tarafin sizin menfaatlerinizi iyi anlayip degerlendir-
mesini istiyorsaniz, siz de onlarmnkini iyi anlayip degerlendirdigi-
nizi gostererek ise baglayin.

“Anladigim kadariyla esasan bir ingaat firmasi olarak men-
faatiniz, isi en az maliyetle siiratle yapmak ve sehirdeki giivenilir
ve sorumluluk sahibi sirket olarak gohretinizi korumak. Sizi dog-
ru anlamig miyim? Baska onemli menfaatleriniz var mi1?”

Onlarin menfaatlerinin neler oldugunu anladigimzi goster-
menizin yaninda bunlar, bu menfaatlerin ¢6zmek igin ugrastigi-
niz genel problemin bir pargasi oldugunu kabul etmenize yardim
eder. Eger ortak menfaatleriniz s6z konusu ise, bu 6zellikle kolay
bir igtir. “Kamyonlarimizdan biri bir ¢ocuga ¢arparsa bu hepimiz
i¢in ¢ok kotii olur.”

Problemi Cevabimizdan Once Ortaya Koyun

Ingaat sirketini temsil eden biriyle konugurken s6yle bir sey soy-
leyebilirsiniz: “Ingaat alaninin etrafina 48 saat iginde bir ¢it yap-
maniz ve derhal baglamak iizere Oak sokaginda kamyonlarimzin
hizini saatte 15 mil olarak sinirlandirmaniz gerektigine inamyo-
ruz. $imdi nedenlerini anlatayim....” Anlatsamz da, kargimizdaki-
nin nedenleri hemen hemen hig dinlemeyeceginden emin olabilir-
siniz. Sizin almig oldugunuz pozisyonu duydu ve siiphesiz kafasi
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buna karg: iddialar olugturmakla megsgul. Belki de sesinizin to-
nundan veya 6nerinin kendisinden rahatsiz olmugtur. Sonug ola-
rak gerekgelerinizin tiimii dikkatinden kagip gidecektir.

Birinin gerekgelerinizi dinlemesini ve anlamasin istiyorsamz,
6nce menfaatlerinizi ve gerekgelerinizi sunun ve sonra karar veya
tekliflerinizi soyleyin. ingaat sirketinin, once kiigiik cocuklara ya-
rattug tehlike ve uykusuz gegen gecelerinizden s6z edin. O zaman
sozil nereye getireceginizi anlayabilmek iin sizi dikkatle dinliyor
olacaklardir. Nedenini soylediginizde de sizi anlayacaklardir.

Geriye Degil fleri Déniik Olun

Birinin soylemis veya yapmig oldugu bir geye ne sik tepki goster-
digimiz hayret vericidir. Iki kisi gok defa miizakereye benzeyen bir
tartigma ortamina girer, oysa amag miizakere falan degildir. Bir
konuda anlagamazlar ve bu ileri geri konugma sanki bir anlagma
anyorlarmiggasina siiriip gider. Aslinda iddianin siirdiirilmesi bir
ritiiel, hatta bir gegit vakit gecirmeden bagka bir ey degildir. Her
iki taraf digerine karg1 puan toplamak veya digerine iligkin uzun
zamandir akillarindaki ve degistirmeye niyetli olmadiklar1 goriis-
lerini teyit edecek delil toplamakla mesguldiir. iki taraf da anlag-
ma pesinde degildir veya diger tarafi etkilemeyi bile denemez.

Eger tartigan iki kigiye neden tartigtiklarim sorarsaniz, cevap
tipik olarak amag degil neden tamimlamak olacaktr. Kari-koca,
sirket-sendika veya iki sirket arasinda olsun, insanlar kendi uzun
vadeli menfaatlerinin ardina diiseceklerine, daha ¢ok diger tarafin
ne yaptigina veya ne soyledigine karsilik vermeye gahgirlar. “Bana
boyle davranamazlar. Bundan kurtulacaklarim samyorlarsa bir
kez daha diigiinseler iyi olur. Ben onlara gosterecegim.”

“Neden” sorusunun oldukga farkl iki anlami vardir. Bir ta-
nesi geri doniip bir neden arar ve davramslarimizin énceki olay-
lar tarafindan belirlendiginden yola ¢ikar. Digeri bir amag aramak
i¢in ileriye bakar ve davranigimizin serbest iradeye tabi oldugunu
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diigiiniir. Nasil davranmak gerektigine karar vermek igin 6zgiir
irade ile determinizm arasindaki felsefi tartigmaya girmemiz ge-
rekmiyor. Ya 6zgiir irademiz vardir ya da 6nceden belirlenmis ol-
dugu igin 6yle davraniyoruzdur. Her iki durumda da segimler ya-
pariz. Geriye doniip bakmay: veya ileriye bakmayi secebiliriz.
Eger nereden geldiginiz yerine nereye gitmek istediginiz iize-
rinde konusursaniz, menfaatlerinizi daha iyi kargilarsimz. Diger ta-
rafla, ge¢misi tartigmak —son ¢eyregin maliyetleri (gok yiiksekti),
gecen hafta (yeterli yetkili olmadan) yapilan bir ig veya diiniin
(beklenenden az gergeklesmis) performansi— yerine, gelecekte ne-
yin olmasini istiyorsaniz onu konusun. Diin yaptiklarimi hakh gos-
terecek seyleri sormak yerine “kim yarin ne yapmali?” diye sorun.

Somut Fakat Esnek Olun

Miizakerede nereye dogru gittiginizi bilmek istersiniz ama aym
zamanda yeni diigiincelere de agik olabilirsiniz. Nede uzlagacag-
niz gibi zor bir karar vermek durumunda kalmamak igin insan-
lar ¢ogu kez miizakereye, diger tarafin teklif veya talebini gor-
mekten 6te bir planla oturmazlar.

Menfaatleri saptamaktan belirli segenekler gelistirmeye
dogru nasil geger ve bu segenekler konusunda nasil yine de esnek
kalabilirsiniz? Menfaatlerinizi somut segeneklere doniistiirmek
i¢in kendinize gu soruyu sorun, “Eger yarin diger taraf bana uy-
may kabul ederse, simdi onlarin uymalarini isteyecegim gey ne?”
Esnekliginizi devam ettirebilmek igin gelistirdiginiz her segenek
iyice agiklayic1 olsun. Menfaatlerinize cevap verecek birden fazla
segenek diigiiniin. “Agiklayici Kesinlik” anahtar kavramdir.

Pozisyonel pazarlikgilarin ¢ogunun agilis pozisyonunda
ulagmay1 iimit ettiklerinin 6nemli bir miktari, menfaatlerinizi c6-
mertge dikkate alan agiklayic bir 6neriyle de benzer sekilde elde
edilebilir: Ornegin, bir beyzbol sdzlesmesi igin yapilan miizakere-
de, oyuncuyu temsil eden kisi, “Yilda 5.000.000 dolar gibi bir
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para Henderson’in hak ettigini diisiindiigii maag1 alma menfaati-
ni tatmin edecektir. Is giivenligi ihtiyacimi ise yaklagik beg yillik
bir s6zlesme” diyebilir.

Menfaatleriniz iizerinde diigiindiikten sonra, toplantiya sa-
dece mesru menfaatlerinizi kargilayacak belirli bir veya daha faz-
la secenekle degil, aym zamanda agik bir diisiince yapisiyla da git-
melisiniz. Agik diigiinceli olmak bos kafah olmak demek degildir.

Problemlere Sert, Insanlara Yumusak Yaklagin
Menfaatlerinizi konusurken, herhangi bir miizakerecinin kendi
pozisyonunu konugurken oldugu gibi kat1 olabilirsiniz. Aslinda
kat1 olmak ¢ogunlukla onerilir de. Kendinizi pozisyonunuza ada-
mak akillica olmayabilir, fakat menfaatlerinize adamak akillica-
dir. Saldirgan enerjinizi kullanmak igin burast iyi bir yerdir. Diger
taraf, kendi menfaatlerinin endisesiyle, olasi bir miizakerede an-
lagmayla ilgili bir dizi beklenti iginde olmaya yatkin olacakuir.
Cogunlukla en akilli ¢oziimler ki, bunlar size en biiyiik kazanc
saglarken diger taraftakilere de en az maliyetle sonuglanir, sade-
ce menfaatlerinizi kuvvetli savundugunuzda elde edilir. Menfaat-
leri i¢in miicadele eden iki miizakereci, cok defa kargilikli fayda
saglayacak bir ¢oziim diisiinmekteyken, birbirlerinin yaraticiligi-
n1 da harekete gegireceklerdir.

Ingaat sirketi enflasyon kaygisiyla, maliyeti diigiik tutmasi
ve igi zamaninda bitirmesi menfaatine yiiksek deger bigebilir. O
zaman onlar1 biraz sarsmamiz gerekebilir. Cocuklarin hayati ile
kazang arasinda denge olusturmak igin biraz diiriistliik duygusu
yardimai olabilir. Ortalig: yatigtirma arzunuzun, soruna adaletle
yaklagmaniza engel olmasina izin vermeyin. “Eminim oglumun
hayatinin ¢itin fiyatindan daha degersiz oldugunu séylemiyorsu-
nuzdur. Bunu kendi oglunuz igin séylemezsiniz. Sizin duyarsiz bi-
ri oldugunuza inanmiyorum Bay Jenkins. Bu sorunu nasil ¢oze-
cegimizi gelin beraber halletmeye ¢alisalim” diyerek.
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Soruna yapilan saldiridan kisisel bir tehdit hissederlerse, sa-
vunmaya gegebilir ve de sizi dinlemeyi kesebilirler. Bu sebeple insan-
larla sorunu ayn tutmak 6nemlidir. Problemlerin iizerine insanlan
suglamadan gidin. Daha da ileri gidip onlara kigisel destek verin.
Kendilerini saygiyla dinleyin, nazik davranin, ayirdiklari zaman ve
gosterdikleri gayretten ovgiiyle bahsedin, temel gereksinmelerinin
kargilanmasi i¢in duydugunuz kaygi ve benzer seyleri vurgulayin.
Kendilerinin degil problemin iizerine gittiginizi gosterin.

Faydali pratik bir yol, diger taraftaki insanlara, sorunu vur-
guladiginiz giigle ayn giigte olumlu destek vermektir. Bu destek
ve saldirinin birlesimi tutarsiz gibi gelebilir. Psikolojik olarak oy-
le ama bu, tutarsizhigin ige yaramasina yardim eder. Cok iyi bili-
nen psikoloji teorisi biligsel uyumsuzluk, insanlarin tutarsizhig:
sevmedigini ve bu durumu ortadan kaldirmak igin ugragtiklarini
belirtir. Ornegin, yakin gevredeki bir sokakta hizla giden kamyon
probleminin tizerine giderek ve ayn1 zamanda sirket temsilcisine
de destek vererek o kisi igin biligsel uyumsuzlugun farkina (kog-
nitif disonans) varma durumu yaratmis olursunuz. Bu uyumsuz-
luktan kurtulmak igin, bu kisinin problemle ilgili bir sey yapmak
tizere size katilma diigiincesi aklini gelecektir.

Gergekten 6nemli konular iizerinde ciddi bir miicadele, et-
kili bir sonuca varmak igin baskiy: artirir; diger taraftakilere des-
tek olmak, o kisilerle iligkinizi geligtirmenizi ve anlagma olasihig-
n1 artirmamzi saglar. Destek ve saldirinin birlegimi ise yarar, tek
basgina her ikisi de yetersiz kalir.

Menfaatleriniz igin sert pazarlhk etmek, diger tarafin gori-
sine kapali kalmamz anlamina gelmez. Tam tersine, onlarin
menfaatlerini dikkate almaz, diigiincelerine agik oldugunuzu gos-
termezseniz, diger tarafin sizin menfaatlerinizi dinlemesini ve s6-
ziinii ettiginiz segenekler iizerinde konusup tartigmalarimi hi¢ mi
hi¢ bekleyemezsiniz. Bagaril miizakere hem kararlh hem de agik
olmay: gerektirir.



Karsilikli Kazang I¢in
Secenekler Yaratin

¥ srail ile Misir arasinda, Sina Yarimadasi’nin ne kadarinin ki-
min elinde kalacagina iligkin miizakere 6rnegi, bir miizakere-
deki hem ana problemi hem de anahtar firsati gésterir.

Problem sik rastlanir cinsten. Pastay: iki tarafi da memnun
edecek sekilde bolmek olasi degil gibi. Cok kez, 6rnegin toprak
miktari, arabanin fiyati, dairenin kira siiresi veya yapilan satigtan
alinacak komisyon gibi tek boyutlu miizakere siirdiiriirsiiniiz.
Bagka zamanlarda da ya size ya onlara daha karh gibi goziiken
ya o ya obiirii segenegiyle kargilagirsimz. Boganma sulh goriigme-
sinde evi kim alacak? Cocuklarin velayeti kimde kalacak? Sege-
negi, kaybetmekle kazanmak arasindaki gorebilirsiniz ve her iki
taraf da kaybetmeye raz1 olmaz. Kazansaniz ve arabay: 12.000
dolara alsaniz, kirayi beg yillik yapsaniz, evi ve ¢ocuklar alsaniz
dahi, onlarin unutmaniza asla izin vermeyecek olduklarini hisse-
dersiniz. Durum ne olursa olsun, segenekleriniz sinirh gibi gozii-
kiir.

Sina Yarimadas: 6rnegi de bu firsati net olarak ortaya ko-
yar. Askerden arindirilmig yaratici Sina segenegi, cogu kez ¢ikma-
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za girmekle anlagma arasindaki farki olugturabilir. Tamdigimiz
bir avukat bagarisim dogrudan, hem miisterisinin hem de diger
tarafin yararina olan ¢oziimler yaratma becerisine baghyor. Pas-
tay1 bolmeden 6nce genigletiyor. Bir miizakerecide olabilecek en
faydali niteliklerden birisi segenek yaratma becerisidir.

Ancak sikga, miizakereciler, miizakerede kendilerini aynen
¢ocuklarin bir adet portakal igin yaptiklar1 meshur kavga duru-
munda bulurlar. Portakalh ikiye bélmek igin anlagmalar: ertesin-
de, birinci ¢ocuk portakalin yarisini alip yedikten ve de kabugu-
nu attiktan sonra, diger ¢ocugun meyvayi atip kabugunu kek
yapmak i¢in kullanmasinda oldugu gibi. Cok sik olarak miizake-
reciler “parayr masada birakir,” bir anlagsmaya varmalar miim-
kiinken bunu bagaramaz veya bir anlagmaya varsalar bile, bu her
iki taraf igin ¢ok daha iyi sonuglanabilecek bir anlagma olmaya-
bilir. Istenmedik kadar ¢ok sayida miizakere, portakalin meyva
kismu birinde kabugu digerinde olmasi gerekirken, her iki tarafa
da yarimsar portakal kalmasiyla sonuglanir. Neden?

TESHIS
Cok sayida segenek olmasi ne kadar degerli bir seyse de, miiza-
keredeki kisiler bu segeneklere gerek oldugunu nadiren hisseder-
ler. Bir uyusmazlikta kisiler cogu kez dogru cevabi bildiklerine
inanirlar — kendi diisiinceleri iistiin gelmelidir. Aym sekilde, bir
sozlesme miizakeresinde kendi tekliflerinin akla uygun olduguna
ve belki bir miktar fiyat ayarlamasi ile benimsenmesi gerektigine
inanirlar. Eldeki tiim cevaplar onlarin pozisyonlar ile sizin pozis-
yonunuz arasindaki diiz bir ¢izgi tizerinde goziikiir. Cok kez gos-
terilen tek yaratiai diigiince aradaki farki boliisme 6nerisidir.
Miizakerelerin bir¢ogunda, bol miktarda segenek yaratma-
ya engel olan dort belli bash engel vardir: 1. Erken yargiya var-
mak; 2. Tek cevap aramak; 3. Belli miktarda pasta oldugunu san-
mak; 4. “Onlarin problemini ¢6zmenin onlarin problemi” oldu-
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gunu diigiinmek. Bu kisitlamalarin iistesinden gelmek igin onlarn
anlamaniz gerekir.

ERKEN YARGIYA VARMAK

Segenekler yaratmak kendiliginden olan bir sey degildir. Aslinda
ok stresli bir miizakerenin diginda bile olsamz, secenek yaratma-
mak isin normal olanidir. Eger sizden Nobel Banig Odiilii’nii diin-
yada en fazla hak eden kiginin ismini s6ylemenizi isteseler, teklif
etmeye baglayacagimz herhangi bir isim hemen ¢ekince ve kugku-
larimizla karg1 karsiya gelecektir. Bu 6diile en fazla o kisinin layik
oldugundan nasil bu kadar emin olabilirsiniz ki? Zihninizden hig-
bir isim ge¢meyebilir veya geleneksel diigiinceyi yansitan birkag
isim agzinizdan ¢ikabilir; “Belki Papa veya ABD Bagkani” gibi.

Higbir sey, herhangi bir yeni diisiincenin eksikleri tizerine
atilmak i¢in bekleyen elestirel diisiince kadar zararh degildir. Yar-
gilama hayal giiciinii engeller.

Yaklagan bir miizakerenin baskisi altinda elegtirel diigiince-
nizin daha keskinlesmesi muhtemeldir. Pratik bir miizakere, uygu-
lanabilir diigiinceleri davet eder goziikiir, ¢ilgin diigiinceleri degil.

Yaratciliginiz, kars: taraftakilerin orada bulunmalari dola-
yistyla daha da baski altinda olabilir. Diyelim ki gelecek yilin ma-
ag1 i¢in patronunuzla miizakeredesiniz. 4000 dolarlik bir zam is-
tediniz; patronunuz ise sizin yetersiz oldugunu belirttiginiz 1500
dolar teklif etti. Boyle gergin bir ortamda yaratic1 ¢oziimler tiret-
meye pek baglayamazsimiz. Zammin yarisini maagla yarisim da
diger yan 6demelerle almak gibi heniiz olgunlagmamig parlak bir
diisiinceyi aptal konumuna diigmemek igin teklif etmeye korka-
bilirsiniz. Patronunuz g6yle diyebilir, “Ciddi ol, sen daha iyi bili-
yorsun ki bu sirket politikasina ters diiger. Béyle bir seyin sozii-
nii etmene bile sagirdim.” Eger hazirliksiz bir aninda zammu za-
mana yaymak gibi olasi bir segenek yaratirsamiz, bunu bir teklif
olarak alabilir: “Buna dayanarak miizakereye baglamaya hazi-
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rnm” diyebilir. S6yleyeceginiz her seyi bir taahhiit olarak alabile-
ceginden, agzimzdan bir s6z gtkmadan iki kez diisiineceksiniz.

Ayrica segenek yaratarak, pazarlik pozisyonunuzu tehlikeye
atacak birtakim bilgileri ifsa edeceginizden korkabilirsiniz. Sirke-
tin, almak tizere oldugunuz evi finanse etmek iizere yardim ede-
bilecegini ileri siirecek olursamz 6rnegin, patronunuz sirkette
kalmaya niyetli oldugunuz ve sonunda da size teklif etmeye ha-
zir oldugu her zammu kabul edeceginiz sonucuna varabilir.

TEK CEVABI ARAMAK

Yaratmak, ¢ogu kisinin kafasinda miizakere siirecinin bir parga-
s1 degildir. Insanlar iglerini, ellerindeki segenekleri genisletmek
olarak degil pozisyonlar arasindaki farki azaltmak gibi gériirler.
Soyle bir diisiinceye yatkindirlar: “Bu haliyle bile miizakere et-
mek zor. En son ihtiyacimiz olan sey ise bir siirii farkh diigiince.”
Miizakerenin iiriinii tek bir karar olarak ortaya ¢iktigindan, ser-
bestge tartigmanin, siireci sadece geciktirip kanigiklik yarataca-
gindan korkarlar.

Yaratial diigiinceye ilk engel erken elestiri ise, ikincisi de er-
ken sonlandirmadir. Baglangicindan itibaren tek bir en iyi cevap
arayigl, ¢ok sayida olasi cevap arasindan segebileceginiz, daha
akilar olabilecek bir karar verme siirecine kisa devre yaptirabilir.

PASTANIN SABIiT OLDUGU VARSAYIMI

Masada ¢ok az sayida iyi secenek olmasinin iigiincii agiklamasi
ise her iki tarafin da miizakere konusu olan geyi, aslinda ya ben
alinm ya da siz diye gérmesidir. Cok kez miizakere, “degismez
bir miktar” iizerine oynanan bir oyun gibi goriiniir; arabanin fi-
yatinn sizin i¢in 100 dolar az olmasi demek benim igin 100 do-
lar kayip demektir. Biitiin secenekler agikken ve sizi sadece ken-
dim zarara girerek memnun edecekken neden segenek yaratmak
zahmetine gireyim?
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“ONLARIN PROBLEMINI COZUMLEMEK

ONLARIN i$i” DIYE DUSUNMEK

Gergekgi segenekler yaratmaya son engel ise her iki tarafin da sa-
dece o andaki kendi menfaatlerini diigiinme kaygisinda yatmak-
ta. Bir miizakerecinin kendi menfaatlerini kargilayacak bir anlag-
maya varmasi igin, diger tarafin menfaatlerine de cevap verecek
bir ¢6ziim geligtirmesine gereksinimi vardir. Ancak bir konunun
bir tarafinda duygusal agidan yer almak, iki tarafin da menfaat-
lerini karsilayacak akillica yollan diigsiinmek igin gereken taraf-
sizhgr zorlastirmaktadir: “Bizim yeteri kadar problemimiz var,
onlar kendi problemleri ile kendileri ilgilensin.” Ayrica diger ta-
rafin goriislerinin megrulugunu kabul etmeye dair sik rastlanir
bir psikolojik gekinme vardir; onlari tatmin edecek yollar diisiin-
mek sadakatsizlik gibi gelir. ileriyi goremeyen bu kaygilar boyle-
ce miizakereciyi sadece partizan pozisyonlar gelistirmeye, parti-
zanca tartigmaya ve tek tarafh ¢éziimlere yonlendirir.

RECETE

O halde yaratici segenekler ortaya koymak igin size gerekenler
1)Segenekler yaratma igini onlar yargilama iginden ayr tutmak;
2)Tek bir cevabi aramayip masadaki segenekleri genigletmek; 3)
Her iki tarafi da kazangh ¢ikaracak bir arayis iginde olmak; ve 4)
Onlarin kararlarimi kolaylastiracak yollar bulmaktr. Bu adimla-
rin her biri agagida irdelenmektedir.

YARATMAYI KARAR VERMEKTEN AYRI TUTUN
Yargilama hayal giiciinii engelledigi igin, yaraucihk iglemini eleg-
tiriden ayn tutun; karar olasilhiklarimi diigiinme siirecini, aralarin-
da segim yapmas ssiirecinden ayri tutun. Once segenek yaratin son-
ra karar verin.

Bir miizakereci olarak, yaratma isinin epey bir kismin, igin
geregi, kendi baginiza yapacaksiniz. Kolay bir i degil. Tanmimi ge-
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regi yeni diigiinceler yaratmak igin daha 6nce kafamzda olmayan
seyler diisiinmeniz gerekir. Dolayisiyla, birkag meslektas veya ar-
kadagla beraber yaratma veya beyin firtinas1 oturumlarn olustur-
mak istenebilir mi diye diigsiinmelisiniz. Bu tarz bir toplanti, ya-
ratmayi, karar vermeden etkili bigimde ayirabilir.

Beyin firtinasi oturumu, elinizdeki problemi ¢6zmek igin
miimkiin oldugu kadar ¢ok fikir iiretmek iizere tasarlanmugtir.
Ana kural, tiim disiincelerin elestirisini ve degerlendirmesini
sonraya birakmakur. Grup, diigiindiikleri iyi mi kot mii, gergek-
¢i mi degil mi diye bir an ara vermeden sadece fikir iiretir. Kisit-
lamalarin ortadan kalkmasiyla, bir fikrin diger bir fikri kamgila-
masi gerekir, aynen havai figseklerin birbirini ateglemesi gibi.

Bir beyin firtinasi oturumunda, ¢ilginca diigiinceler agikga
tegvik edildigi igin, insanlarin aptal gériinmekten korkmasina ge-
rek yoktur. Diger taraf orada bulunmadigindan, miizakerecilerin
gizli bir bilgiyi ifsa etmekten veya soyledikleri bir geyin taahhiit
gibi alinmasi endigesi tasimalarina da gerek yoktur.

Beyin firtinasi oturumunu yénetmek igin dogru bir yéntem
yoktur. Daha ¢ok, gereksinmelerinize ve kaynaklariniza uygun
olarak yontemi siz belirlemelisiniz. Bunu yaparken, su kurallar
dikkate almak faydah olabilir.

Beyin firtinasindan énce:

1. Amacwuzs Tarif Edin. Toplantidan, elinizde neyle aynl-
mak istediginizi diigiiniin.

2. Az Katilimcs Segin. Grup normal olarak kargilikh yeni
diisiinceler uyandiracak kadar ¢ok kisiden, ancak tek tek katili-
mi1 ve yaratma islemini serbestge ileri gotiirecek kadar da az sayi-
da, genellikle bes ile sekiz kisiden olugsmalidir.

3. Cevrenizi Degistirin. Bunu her zamanki toplantilardan
miimkiin oldugu kadar farkh kilacak bir zaman ve yer segin. Ka-
tilmailar igin beyin firtinasi oturumu normal toplantilardan ne
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kadar farkh goriiniirse, katihmcilarin yargilarim askiya almasi
da o kadar kolaylagir.

4. Resmi Olmayan bir Atmosfer Yaratin. Sizin ve digerleri-
nin gevsemeleri igin ne gerekiyor? Bir igki icerek konugmak veya
glizel manzaral bir tatil mekaninda bulugmak veya sadece top-
lantida kravat ve ceketinizi gikarip birbirinize ilk adlarimzla hi-
tap ederek konugmak olabilir.

S. Toplantry: Kolaylagtiracak Birini Secin. Toplantinin ama-
cina uygun siirdiiriilmesi, herkesin konugmasi igin sans verilme-
si, temel kurallarin uygulanmasi ve de sorular sorarak yeni dii-
siinceler uyandirmasi igin toplantiy1 kolaylagtiracak birine gerek-
sinim vardir.

Beyin firtinas: siirecinde:

1. Katilimcilars Probleme Kargi Yan Yana Oturtun. Fiziksel
olan psikolojik olam destekler. Yan yana oturmak, ortak bir
problemin iistesinden gelmek igin zihinsel tavri destekleyebilir.
Kargilikli oturan kisiler sahsi cevap verme, ikili konugma veya
tartigmalara girme egiliminde olurlar, kara tahtanin kargisinda
yarnim daire ¢izecek gekilde yan yana oturanlar, tahtada yazih
problemlere cevap verme egilimi gosterirler.

2. “Elegstiri Yok” Kurali da Dahil Olmak Uzere Temel Ku-
rallar1 A¢iklaym. Eger katihmailar birbirini tanimiyorsa, toplan-
t1 tamgtirma ile baglar ve temel kurallarin agiklanmasi ile devam
eder. Her tiir olumsuz elegtiri yasaklanir.

Beraber yaratmak yeni diisiinceler iiretir, giinkii her birimiz
sadece kendi varsayimlarimizla sinirh olarak yaratiai olabiliriz.
Eger tiim katihmailar begenmedikge diisiincelere itiraz edilirse, is-
tii kapali amag, kimsenin reddedemeyecegi bir diisiince geligtirmek
olur. Diger taraftan, glgin diigiinceler desteklenirse, grup tamamen
olmasi imkansiz geyler olsa dahi, bu diigiincelerden daha 6nce hig
kimsenin akhindan gegirmedigi “miimkiin” segenekler yaratabilir.
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Temel kurallardan benimsemek isteyebileceginiz digerleri
ise, oturumun kaydimi tutmamak ve diisiinceleri herhangi bir ki-
siye atfetmekten uzak durmak olabilir.

3. Beyin Firtinasi. Toplantinin amaci agiksa hayal diinyani-
21 serbest birakin. Soruya miimkiin olan her agidan yaklasan,
gozle goriilebilir uzun bir diisiinceler listesi yaratmaya ¢aligin.

4. Diigtinceleri Tamamen Goriinecek Sekilde Kaydedin.
Diisiinceleri tahtaya veya daha iyisi bilyiik bir kagida kaydetmek,
gruptakilere elle tutulur beraber ulagilmig bir bagan duygusu ve-
rir; elestiri yok kuralimi kuvvetlendirir; tekrar olasihgini azaltir ve
bagka diigiinceleri harekete gecirmeye yardimci olur.

Beyin firtinasindan sonra:

1. En Umit Vaat Eden Fikirlere Yildiz Isareti Koyun. Beyin
firtinasindan sonra, iimit vaat eden fikirler arasindan en iyileri
ayirmak igin elestiri yok kuralimi gevsetin. Heniiz karar verme
asamasinda degilsiniz; sadece geligtirilmeye deger olanlar segi-
yorsunuz. Gruptakilerin, en iyi bulduklar fikirleri isaretleyin.

2. Umit Vaat Eden Fikirleri lyilestirecek Seyler Yaratin.
Umit vaat eden bir diigiinceyi ele alin ve bu diigiincenin daha iyi
ve daha gergek¢i olmasi, keza uygulanmas: igin yollar yaratin.
Bu dénemde isiniz bu diisiinceyi miimkiin oldugu kadar ¢ekici
hale getirmektir.Yapic1 elestiriye su onsozle baglayin: “Bu dii-
siincenin en ¢ok sevdigim yani... Acaba daha iyi olabilir mi...
eger...?”

3. Diigiincelerin Degerlendirmesini Yapmak ve Karar Ver-
mek I¢in Bir Zaman Tesbit Edin. Oturumdan ayrilmadan 6nce,
secilmig ve iyilestirilmig olan fikirlerin bir listesini yapin ve mii-
zakerede bunlardan hangilerinin 6ne gikarilacag: ve nasil geligti-
rilecegi konusunda karar vermek iizere bir zaman tesbit edin.
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Diger Tarafla Beyin Firtinast Yapmay: Diisiiniin

Her ne kadar kendi tarafinizdakilerle beyin firtinasi yapmaktan
daha zor bir i§ olsa da, diger tarafla yapilan beyin firtinasi ¢ok
degerli olabilir. Beyin firtinasi oturumu, belirlenen kurallarina
ragmen, menfaatlerinize zarar verecek bir sey séylemeniz riskinin
artmasindan dolay ¢ok daha giig bir istir. Istemeden, gizli bir bil-
giyi ifsa edebilirsiniz veya teklif olarak tasarladigimiz bir segene-
gin diger tarafca yanhs anlagilmasina yol agabilirsiniz. Buna rag-
men, beraber yapilan beyin firtinasi oturumlari, her iki tarafin da
menfaatlerini hesaba katan, problemlere beraber ¢6ziim bulmak
i¢in ortam yaratan ve her iki tarafi da digerinin kaygilan konu-
sunda egiten diisiinceler irettigi igin biiyiik fayda saglar.

Diger tarafla beyin firtinasi yaparken kendinizi korumak
i¢in, beyin firtinasi oturumunu agik bigimde, insanlarin resmi go6-
riiglerini belirttigi ve kayit tutulan miizakere oturumundan tama-
men ayirin. Insanlar anlagmaya varmak iizere toplanma diigiin-
cesine Oylesine aligmiglardir ki, toplantinin bagka herhangi bir
amacini agikga belirtmek gerekir.

Bir diisiinceye kendinizi adamig goriinme riskini azaltmak
i¢in, aym anda en az iki alternatif 6ne siirmeyi aligkanlik haline
getirebilirsiniz. Ayrica masaya agik¢a katilmadigimz segenekler
de koyabilirsiniz. “Evi size beg kurug almadan da birakabilirim
veya ev i¢in bana bir milyon dolar nakit 6deyebilirsiniz ...” gibi.
Bu diisiincelerin ikisini de agikga teklif etmediginizden, bunlan
takip eden segenekleri de teklif degil sadece olasilik olarak nite-
lenlendireceklerdir.

Ortaklaga yapilan bir beyin firtinasi oturumunu anlayabil-
mek igin, yerel bir sendikanin liderleri ile komiir madeni yéneti-
cilerinin, bir veya iki giinliik izinsiz yapilan grevlerin azaltilmasi
i¢in ¢6ziim bulmak iizere beyin firtinasi yaptiklarini farz edelim.
Her iki taraftan beger kisi olmak iizere on kisi yiizleri kara tah-
taya doniik, bir masanin etrafinda oturmaktalar. Tarafsiz bir ko-
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Kolaylastiai kisi: Haydi bakalim bu izinsjz yapilan grevleri halletmek igin ne
gibi diisiinceleriniz var gorelim. Bes dakika iginde tahtaya on adet dii-
siince yazmaya ¢alisalim. Haydi Tom seninle baglayalim mi?

(Sendikadan) Tom: Ustabasi bir sendika iiyesinin sikayetini aninda hallede-
bilmelidir.

Kolaylastia kigi: Tamam, yazdim. Jim, sen elini kaldirdin.

(Yénetimden) Jim: Sendika iiyesi herhangi bir harekete gegmeden 6nce us-
tabagisiyla konugmalidir.

(Sendikadan) Tom: Konusuyorlar, fakat ustabasi dinlemiyor.

Kolaylastial kigi: Tom liitfen, heniiz elestiri yapmiyoruz. Elestiriyi daha son-
ra yapmak iizere anlastik tamam mi? Peki sen ne dersin Jerry? Aklina bir
sey gelmis gibi bakiyorsun.

(Sendikadan) Jerry: Grev sézkonusu oldugunda, sendika iiyelerine banyola-
rin oldugu binada derhal toplanmalari igin izin verilmeli.

(Yénetimden) Roger: Yonetim, sendika toplantilar igin banyo binasinin kul-
lanilmasina izin verilmesini kabul edebilir ve kapilan kilitleyip ustabasi-
ni da disarda birakarak galisanlann gizliligini garanti altina alabilir.

(Y6netimden) Carol: Sendika liderlerine ve yénetime sorunu aninda hallet-
mek igin bir firsat vermeden grev olmamasi kuralini benimsemeye ne
dersiniz?

(Sendikadan) Jerry: Eger ustabasi ve sendika iyesi sorunu kendi aralarinda
halledemezlerse, sikayet islemini ¢abuklastinp 24 saat iginde bir toplan-
t1 yapmaya ne dersiniz?

(Sendikadan) Karen: Evet. Sendika iiyeleri ile ustabasilannin sorunlann
kendilerinin halledebilmeleri i¢in ortak bir egitim organize etmeye ne
dersiniz?

(Sendikadan) Phil: Birisi isini iyi yapiyorsa, bunu bilmeli.

(Yénetimden) John: Sendikalilarla yonetimdekiler arasinda iyi iliskiler kurun.

Kolaylastina kisi: Bu soyledigin iimit verici John, biraz daha ayrintilandira-
bilir misin?

(Y6netimden) John: Sendika ile Yonetim arasinda bir softball* takimi orga-
nize etmeye ne dersiniz?

(Sendikadan) Tom: Bowling de olsun.

(Yonetimden) Roger: Biitiin ailelerle yillik bir piknik beraberligine ne dersiniz?

(*) Softball bir gegit beyzbol oyunudur - ¢.n.
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laylastinicr kisi katiimcilara diigiincelerini sorup, bunlari tahtaya
yazmakta.

Katilimailar bir¢ok diisiince iizerine beyin firtinasi yaptikga
bu boyle devam edip gider. Birgok diisiince, boyle bir beyin firti-
nasi oturumu yapilmamis olsayd: asla ortaya gikmayabilirdi ve
bunlarin bazilan da izinsiz grevi azaltmak igin etkili olduklarini
ispatlayabilir. Beraberce beyin firtinasi igin kullanilan zaman,
miizakerede kullanilan en iyi zamandur.

Fakat beraber beyin firtinasi yapin veya yapmayin, miizake-
rede segenek gelistirme iglemini karar verme isleminden ayn tut-
mak ¢ok faydal bir seydir. Segenekleri tartigmakla pozisyon al-
mak arasinda koklii bir fark vardir. Bir tarafin pozisyonu digeri
ile ters diiserken, segenekler bagka segeneklere davetiye ¢ikarir.
Kullandigimz dil farkhlagir. Kesin ifadelerden degil sorulardan
olusur; kapali degil agiktir: “Seceneklerden biri...” “Bagka ne gi-
bi segenekler diisiindiiniiz?” “Buna evet dersek ne olur?” “Onu
sOyle yaparsak nasil olur?” “Acaba bu nasil olur?” “Bunun nesi
yanhg?” Karar vermeden Once segenek yaratin.

SECENEKLERINIZi GENISLETIN

En iyi niyetle de olsa, beyin firtinasi oturumuna katilanlar, her sa-
mami kaldirip saman yigininda igne aramak gibi, tek bir en iyi ce-
vabi aradiklarini zannederek ¢aligirlar.

Ancak miizakerenin bu agamasinda, dogru yolu aramama-
lisiniz. Iginde miizakere edecek bir alan gelistiriyorsunuz. O alan
sadece birbirinden ¢ok farkl 6nemli sayida diigiinceyle olugturu-
labilir ki siz ve diger taraf miizakerenin daha sonraki agamasin-
da o diisiinceleri gelistirebilesiniz ve aralarindan ortaklasa segi-
minizi yapabilesiniz.

Sarap tiiccan iyi bir sarap yaparken iiziimlerini degisik
tiziim tiirlerinden seger. Yildiz oyuncu arayigindaki beyzbol taki-
minin yetenek avcilari, memleketi kang karig dolagip yerel ligleri
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ve iiniversite takimlarini ararlar. Aym kural miizakere igin de ge-
cerlidir. Sarap yapmak olsun, beyzbol veya miizakere olsun akil-
likarar verebilmek i¢in anahtar konumundaki sey, ¢ok sayida se-
cenek arasindan se¢iminizi yapmaktir.

Bu sene Nobel Barig Odiilii’nii kim alsin diye sorulsa, soyle
bir cevap vermeniz yerinde olur. “Durun diigiinelim” deyip dip-
lomasi, ig hayati, gazetecilik, din, hukuk, tarim, siyaset, akade-
mik diinya, tip ve diger sahalardan, aklimizdan ¢ilginca fikirler
gecirdiginizden emin olarak asag: yukan yiiz isimlik bir liste ya-
parsiniz. Bu yolla, en basta vereceginiz karardan kesinlikle ¢ok
daha iyi bir karara varirsiniz.

Beyin firtinasi oturumu insanlari yaratiai diigiinmeleri igin
Ozgiir birakir. Serbest kaldiklari andan itibaren, problemlerini
diisiinme yollarina ve yapici ¢6ziimler yaratmaya ihtiyaglan var.

Ozel ile Genel Olanlar Arasinda Siirekli Gidip Gelerek
Secenekleri Cogaltin: Yuvarlak Tablo

Segenek yaratma isinde da dort tarz diigiince gekli bulunur. Bir
tanesi belirli bir problem iizerinde diisiinmektir — sevmediginiz
bir durum, 6rnegin arazinizden gegen, gevre kirliligi yaratan, ko-
ku sagan bir nehir. ikinci tarz diigiince tamimlayici analizdir — ha-
len varolan bir durumu genel hatlar ile teghis edersiniz. Problem-
leri kategorilere ayirir ve kesin olmayan sebepler oOnerirsiniz.
Nehrin suyunun yiiksek miktarda gesitli kimyasallar veya ¢ok az
oksijen igermesi gibi. Nehrin iist kismindan gelen gegsitli endiistri
tesislerinden siiphelenebilirsiniz. Ugiincii tarz diisiince ki yine ge-
nel hatlaniyla belki, neler yapilmalidir diye gozden gegirmektir.
Teshislerinizi goz 6niine alarak, bu teorinin 6nerebilecegi regete-
yi ararsimiz, 6rnegin kimyasal atiklari, suyun yolunu degistirme-
sini azaltmak veya bagka nehirden taze su getirmek gibi. D6rdiin-
cii ve de sonuncu olan diigiince tarzi ise, yapilacak belirli ve ger-
ceklestirilebilir 6neriler getirmektir. Bu genel yaklagimlardan bi-
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rini uygulayabilmek igin yarin kim ne yapabilir. Ornegin, Eyalet
Cevre Bakanhigi nehrin iist kismindaki endiistri kuruluglarina
kimyasal atiklarin sinirlandirilmasi emri verebilir.

Bir sonraki sayfada yuvarlak ¢izim, bu dort diisiince tarzim
ve bunlann sirasiyla atilmasi gereken adimlar oldugunu goster-
mektedir. Her sey yolunda giderse, eger bu gekilde ortaya koyu-
lan belirli hareket benimsenirse, bagtaki probleminizi ¢ozecektir.

Yuvarlak ¢izim, iyi bir fikirden bagka fikirler dogmasini
saglayan kolay bir yoldur. Oniiniizde faydali bir hareket diigiin-
cesi, (veya grup halinde beyin firtinasi yaptiginiz sizler) geriye d6-
niip, diigiincenin sadece bir uygulama oldugu genel yaklagimi ta-
nimlamaya ¢alisabilirsiniz. Ondan sonra aymi genel yaklagimin
gergek diinyaya uygulanabilecegi baska fikirler diisiinebilirsiniz.
Benzer sekilde, bir adim daha ileri gidip sunu sorabilirsiniz: “Bu
teorik yaklagim faydali goziikilyorsa, bunun arkasindaki teshis
ne olabilir?” Bir teshis koyduktan sonra, bu sekilde analiz edilen
bir problemin iistesinden gelmek igin bagka yaklagimlar ortaya
koyabilirsiniz ve sonra da bu yeni yaklagimlar1 uygulamaya ko-
yacak yeni hareketler arayabilirsiniz. Masadaki giizel bir sege-
nek, boylece, bu segenegi giizel yapan teoriyi sormanin kapisim
agar ve sonra da o teoriyi daha fazla segenek yaratmak iizere kul-
lanmanin.

Bir 6rnek bu siireci gosterebilir. Kuzey Irlanda ile ilgili
uyusmazhkla ugragirken, diigiincelerden biri Katolik ve Protes-
tan 6gretmenlerin Kuzey Irlanda tarihi iizerine her iki ilkokul
sisteminde de kullanilmak iizere bir ¢aligma kitabi hazirlamasi
olabilir. Kitap, degisik goriis agilarindan Kuzey Irlanda tarihini
vererek, cocuklara, kendilerini diger tarafin yerine koyan rol oy-
nama ¢aligmalar igerebilir. Daha fazla diigiince ortaya koymak
béyle bir hareket onerisi ile baslayabilir ve sonra bunun altinda-
ki teorik yaklagimi arayabilirsiniz. $6yle genel oneriler bulabilir-
siniz:
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“Her iki okul sisteminde de ortak bir egitim igerigi olmal.”
“Katolikler ve Protestanlar beraber kiigiik, yapilabilir pro-

jelerde ¢ahigmallar.”

“Cok ge¢ olmadan ¢ocuklar arasinda anlayis gelistirmeye

6nayak olmak gerekir.”

“Tarih, partizanca algilamalara 1gik tutan yollarla 6gretil-

melidir.”
YUVARLAK TABLO
Se¢enek Yaratilmasinda Dort Temel Adim
YANLI§ OLAN NE? NE YAPILABILIR?
TEORIDE

2. Adim: Analiz

Problemi teghis edin.

Belirtilerini kategorilere
ayinn.

Sebeplerini belirtin.

Neyin eksik oldugunu
gozlemleyin.

Problemi ¢bzebilmek igin
engelleri not edin.

3. Adim: Yaldagimlar
Olabilecek stratejiler ve
regeteler nelerdir?
Teorik tedaviler nelerdir?
Ne yapilabilir konusunda
genis kapsamlh
dugiince Uretin.

1. Adim: Problem

Yanlis olan nedir?

0 siradaki belirtiler ne?

Tercih edilen bir
duruma ters digen,
sevilmeyen gergekler

GERCEK nelerdir?

DONYADA

~~—

4 Adim: Hareket Igeren
DOslnceler

Ne yapilabilir?

Problemin iistesinden

gelmek icin dzellikle

hangi adimlar

atilabilir?
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Boyle bir teoriyle ¢aligarak ilave faaliyet 6nerileri yaratabi-
lirsiniz; 6rnegin, Kuzey Irlanda tarihini farkh gozlerden goriindii-
gii sekliyle sunan ortak bir Katolik ve Protestan film projesi gibi.
Diger bir sey de dgretmen degisimi programlari veya her iki sis-
temde ilkokul ¢agindaki gocuklar igin miisterek siniflar olabilir.

Farkh Uzmar; Kisilerin Gozliikleri ile Bakin

Cok sayida segenek ortaya koyabilmek igin diger bir yol ise,
problemi farkli mesleklerin ve bilim dallarinin bakis agisi ile in-
celemektir.

Ornegin bir gocugun velayeti iin yapilan uyusmazlhga ola-
s1 goziimler diigiiniirken, probleme bir egitimci, bir bankaci, bir
psikiyatr, bir insan haklar1 avukati, bir papaz, bir beslenme uz-
mani, bir doktor, bir feminist, bir futbol kogu veya 6zel bir goriig
agis1 olan bagka biri gibi bakin. Bir sozlesme miizakere ediyorsa-
niz, bir bankaci, mucit, ig¢i sendikas: lideri, gayrimenkul yatirim-
cisi, borsa komisyoncusu, iktisatgi, vergi uzmani veya bir sosya-
listin aklina gelebilecek segenekler yaratin.

Ayrica probleme, farkli sahadaki uzman kigilerin bakiglari-
m Yuvarlak Tablo ile birlestirerek de bakabilirsiniz. Sirasiyla, her
bir uzman kisinin duruma nasil bir teshis koyacagini, yine her bi-
rinin ne gesit yaklagimlar onerebilecegini ve bu yaklagimlardan
ne tarz pratik oneriler gikabilecegini diigiinebilirsiniz.

Farkh Giigleri Olan Anlagmalar Yaratin

Ulasilmak istenen anlagmaya varilamayacag anlasilirsa, elinizde
bulunsun diye isteyebileceginiz “daha zayif ” segenekleri diigiine-
rek masadaki olasi anlagmalarin sayisim gogaltabilirsiniz. Esash
konularda anlagsamasaniz bile, belki usul konusunda anlasabilir-
siniz. Bir ayakkab: fabrikasi toptana firma ile zarar gormiig
ayakkabilarin sevkini hangi tarafin 6deyecegi konusunda anlaga-
masa da, belki konuyu bir hakeme gotiirme diisiincesinde anla-
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sabilir. Aym sekilde, kalic1 bir anlagma miimkiin degilse, belki ge-
gici bir anlagma miimkiindiir. En azindan, siz ve diger taraf birin-
cil bir anlagmaya varamazsa, ¢ogu kez ikincil bir anlagmaya va-
rabilirsiniz, yani nerelerde anlagamadigimz konusunda anlagabi-
lirsiniz ki her zaman agik olmayan bu durum nelerin tartigma ya-
rattigim gosterir. Asagidaki sifat gifti, farkh “gii¢”leri olan anlag-
ma olasiliklar1 6nerir:

Daha giiglii Daha zayif
Esasa dayal Usuli

Kalial Gegici

Genig kapsamh Kismi

Kesin Prensipte
Sartsiz Sarta bagh
Baglayia Baglayic1 degil
Birincil Ikincil

Teklif Edilen Anlasmanin Kapsamim Degistirin

Anlagmanin sadece giiciinii degil aym zamanda kapsamini da de-
gistirme olasihg1 iizerinde durun. Ornegin probleminizi, daha kii-
¢itk ve daha kolay iistesinden gelinebilir “iinitelere bolebilirsi-
niz.” Kitabimzin editorliigiinii yapma olasiig: olan kisiye soyle
bir oneri getirebilirsiniz: “Kitabin ilk boliimii igin 300 dolara ne
dersiniz, nasil gittigini bir gorelim?” Anlagmalar, kismi olabilir,
daha az sayida taraf igerebilir, sadece segilmis konular1 kapsaya-
bilir, sadece belli bir cografi bélgede gegerli olabilir veya sadece
belli bir siire uygulamada kalabilir.

Anlagmay: daha cazip hale getirmek igin konunun nasil ge-
nigletilebilecegini sormak da tahrik edicidir. Pakistan ile Hindistan
arasinda Indus nehrinin suyu ile ilgili uyusmazlhk, Diinya Bankasi
goriigmelere katildiginda sulh olmaya daha yatkin hale geld; taraf-
lar her iki iilkenin de yararina ve tiimii Diinya Bankasi tarafindan
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finanse edilecek yeni sulama sistemi projeleri, yeni barajlar ve di-
ger mithendislik ¢alismalari igin proje yaratma yarnigina girdiler.

HER IKi TARAFIN DA KAZANCINI ARAYIN
Yaratic1 problem ¢6ziimiine iigiincii belli bagh engel ise pastanin
sabit oldugu varsayimina kapilmaktir: Sana daha az, bana daha
fazla. Bu varsayim nadiren dogrudur ama genelde hi¢ dogru ol-
maz. Her seyden once, her iki taraf da daima gimdiki durumla-
rindan ¢ok daha kétii durumda kalabilir. Kopek aceleyle geger-
ken satrang masasini devirir birayr doker ve her ikinizi oyun 6n-
cesinden daha kotii durumda birakana kadar, satrang sifir top-
laml bir oyun gibi goriiniir; biri kaybederse digeri kazanir.
Miisterek kayibin 6niine gegmeye iligkin ortak menfaatten
ayri, hemen hemen her zaman miigterek kazang olasihigi vardir.
Bu, karsilikli kazangh ¢ikilacak bir iligki geligtirilmesi veya yara-
tic1 bir ¢6ziim iiretilerek her iki tarafin menfaatlerini tatmin et-
mek seklinde olabilir.

Ortak Menfaatlerinizi Saptayin

Teoride ortak menfaatlerin, bir anlagma yaratmak igin kolaylag-
tiric1 oldugu agiktir. Tanimu itibariyle ortak menfaatleri kargila-
yacak bir fikir iiretmek hem siz hem de diger taraf igin iyi bir sey-
dir. Ama pratikte, resim o kadar net degildir. Fiyata iligkin bir
miizakerenin tam ortasinda ortak menfaatler o kadar da agik ve
konuyla ilgili gériinmeyebilir. Oyleyse ortak menfaatleri aramak
nasil faydal olabilir?

Bir 6rnek verelim. Sizin, bir petrol rafinerisinin miidiirii oldu-
gunuzu varsayalm. Adi Townsend Petrol olsun. Rafinerinin bu-
lundugu yer olan Pageville’in belediye bagkani her yil Townsend
Petrol’iin sehre 6dedigi yillik bir milyon dolar vergiyi iki milyon
dolara gikarmak istedigini séyledi. Siz de bir milyon dolarin olduk-
¢a yeterli bir rakam oldugunu soylediniz. Miizakere orada kalr:
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belediye baskani daha fazla istemekete, siz de halen 6dediginiz mik-
tar1 devam ettirmek istemektesiniz. Bir¢ok yonden tipik bir 6rnek
olan bu miizakerede, ortak menfaatler nerede devreye girer?

Belediye bagkaninin ne istedigine daha yakindan bakalim.
Belediye baskani para istiyor; siiphesiz ki belediye hizmetlerini
kargilayabilmek igin, belki de yeni bir kent merkezi veya siradan
vatandag1 vergi yoniinden biraz rahatlatmak igin. Fakat belediye
simdi ve daha sonra ihtiyac1 olan tiim paray: sadece Townsend
Petrol’den temin edemez. Bu parayi, 6rnegin, sokagin kars: tara-
findaki petrokimya tesislerinde, gelecekte de yeni ig yerlerinde ve
halen faaliyette olan is yerlerinin biiyiimesinde arayabilir. Kendisi
de bir ig adam olan belediye bagkam ayrica endiistrinin bilyiime-
sini tegvik etmeyi, yeni is imkanlari yaratacak ve Pageville’in eko-
nomisini gii¢lendirecek yeni sirketleri de gekmeyi arzu etmektedir.

Sirketinizin menfaatleri nelerdir? Petrol rafineri teknoloji-
sindeki hizhi degisimi ve rafinerinizin kéhne durumunu 6l¢ii alir-
saniz, su siralarda tesisi bilyiik bir yenilemeden gegirmeyi ve bii-
ylitmeyi diisiinmektesiniz. Daha sonra, belediyenin, biyiittiigii-
niiz rafinerinin degerini yiikselteceginden ve verginizin daha da
artacagindan kaygi duymaktasimz. Ayrica, tesisinizin yakininda
tiriintiniiziin kolaylikla kullanimini saglayacak bir plastik fabri-
kasimin da kurulmasim tegvik ettiginizi diigiiniin. Belediye vergi-
sinin arurildigim gériince, dogal olarak plastik fabrikasinin, fik-
rini tekrar gozden gegirmesinden endiseleniyorsunuz.

Bu durumda belediye baskani ile sizin aramizdaki ortak
menfaat daha agik¢a ortaya ¢ikar. Her ikiniz de endiistrinin bii-
yiimesi ve yeni endiistri dallarinin tegvikini geligtirme amaglarin-
da aym fikirdesiniz. Eger bu ortak amaci karsilayacak yaraticili-
g1 gosterirseniz birkag fikir bulabilirsiniz: Yeni kurulan endiistri-
ler igin yedi yillik bir vergi muafiyeti, yeni sirketleri yoreye cek-
mek i¢in Ticaret Odasi ile beraber bir kampanya, halen faaliyet-
teki sirketler iglerini biiyiitmek isterlerse vergi indirimi uygula-
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mak gibi. Bu tarz fikirler size para tasarrufu saglarken sehrin de
kasalarimi doldurur. Diger yandan eger sirket ile belediye arasin-
daki miizakere kétiiye giderse, her iki taraf da kaybeder. Siz, be-
lediyenin yardim kuruluglarina ve okul atletizmi i¢in yaptigimz
sirket yardimlarini azaltabilirsiniz. Belediye, ingaat yasalar ve di-
ger talimatlan uygulamada akil dis1 sert tavir alabilir. $ehrin si-
yaset ve is diinyasinin ileri gelenleri ile olan 6zel iligkiniz tatsizla-
sabilir. Taraflar arasinda ¢ogu zaman elde var kabul edilen ve
dikkat edilmeyen iligki, siklikla belirli bir meselenin sonucuna
iliskin agirhgin hissettirir.

Bir miizakereci olarak hemen hemen daima yapacaginiz sey,
diger tarafin da tatmin olmasim saglayacak ¢oziimlerin arayigin-
da olmakur. Bir sey satin alirken miigteri aldatildig: hissine kapi-
lirsa, satict hem miisterisini hem de iyi sohretini tehlikeye atarak
basarisiz olmustur. Diger tarafin higbir sey elde edemedigi bir so-
nug, sizin igin, onlan sakinlestirmenin sonucundan daha kotii-
diir. Hemen hemen her meselede, sizin tatmininiz, bir dereceye
kadar diger tarafin da uymak isteyecek kadar memnun kalacag:
bir anlagmaya baghdir.

Ortak menfaatler ile ilgili ii¢ nokta hatirlatmaya deger. Bi-
rincisi, her miizakerede ortak menfaatler vardir ama géze garp-
mazlar. Hemen ortaya gikmayabilirler. Kendinize sorun: iligkimi-
zi siirdiirmek igin ortak menfaatimiz var m1? Gelecekte igbirligi
ve kargilikli fayda saglayacak ne gibi firsatlar var? Eger miizake-
reler kesilirse, ne gibi bedeller 6deriz? Adil bir fiyat gibi, her iki-
mizin de sayg1 gosterecegi, génel prensipler var m1?

Ikincisi, ortak menfaatler firsatlardir, raslantisal degillerdir.
Bir faydalari olmasi igin sizin onlardan bir geyler yapmamnz gere-
kir. Ortak bir menfaati agik net ortaya koymak ve ortak bir amag
olarak nitelemek faydali olur. Bagka bir deyisle onu, somut ve ge-
lecege doniik bir sey haline getirin. Ornegin, Townsend Petrol’iin
miidiirii olarak Pageville belediye bagkani ile i y1l iginde y6reye
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bes yeni endiistri kolu getirmeyi ortak amag edinebilirsiniz. O za-
man yeni endiistri kollarina taninan vergi muafiyeti belediye bas-
kani tarafindan size verilen bir 6diin degil, ortak amacimiza ulag-
mak igin atilan bir adimi temsil edecektir.

Ugiinciisii, ortak menfaatlerinize vurgu yapmak, miizakere-
nin sorunsuz ve dostane bir havada yiiriitiilmesini saglayabilir.
Okyanusun ortasindaki bir cankurtaran teknesinde ve sinirh mik-
tarda yiyecekleri olan kisiler, yiyecek konusundaki farkhliklarini,
ortak amaglan olan kiyiya varmanin gerisinde tutacaklardir.

Farkhh Menfaatlerinizi Birbiriyle Uyumlu Hale Getirin

Portakal icin kavga eden gocuklan tekrar diigiiniin. Her ikisi de
portakali istiyordu ve birinin portakalin igini, digerinin ise firinda
pisirecegi pastada kullanmak i¢in kabugunu istedigini fark etme-
den, portakali ikiye boldiiler. Bu olayda oldugu gibi birgok olayda
da, basarili bir anlagmaya varilabilinir giinkii her iki taraf da fark-
I1 geyler ister. Bu, iizerinde diigiiniirseniz gergekten sagirtic1 bir gey.
Genelde insanlar iki taraf arasindaki farkhliklarin sorun yarattig-
n1 zanneder. Ancak, farkliliklar aym zamanda ¢6ziime de gotiiriir.

Anlagmalar ¢ogu kez anlagmamaya dayanir. Ornegin, ise
her zaman anlasarak baglamaniz gerektigini diisiinmek, bir hisse
senedi alicisinin, hisse senetlerinin degerinin artacagina saticiyi
ikna etmeye galigmasi kadar tuhaftir. Eger senetlerin artacaginda
gercekten hemfikirlerse, satic1 biiyiik bir olasilikla senetleri sat-
maz. Bir anlagmay olabilir kilan sey alicimin fiyatlarin yiikselece-
gine, saticinin ise inecegine inanmasidir. Inanilanlar arasindaki
fark anlagma igin zemin olugturur.

Birgok yaratic1 anlagma, varilan anlagmanin farkliliklardan
kaynaklandig: prensibini yansitir. Menfaatler ve inangtaki farkh-
liklar, size bir gey ¢ok fayda saglarken diger tarafa da maliyetinin
diisiik olmasi imkani verir. Su dortlii gocuk yuvasi misralarini dii-
sunin:
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Jack Sprat etin yagim yemezdi
Karist ise yagsiz et yemezdi
Boylece aralarmda anlagip
Tabag: yalayp yuttular.

Birbiriyle en iyi uyum saglayan farkliliklar; menfaatler, ina-
niglar, zamana verilen deger, tahminler ve riskten hoslanmama gi-
bi farkhliklardir.

Menfaatlerde farklilik ms var? Asagidaki kisa liste menfa-
atlerde sik rastlanan gesitliliklere bakmak iizere fikir vermek-
tedir:

Bir tarafin daha fazla Diger tarafin daha fazla

onemsedikleri dnemsedikleri

Sekil Igerik

Ekonomik durumu goz oniine  Siyasi durumu goz oniine
almakta almakta

I¢ etkenleri goz 6niine almakta Dis etkenleri goz oniine almakta
Sembolik seyleri goz oniine Pratik seyleri goz 6niine almakta

almakta
Hemen yarini diisiinmekte Daha uzak gelecegi diisiinmekte
Amaca yonelik sonuglan lligkiyi nemsiyor
onemsiyor
Fiziksel araglar (Hardware) Ideoloji
llerleme Geleneklere sayg
Yerlesmis uygulama Bu olay
Itibar, ismini koruma Sonuglar
Siyasi noktalar Grubun refahi

Farkly Seylere mi Inamlryor?

Ben benim hakli, sen de senin hakli olduguna inaniyorsan,
inanglarimizdaki bu farktan faydalanabiliriz. Her birimiz kendi
zaferinden emin, sorunu ¢oziimlemesi igin tarafsiz bir hakem bul-
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mak konusunda anlagabiliriz. Eger bir iicret teklifi iizerinde sen-
dikanin iki hizip lideri anlasamiyorsa, o zaman sorunu iiyelerin
oyuna sunarak ¢6zme konusunda anlagabilirler.

Zamana Farkly Deger mi Yiikleniyor?

Siz bugiin i¢in daha ¢ok kayg: duyarken, diger taraf gelecek
igin kaygih olabilir. Is dilinde bu, gelecekteki degerlere farkh
oranlarda indirim uygulamaktir. Taksitlendirme plam bu pren-
siple igler. Alici, eger daha sonra 6deme yapacaksa arabaya daha
fazla para 6demeye, satici ise daha yiiksek fiyata satacak olursa
O6demeyi daha sonra almaya isteklidir.

Ongoriiler mi Farkl?

Yaglanmakta olan bir beyzbol yildiz: ile ligin biiyiik beyzbol
takimu arasindaki iicret miizakeresinde, oyuncu birgok oyunu ka-
zanmay: beklerken, takimin sahibinin beklentisi tam tersidir. Bu
farkl beklentilerden faydalanarak her ikisi de 750.000 dolarhk
baglangig iicretine, oyuncu ¢ok iyi top atar ve karsi takima orta-
lama iigten az say1 kazandirirsa, mag bagina 500.000 dolar daha
ek iicret iizerinde anlagabilirler.

Riskten Hoglanmamada Fark m: Var?

Kendi yararimza kullanacaginiz son farkhilik ise riskten
hoslanmamadir. Ornek olarak Deniz Hukuku miizakerclerindeki
acik denizin isletiimesi konusunu ele alalim. Isletme haklarin al-
mak igin acaba bu sirketler uluslararasi topluluga ne kadar 6de-
me yapmali? Sirketler biiyitk kazang saglamaktan ¢ok, bityiik ka-
yiplardan uzak durma kaygisindalar. Onlar igin agik deniz islet-
meciligi ¢ok biiyiik bir yatirim ve riski azaltmak istiyorlar. Diger
taraftan uluslararasi toplulugun kaygsi ise gelir. Eger “insanhigin
ortak miras1” olan bir seyden bir sirket ¢ok para kazanacaksa,
diinyanin geri kalani da bundan cémert bir pay ister.



4. karsiikli kazang igin segenekler yaratin 89

Bu farklilikta, her iki taraf igin de kazangh olacak bir pazar-
lik potansiyeli sakhidir. Gelir ile risk degis tokus edilebilir. Riskten
hoglanmamadaki bu farkliligi kendi yararna kullanarak, teklif
edilen uluslararasi sozlesme, sirketler yatirnmini geri kazanana ka-
dar, diger bir deyigle risk yiiksekken diisiik oranda, daha sonra risk
azaldiginda ise daha yiiksek oranda gelir vergisi uygulamasidir.

Onlarin Tercihleri Nedir Sorun

Menfaatlerin uyusmas: igin diger bir yol da her iki tarafin aynen
kabul edebilecegi birkag segenek yaratip diger tarafa hangisini
tercih ettiklerini sormaktir. Bilmek istediginiz, ille de kabul edile-
bilir olami degil, hangisinin tercih edildigidir. Ondan sonra o se-
genegi alir, biraz daha iizerinde galisir ve iki veya daha fazla se-
cenek sunar ve hangisini tercih ettiklerini sorabilirsiniz. Bu gekil-
de, hi¢ kimsenin bir karar vermesi gerekmeden, elde edecek daha
fazla kazang bulamayana kadar plani gelistirip iyilestirebilirsiniz.
Ornegin, beyzbol yildizinin temsilcisi takimin sahibine séyle bir
soru sorabilir: “Hangisi sizin menfaatinize? Senede 875.000 do-
lardan dort sene mi, yoksa senede 1.000.000 dolardan ii¢ sene
mi? ikincisi mi? Tamam. Peki 6yleyse bu rakamla 900.000 dolar
arasinda bir yerde ii¢ sene siireyle ve buna ek olarak Fernando
top atmayi, ortalama olarak 3.00’den iyi bir ERA* ile bagarirsa
senede 500.000 dolar ikramiyeye ne dersiniz?”

Parcalan birbiriyle uyumlu bir gekilde birlegtirmek tek bir
ciimleyle 6zetlense: Sizin igin diigiik maliyetli ve diger taraf igin
yiiksek kazangh veya tam tersi olan konulari bulun. Menfaatler-
de, 6nceliklerde, inanglarda, 6ngériilerde ve riske karsi tutumlar-
daki farkhiliklarin tiimii, birbiriyle uyumlu hale getirmeyi miim-

(*) ERA (eamed run average) Beyzbolda bir aticiun performansini yansitan sayidir. Yani
aticiun kary tarafa kazandirdigs sayr anlamuna gelir. Haliyle kargi tarafa kazandirdig:
kogu ne kadar az olursa, o atic1 karg tarafa daha az say1 kazandirdigindan, kendisi de
daha iyi bir atici olur - ¢.n.
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kiin kilar. Miizakerecinin yol gostericisi “cok yasa farklihk” ola-
bilir. (Vive la difference!)

DIGER TARAFIN KARARINI KOLAYLASTIRIN
Miizakeredeki basarimz, diger tarafin, sizin istediginiz gibi bir
anlagma karari vermesine bagh olduguna gore bu kararlarini ko-
laylagtirmak igin elinizden gelen her seyi yapmalisimiz. Diger ta-
raf i¢in durumu zorlagtirmaktan ¢ok, onlar1 miimkiin oldugu ka-
dar aa vermeyecek bir segenekle karsi karsiya birakmak istersi-
niz. Insanlar gogu kez, kendi davalarinin esash noktalarinin etki-
si altinda olduklarindan, diger tarafin menfaatlerini dikkate ala-
rak kendi davalarimi gelistirme yollarina ¢ok az dikkat eder. Sa-
dece kendi yakin menfaatinizin dar goriiglii bakiginin yarattig
uzag) gorememekten kurtulmak icin, kendinizi onlarin yerine
koymak isteyeceksiniz. Onlara anlam ifade edecek bir segenek
bulunmadikga, bir anlagma ihtimali yoktur.

Kendinizi Kimin Yerine Koyacaksimz?
Tek bir miizakereciyi mi, orada olmayan patronunuzu mu, bir
komiteyi mi veya toplu karar mekanizmasi teskil eden bir grup
insam mu etkilemeye ¢aligiyorsunuz? Soyut bir kavramla 6rnegin,
“Houston” veya “California Universitesi” ile bagarili bir miiza-
kere yiiriitemezsiniz. Bir sigorta sirketini karar vermeye ikna et-
meye ¢aligmak yerine, cabamzi tavsiyede bulunacak bir sigorta
temsilcisi tizerine yogunlagtirmaniz daha akillica olacaktir. Diger
tarafin karar verme siireci ne kadar karmagik gériiniirse goriin-
slin, o taraftan sadece bir kisiyi segip —ki bu kisi biiyiik bir olasi-
likla beraberce konuyu goriigtiigiiniiz kimsedir— sorunu o kiginin
gordiigii gozle goriirseniz, bu siireci daha iyi anlayacaksiniz.
Tek bir kisiye odaklanarak sorunun karmagikhigini gérmez-
den gelmiyorsunuz. Daha ¢ok bu karmagikliklarin, miizakereyi
yliriittiigiiniiz kisi iizerinde nasil etkili oldugunu anlayarak onla-



4. kargiiklh kazang igin secenekler yaratin Q1

n ele ahyorsunuz. Kendi miizakere roliiniizii yeni bir 1gikla gore-
rek, yeni iginizi, 6rnegin o kisinin elini giiglendirmek veya bagka-
larim1 katilmaya ikna etmesi igin gereken kanitlari ona vermek
olarak gorebilirsiniz. Bir Ingiliz elgisi gorevini “kargisindakinin
yeni talimatlar almasina yardim etmek” olarak agikladi. Eger
kendinizi gergekten diger tarafin yerine koyarsamz, o kisinin
problemini ve ne gibi segeneklerin sorunu ¢6ziimleyecegini daha
iyi anlayacaksiniz.

Ne Tarz Bir Karar?

Kitabin ikinci boliimiinde, diger tarafin algiladig) segenegi incele-
yerek, onlarin menfaatlerini nasil anlayabilecegimizi tartigtik.
Simdi ise Oyle segenekler yaratmaya galisityorsunuz ki, segimleri,
sizi tatmin edecek tarzda karar verebilmelerine imkan versin. Si-
zin goreviniz, onlara problem degil cevap, zor degil kolay bir ka-
rar vermektir. Bu siiregte, dikkatinizi kararin igerigine odaklama-
niz yasamsal 6nem tagir. Béyle bir karar sik sik belirsizlik yiiziin-
den engellenir.

Cogu kez alabildiginiz kadar ¢ok istersiniz fakat kendiniz
de ¢ok olan ne kadardir bilmezsiniz. Aslinda, “Bir teklifte bulun
ve ben sana yeterli mi degil mi soyleyeyim” gibi bir sey soyleye-
bilirsiniz. Bu s6zler size akla uygun gelebilir, fakat buna diger ta-
rafin bakis agisi ile bakarsaniz, onlara daha cazip gelecek bir ta-
lep yaratmak gerektigini anlayacaksimz. Ne yaparlarsa veya ne
sOylerlerse soylesinler, siz onu sadece taban bir teklif olarak dik-
kate alip, daha fazla isteyeceksiniz. Diger tarafin “daha verici ol-
masin1” istemek, sizin istediginiz karari muhtemelen yaratmaya-
cakur.

Birgok miizakereci bir s6z mii yoksa ifa mu istediginden
emin degildir. Ancak aralarindaki ayinm gok énemlidir. Istedigi-
niz eger bir seyin yapilmasiysa, “miizakere paymna” bir sey ekle-
meyin. Atin engeli agmasini istiyorsamz, engeli yiikseltmeyin.
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Eger bir mesrubati otomatik makinada 75 sente satmak istiyor-
samiz, miizakereye yer birakmak igin 1 dolar fiyat koymayin.

Cogunlukla bir soz, bir anlagma isteyeceksiniz. Elinize ka-
g1t kalem alip, birkag muhtemel anlagma taslag: hazirlamay: de-
neyin. Net diigiinebilmeye yardimci olsun diye, taslak hazirlama-
ya baglamak higbir zaman ¢ok erken yapilan bir sey degildir. Tas-
lag1 6nce miimkiin olan en basitinden baglayarak birgok sekilde
hazirlayin. Diger tarafin da imzalayabilecegi, hem size hem de
onlara cazip gelecek kosullar nelerdir? Onay vermesi gereken ki-
silerin sayisi1 azaltabilir misiniz? Diger tarafin kolayca uygula-
maya koyabilecegi bir anlagmay: hazirlayabilir misiniz? Diger ta-
raf anlagmayi uygularken yasanacak giigliikleri dikkate alacaktir;
siz de dyle yapmalisimiz.

Genellikle, yapilmamig bir hareketten sakinmak, baslanmig
bir hareketi durdurmaktan daha kolaydir. Yapilmakta olan bir ge-
yi yarida kesmek, yepyeni bir yonde harekete baglamaktan daha
kolaydir. Eger iggiler igyerinde miizik isterlerse, sirketin bu prog-
ram kendi uygulamay: kabul etmesi yerine, birkag hafta ¢aligan-
lar tarafindan yiiriitillen deneme mahiyetindeki bir programla
teyp ¢alinmasina karismamak konusunda iggilerle anlagmasi, gir-
ket i¢in daha kolay olacaktir.

Ciinkii ¢ogu kisi, kendi mesruiyet kavramlarinin 6yle etki-
sindedir ki, diger tarafin kolay kabul edebilecegi etkili bir ¢6ziim
gelistirmenin bir yolu da, bu diisiinceleri gekillendirip mesru gé-
zitkkmelerini saglamakla olur. Dogru olanin o ¢6ziim olduguna
inanirlarsa —ki burada dogruluk, adalet, kanuna uygunluk, onur
ve benzeri geyler vardir— o zaman diger taraf ¢6ziimii daha ko-
laylikla kabul edebilir.

Bir karan ¢ok az sey yerlesik uygulamalar kadar kolaylasti-
rir. Diger tarafin daha once benzer durumda vermis oldugu bir
karari veya beyani var mi arayin ve teklif edilen anlagmaya onu
dayanak gosterin. Bu, sizin talebiniz i¢in objektif bir standart
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saglar ve onlarin da katihmim kolaylastinir. Onlarin muhtemel
tutarli olma arzularini kabul etmek ve yaptiklar veya soyledikle-
rini de diigiinmek, sizce kabul edilebilir secenekler olusturmamz
icin yardim ederken onlarin bakis agilarimi da dikkate alir.

Tehdit Etmek Yeterli Degildir

Vermelerini istediginiz kararin igerigine ek olarak, karan takip
etmenin sonuglarini, onlarin gériis agisindan dikkate almak iste-
yeceksiniz. Siz onlarin yerinde olsaniz en ¢ok korktugunuz so-
nuglar ne olurdu? Ne olmasini iimit ederdiniz?

Sik sik, eger istedigimiz gibi bir karar vermezlerse neler ola-
bilecegi seklinde tehditler ve uyarilarla onlar etkilemeye ¢ahsiriz.
Aslinda teklifler daha etkili olurlar. Onlarin, sizin arzu ettiginiz
gibi karar verirlerse hem nelerle kargilasacaklarinin bilincinde ol-
malarimi saglamaya ve hem de bu sonuglar onlarin yéniinden
iyilestirmeye dikkatinizi toplayin. Tekliflerinizi nasil daha inani-
lir hale getirebilirsiniz? Diger tarafin ozellikle hoglanabilecegi
seyler neler olabilir? Nihai teklifi yapmig olmalarindan dolay:
puan kazanmak isterler mi? Duyuruyu kendileri yapmak isterler
mi? Onlara cazip gelip sizin i¢in de diigitk maliyetli olan ne orta-
ya koyabilirsiniz?

Bir secenegi diger tarafin goriig agisindan degerlendirmek
i¢in, o secenegi, benimserlerse, nasil elestirilebilirler diye diigii-
niin. Talep etmeyi diigiindiigiiniiz karar hakkinda, diger tarafin
en giiglii elestirmeninin soyleyebilecegi bir veya birkag ciimle ya-
zin. Ondan sonra diger tarafin kendisini savunmak igin verecegi
birkag cevabi ciimle yazin. Boyle bir ¢alisma size diger tarafin
miizakere sirasinda ne tiir bir kisitlama iginde oldugunu deger-
lendirmekte yardimai olacaktir. Bu, diger tarafin menfaatlerini
yeteri kadar tatmin edecek yeni segenekler ortaya koymaniza
yardim etmeli ki, onlar da sizin menfaatlerinizi kargilayacak bir
karar verebilsinler.
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Bir secenegin son testi ise “evet denebilir teklif” seklinde ya-
zilmasidir. Onlarin sadece evet cevabi vermesinin yeterli, gergek-
¢i ve uygulanabilir olacag bir teklif yazmaya ¢aligin. Bunu yapa-
bilirseniz, hemen o anki menfaatinizin, diger tarafin kaygilarimi
kargilamak zorunluluguna kargi, goéziiniizi kor etme riskini
azaltmg olursunuz.

Karmagik bir durumda, yaraticilik, kesinlikle olmas: gere-
ken bir unsurdur. Herhangi bir miizakerede kapilar1 agar ve her
iki tarafin da kazangh olacag bir siirii anlagma potansiyeli olug-
turur. Bu nedenle, aralarindan bir se¢im yapmadan 6nce, ¢ok sa-
yida secenek olugturun. Once yaratin sonra karar verin. Birbiriy-
le uyumlu hale gelebilecek ortak ve farkli menfaatlari arayin. Ay-
rica kararlarini kolaylagtiracak segenekler bulmaya galigin.
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Objektif Kriterler Kullanmakta
Israr Edin

iger tarafin menfaatlerini ne kadar iyi anlarsamz anlayin,

menfaatlerin birbiriyle uyumu igin ne kadar ustaca yollar
yaratirsaniz yaratin, siirdiiriilmekte olan bir iligkiye ne kadar de-
ger verirseniz verin, hemen hemen tiim miizakerelerde birbiriyle
catisan menfaatlerle ac1 bir gergek olarak yiiz yiize geleceksiniz.
Higbir “kazan-kazan” stratejisi konugmasi bu gergegi saklaya-
maz. Siz kiranin daha az, ev sahibi daha fazla olmasin ister. Siz
malin yarin teslim edilmesini, tedarikgi sirket gelecek hafta teslim
etmeyi tercih eder. Siz kesinlikle manzarah biiyiik oday: istersiniz,
is ortagimz da aym odayi. Bu tarz farkhliklar g6z ardi edilemez.

IRADE ESASLI KARAR VERMEK

PAHALIYA MAL OLABILIR

Miizakereciler tipik olarak bu tarz ¢catigmalar pozisyonel pazar-
lik yéntemi ile; diger bir deyisle, neyi kabul edip neyi kabul etme-
yeceklerini soyleyerek ¢ozmeyi denerler. Miizakerecilerden biri
sirf 1srar ettigi igin onemli odiinler talep edebilir: “Fiyat 50 dolar,
iste o kadar” der. Diger bir miizakereci onaylanmak veya dost
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kazanmak timidiyle, comertge bir teklifte bulunabilir. Bu durum
kimin en inat¢1 veya kimin en comert oldugu konusunda bir ya-
rigmaya da déniigse, miizakere siireci, her iki tarafin da neler tize-
rinde anlagmak istedigine odaklanir. Sonug, iki insan iradesinin
birbirini etkilemesi ile olugur — sanki miizakereciler daha 6nce ta-
rihi, gelenekleri ve ahlaki standartlari olmayan terk edilmis bir
adada yagiyorlarmiggasina.

Kitabin birinci béliimiinde tartigildig: gibi, farkhiliklan ira-
de esash uzlagtirmaya galismak, pahaliya mal olur. Eger iradeni-
zi onlarin iradesinin kargisina koyarsamz, higbir miizakere etkili
veya verimli bir sonug vermez, ya siz ya da onlar bir geylerden
vazge¢cmek zorundadir. Yemege gitmek igin yer segerken, bir ig
organize ederken veya bir ¢ocugun velayeti i¢in miizakere eder-
ken, eger objektif standartlan dikkate almazsaniz, bu standartla-
ra gore belirlenecek akillica bir anlagmaya varmanmiz pek miim-
kiin degildir.

Eger menfaat farkliliklarini iradeye gore ¢oziimlemeye ¢a-
ligmak bu kadar pahaliya mal olacaksa, o zaman ¢6ziim, tarafla-
rin iradesinden bagimsiz, yani objektif kriterleri temel alarak mii-
zakere etmektir.

OBJEKTIF KRITERLER KULLANMA DURUMU
Evinizin temelinin betonarme ile saglamlagtirllmasina iligkin fa-
kat temelin ne derinlige atilacagini belirtmeyen sabit fiyath bir in-
saat sozlesmesine girdiginizi diigiinelim. Miiteahhit, derinligin 60
santim olmasini 6neriyor. Siz ise sizin evinizin tipinde bir ev igin
150 santimin normal derinlik olacagini diigiiniiyorsunuz.

$imdi miiteahhit soyle bir sey dese: “Catida ben sizin istedi-
giniz gelik halkalara razi oldum. $imdi de daha sig temel igin ra-
21 olma sirasi sizde.” Akli baginda higbir ev sahibi bu teklife bo-
yun egmez. Pazarlik yapmaktansa, konuya objektif giivenlik
standartlarinin kosullan ile karar verilmesinde israr edersiniz.
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“Bakiniz belki yaniliyorum. Belki de 60 santim yeterlidir. Istedi-
gim sey, binay:1 ayakta tutacak kadar derin ve saglam bir temel
olmasi. Devletin bu toprak kogullarina uygun standart sartlan
var m1? Bu yoredeki diger binalarin temelleri ne derinlikte? Bu-
rada deprem riski nedir? Bu soruyu ¢ozmek igin standartlari bul-
mak iizere nereye bakmamiz1 6nerirsiniz?”

Iyi bir sozlesme hazirlamak, iyi bir temel yapma isinden da-
ha kolay degildir. Eger bir ev sahibi ile miiteahhit arasindaki mii-
zakere agik bigimde objektif standartlara dayaniyorsa, ig anlas-
malarinda, toplu is goriismelerinde, sulh anlagmalarinda ve mil-
letlerarasi miizakerelerde de neden uygulanmasin? Ornegin, mii-
zakere edilmig fiyatin, neden piyasa degeri, ikame maliyeti, azal-
mug defter degeri veya rekabet fiyati gibi standartlar temel alina-
rak belirlenmesinde 1srar edilmesin de, saticinin istegi her ne ise
o olsun?

Kisacasi, yaklagimimz, baskiya degil prensibe dayali bir ¢o-
ziime ulagmayi taahhiit etmektir. Taraflarin miicadele azmine de-
gil problemin esasina yogunlagin. Akla agik olun, fakat tehditle-
re kapali.

Prensipli Miizakere, Dostga ve

Verimli Akilc1 Anlagmalar Yaratir

Belirli bir probleminize ne kadar adil standartlar, verimlilik veya
bilimsel esaslar getirirseniz, verimli ve adil bir nihai paket tiretme-
niz de o derece miimkiin olur. Siz ve diger taraf yerlesik ve top-
lumsal uygulamalara ne kadar ¢ok bagvurursamz, ge¢mis dene-
yimlerden faydalanma imkaniniz da o kadar biiyiik olur. Yerlesik
uygulamalarla uyumlu bir anlagma saldir1 kargisinda daha az ki-
rilgandir. Eger kira s6zlesmesi standart kogullari igerir veya bir sa-
tig s6zlesmesi endiistrideki uygulamalarla uyumlu olursa, iki tara-
fin miizakerecilerinin de kendilerine sert davranildig: hissine ka-
pilma veya daha sonra anlagmaya uymama riski daha az olur.
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Baskin olmak igin siirekli savag halinde olmak, iligkiyi teh-
dit eder; prensipli miizakere ise iligkiyi korur. Her iki tarafin bir-
birinizi pes ettirmek igin zor kullanmas: yerine, problemi ¢ozebil-
mek igin objektif standartlar iizerinde konuguyor oldugunuzda,
insanlarla ugragsmanz ¢ok daha kolaylasir.

Ayrica objektif kriterleri konugup tartigarak bir anlagmaya
yaklagmak, her iki tarafin da anlagmaya yaklagtik¢a, taahhiitte
bulunmak zorunda kaldig1 ama sonra vazgectigi taahhiitlerin sa-
yisim azaltir. Pozisyonel miizakerede, miizakereciler zamanlar-
nin ¢ogunu pozisyonlarini korumaya ¢alisarak ve diger tarafinki-
ne de saldirarak gegirirler. Objektif kriterleri kullanan kisiler
miimkiin olan standart ve ¢oziimleri konusarak, zamanlarimi da-
ha verimli kullanirlar.

Miizakerede ikiden fazla taraf varsa, bagimsiz standartlar
verimlilik i¢in daha da 6nemlidir. Boyle durumlarda, pozisyonel
pazarlik en iyi ihtimalle zor istir. Pozisyonel pazarlikta taraflar
arasinda koalisyon gerekir ve bir pozisyon iizerinde ne kadar ¢ok
taraf anlagirsa, o pozisyonu degistirmek de o nisbette zor olur.
Ayni sekilde, eger her miizakerecinin temsil ettigi kisiler varsa ve-
ya daha yiiksek mevkideki yetkililerle bir durumu agikhiga kavus-
turmasi gerekiyorsa, pozisyonlar benimsemek ve sonra da degis-
tirmek igi zaman alic1 ve zor olur.

Deniz Hukuku Konferansr’ndaki bir olay, objektif kriterler
kullanmanin degerini ¢ok iyi gosterir. Ugiincii Diinya Bloku’nu
temsil eden Hindistan bir noktada, agik deniz isletmeciligi yapan
sirketlerin baglangig iicreti olarak her bir igletme alam igin 60
milyon dolar iicret vermesini teklif etti. Amerika Birlesik Devlet-
leri baglangig iicreti olmamasim belirterek teklifi reddetti. Iki ta-
raf da israr etti; konu irade yarigina dénistii.

Sonra birisi MIT’nin (Massachusetts Institute of Technolo-
gogy) agik deniz igletme ekonomisi iizerine bir model gelistirmis
oldugunu kegfetti. Taraflarca, yavag yavas objektifligi kabul go-
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ren bu model, herhangi bir iicret teklifinin maden igletmeciligi
ekonomisine etkilerinin degerlendirilmesini sagladi. Hindistan
temsilcisi teklifinin sonucunu sordugunda, igletmenin gelir elde
etmeye baglamadan 6nceki bes yil iginde 6denmek iizere teklif
ettigi o ¢ok biiyiik miktarin, bir girkete gergekten acik deniz ig-
letmeciligini nasil imkansiz hale getirecegi gosterildi. Hindistan
temsilcisi soylenenlerden etkilenerek pozisyonunu tekrar gozden
gecirecegini ilan etti. Diger tarafta MIT modeli, bu konudaki
bilgileri, sadece igletmeci sirketlerden elde edilenle sinirhi olan
Amerikan temsilcilerini egitmede yardim etti. Model, bir miktar
baglangi¢ iicretinin ekonomik agidan fizibilitesini de goésterdi.
Sonug olarak Amerika Birlegik Devletleri de pozisyonunu degis-
tirdi.

Hig kimse geri gekilmedi, hi¢ kimse giigsiiz goziikkmedi, sa-
dece mantikh géziiktiiler. Uzun bir miizakereden sonra, her iki ta-
rafin da yararina olan deneme niteliginde bir anlagmaya vardilar.

MIT modeli, anlagma olasihigim artirdig gibi pahaliya mal
olacak tutumu da azaltti. Hem sirketleri agik deniz igletmeciligi-
ne gekecek ve hem de diinya milletlerine hatir1 sayilir miktarda
gelir temin edecek olan daha iyi bir ¢6ziime gétiirdii. Herhangi
bir teklifin sonuglarini 6nceden tahmin edebilen béyle tarafsiz bir
modelin varligy, taraflari, vardiklar1 deneme anlagmasinin adil ol-
dugu konusunda ikna etmeye yardimci oldu. Bu ayrica miizake-
reciler arasindaki iligkiyi giiglendirdigi gibi, anlasmanin kalic1 ol-
masim sagladi.

OBJEKTIF KRITERLER GELISTIRMEK
Prensipli miizakere yiiriitmek iki soru igerir: Objektif kriterleri
nasil gelistirirsiniz ve onlar1 miizakerede nasil kullanirsimz?

Ne tarz miizakere yontemi kullanirsaniz kullanin, 6nceden
hazirhik yaparsaniz daha iyi miizakere edersiniz. Bu prensipli mii-
zakere igin kesinlikle gegerlidir. Dolayisiyla, 6nceden alternatif
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standartlar gelistirin ve konunuza nasil uygulanabileceklerini iyi
diigiiniin.

Adil Standartlar
Cogu kez anlagmaya temel olugturan birden fazla objektif kriter
bulacaksiniz. Farz edelim ki arabaniza zarar verildi ve sigorta sir-
ketinden bir talepte bulundunuz. Sigorta diizenleyicisi ile konu-
surken, arabanin degeri igin (1) arabanin baglangigtaki degeri ek-
si yipranmayi, (2) daha evvel arabanin kaga satilabilir oldugunu,
(3) standart “Mavi Kitap”ta o yilin araba ve modeli igin verilen
degeri, (4) bu araba es deger bir araba ile degistirilse kaga mal
olacagim ve (5) arabanin degerine iligkin mahkeme ne karar ve-
rirdi gibi 6lgiitleri dikkate alabilirsiniz.

Baska durumlarda, anlagmaya, konuya bagh olarak, asag:-
dakilerin temel alinmas: igin teklif goétiirebilirsiniz.

Piyasa degeri Mahkemenin verecegi karar
Yerlesik uygulama Ahlaki standartlar

Bilimsel degerlendirme Esit davranilmasi
Profesyonel standartlar Gelenek

Randiman Miitekabiliyet

Maliyetler Diger

En azindan, objektif kriterlerin her iki tarafin iradesinden
bagimsiz olmasi gerekir. lyi bir anlagmay: garanti etmek igin ide-
al olan ise, objektif kriterlerin sadece iradeden bagimsiz olmasi
degil ayn1 zamanda megru ve uygulanabilir olmasinin gerekliligi-
dir. Ornegin sinirlara dair bir anlagmazlikta, hemen goze ¢arpan
belirgin bir nehir iizerinde anlagmayi, nehrin dogu yakasina dog-
ru ii¢ metre kadar mesafede bir ¢izgide anlagmaktan daha kolay
bulabilirsiniz.

Objeketif kriterler, en azindan teorik olarak, her iki tarafa da
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uygulanabilir olmalidir. Béylece teklif edilen kriterin adil ve her
iki tarafin iradesinden bagimsiz oldugunu soyleyebilmek igin,
kargilikli uygulama testini kullanabilirsiniz. Eger size ev satmak-
ta olan emlak komisyoncusu standart bir sozlesme teklif ederse,
sizin de akillilik gosterip kendileri ev alirken de aym sozlesmeyi
mi kullandiklarimi sormaniz gerekir. Milletlerarasi alanda ise ba-
z1 halklar, kendileri igin temel bir hak olarak israr ettikleri self de-
terminasyon ilkesinin diger taraftaki halklara uygulanmasini red-
detmeleri konusunda kétii sohrete sahiptir. Ortadogu, Kuzey Ir-
landa veya Kibris’1 sadece ii¢ 6rnek olarak diigiiniin.

Adil Usuller

Iradeden bagimsiz bir sonug elde etmek igin, ya esas soruya ilig-
kin adil standartlar kullanabilirsiniz ya da ¢atigan menfaatlerin
¢oziimii igin adil usulleri. Ornegin iki gocuk arasinda eski usulde
pasta boliigmeyi diigiiniin: Biri pastay: kesince 6biirii de pargay:
segiyor. Ikisi de adaletsiz bir paylagimdan sikayet edemez.

Bu basit usul, bugiine kadar yiiriitillen en karmagik miiza-
kerelerden biri olan Deniz Hukuku Miizakerelerinde kullanildi.
Bir noktada, agik deniz igletmeciligi alanlarinin nasil boliigiilece-
i, miizakereyi gikmaza soktu. Gegici anlagma sartlarina gére, is-
letilecek bolgelerin yaris1 6zel sirketler, yarisi da Birlesmig Millet-
ler’e ait olacak bir Kurulug tarafindan igletilecekti. Zengin iilke-
lerin 6zel sirketleri, en iyi isletme bolgelerini segmek igin gerekli
teknolojiye ve ihtisasa sahip olduklar igin de, daha fakir iilkeler
bu konuda daha az bilgi sahibi olan kurulugun kétii bir pazarhk
elde edeceginden korktular.

Bulunan ¢6ziime gore, isletme alanimi aragtirmak isteyen
oOzel sirket, kurulusa teklif olarak iki alan getirecekti. Kurulug bir
tanesini secip digerini de isletmesi i¢in 6zel sirkete lisans verecek-
ti. Ozel sirket hangisini alacagini bilmediginden, iki isletme ala-
nini da miimkiin oldugunca iimit vaat eden yerlerden se¢me diir-
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tiisiiyle hareket edecekti. Bu basit usul 6zel sirketin bu konuda-
ki dstiin uzmanhgny, iki tarafa da yaran olacak gekide ortaya
koydu.

“Biri keser, digeri secer” usuliiniin bir bagka ¢esidi de, taraf-
larin kendi rollerine karar vermeden 6nce, adil olacak diizenle-
menin ne olabilecegi konusunda miizakere etmeleridir. Ornegin
bir boganma davasi miizakeresinde, hangi ebeveyn ¢ocuklarin ve-
layetini alacak diye karar vermeden 6nce, anne baba ¢ocuklarla
goriigme kosullari konusunda anlagabilirler. Bu, her iki tarafi da,
¢ocuklar1 gorme konusunda adil bulacag: kosullarda anlagmaya
tegvik eder.

Usuli ¢oziimleri diigiiniirken, farkliliklar1 ¢6zmek igin bagka
temel seylere bakin; sirayla yapmak, kura gekmek, bagkasinin
karar vermesine izin vermek gibi.

Mirasgilarin, kendilerine toplu olarak birakilmis degerli ai-
le yadigar: bir mirasi sirayla segmeleri, béliigmek igin sik rastla-
nan en iyi yontemdir. Daha sonra isterlerse bir miktar degis to-
kus yapabilirler. Veya deneme segimi yapabilir, kabulii taahhiit
etmeden 6nce nasil bir sonug aldiklarimi goriirler. Kura ¢ekmek,
yazi tura atmak ve diger benzer yontemler kendi iginde adildir.
Sonug kisiler igin adil olmayabilir ama herkese esit firsat veril-
migtir.

Beraber verilecek bir kararda bagka bir kisiye anahtar rol
verilmesi, sonsuz gesitliligi olan iyi yerlesmis bir yéntemdir. Ta-
raflar, bir 6neride bulunmasi veya karar vermesi i¢in bu konuda
uzman bir kigiye belirli bir soru yoneltmek konusunda anlagabi-
lir. Karar verebilmeleri igin bir arabulucudan yardim isteyebilir-
ler veya konuyu so6ziiniin gegecegi bir hakeme baglayici bir karar
almasi igin gotiirebilirler.

Ornegin, profesyonel beyzbol “son en iyi teklif hakemli-
gi”ni oyuncu iicreti anlagmazliklarini halletmek igin kullanir. Ha-
kemin, her iki tarafin ayr1 ayr yaptigi son tekliflerden birini seg-
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mesi zorunludur. Burada teori, bu usuliin taraflar iizerinde teklif-
lerini daha akla yatkin yapmalar igin baski olugturmasidir. Bu
usuliin, beyzbolda ve bu tarz hakem tayininin belirli kamu per-
soneli anlagmazliklarinin halledilmesinde zorunlu oldugu eyalet-
lerde, usiil geleneksel hakemlige adanmig olanlara gére, benzer
durumlarda daha fazla anlagmaya ulastirir goziikmektedir: An-
cak sulh olmayan taraflar bazen hakemi ug¢ noktadaki iki teklif
arasindan tatsiz bir se¢im yapma durumunda birakir.

OBJEKTIF KRITERLERLE MUZAKERE ETMEK
Birtakim objektif kriter ve yontemi tesbit ettikten sonra, bunlar
diger tarafla nasil konusup tartigirsimz?

Burada hatirlanmasi gereken ii¢ temel nokta bulunur:

1. Her konuyu, objektif kriterleri ortaklagsa arama gergeve-
sinde ele alin.

2. Mantik yiiriitiin ve en uygun standartlarin hangileri ol-
dugu ve nasil uygulanmalar gerektigi konusunda mantik yiiriit-
meye agik olun.

3. Asla baskiya degil, sadece prensiplere boyun egin.

Kisacasi, objektif kriterlere sikica sarilin fakat esnek bigim-
de odaklanin.

Her Konuyu Objektif Kriterleri

Ortaklasa Arama Cergevesinde Ele Alin

Ev almak iizere bir miizakere yapiyorsamz, “bakimz siz yiiksek
ben ise diisiik fiyat istiyorum. Gelin adil bir fiyat nedir hesapla-
yalim. Hangi objektif standartlar en uygunu olabilir?” diyerek
baslayabilirsiniz. Sizin ve diger tarafin ¢atigan menfaatleri olabi-
lir, fakat simdi her ikinizin de ortak bir amaci var: O da bir fiyat
tesbit etmek. Siz bir veya birkag kriter onererek baglayabilirsiniz;
evin maliyet degerinin azalmasi ve enflasyona gére ayarlanmasy,
aym gevredeki benzer evlerin yakin zamandaki sati fiyat1 veya
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bagimsiz fiyat saptamasi gibi ve sonra da saticinin 6nerisini iste-
yebilirsiniz.

“Sizin teoriniz nedir?” diye sorun. Eger saticisize “155.000
dolar” diyerek fiyat konusundaki pozisyonuyla soze baslarsa,
bunun arkasindaki teorisinin ne oldugunu sorun: “Bu fiyata na-
sil ulagtimiz?” Problemi, satic1 da objektif kriterlere dayanan adil
bir fiyat istiyormus gibi ele alin.

Once prensiplerde anlagin. Muhtemel sartlan dikkate alma-
dan once dahi, uygulanacak standart veya standartlarda anlag-
mak isteyebilirsiniz.

Diger tarafin teklif ettigi her standart, sonra onlar ikna et-
mek igin kullanabileceginiz bir ara¢ olur. Durumunuz, onlarin
kriterleri ile takdim edilirse daha etkili olacak ve probleme ken-
di kriterlerinin uygulanmasina karsi koymakta zorlanacaklardr.
“Diyorsunuz ki bitigikteki evi Bay Jones 160.000 dolara satti. Si-
zin teoriniz, bu evin de gevredeki benzer evlerin satildig fiyata
satilmasi, dogru mu anlamigim? Bu durumda Ellsworth ve Ox-
ford sokaklari ile Broadway ve Dana sokaklarinin késelerindeki
evler kaga satilmig ona bakalim.” Bir geyi kabul etmeyi 6zellikle
zorlagtiran, bagkasinin teklifini kabul etmek zorunda kalmakutir.
Standart: onlar teklif ettilerse, kendi goriislerine uymak zaafi de-
gil tam aksine sozlerini tutmanin giiciinii gosterir.

Manuk Yiiriitiin ve Mantik Yiiriitmeye Acik Olun

Miizakereyi ortak arayig yapan sey, ¢ok gesitli ne kadar ¢ok ob-
jektif kriter hazirlamig olsaniz da, masaya yeni diisiincelere agik
olarak gelmenizdir. Cogu miizakerede, insanlar aligilagelmis
uygulamalar ve diger objektif standartlar1 sadece bir pozisyo-
nu destekleme gerekgesi olarak kullanirlar. Ornegin, bir polis
sendikasi, maaglarinin belirli bir miktar artinlmasinda israr
eder ve sonra baska gehirlerde polislerin ne kazandigina dair
gerekgelerle pozisyonunu hakli gésterir. Standartlarin bu gekil-
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de kullanimi, ¢cogu kez insanlari1 pozisyonlarinin igine iyice go-
miilmeye iter.

Bazilari ise daha ileri gidip, pozisyonlarinin prensip mesele-
si oldugunu séyler ve diger tarafin durumunu diisiinmeyi dahi
reddeder. “Bu bir prensip meselesidir” sozleri ideolojik bir din sa-
vagindaki savag ¢ighgina doniigiir. Pratik farkhliklar prensip
farkhiliklarina dogru tirmanir ve miizakerecileri hiir birakmak
yerine elini kolunu daha da baglar.

Prensipli miizakere empatik olarak bu degildir. Anlasmanin
objektif kriterlere dayanmasinda 1srar etmek, miizakerenin sade-
ce sizin 6nerdiginiz tek bir kritere dayandirilmas: igin 1srar etmek
anlamina gelmez. Bir megru standart digerlerinin varligini engel-
lemez. Diger tarafin adil diye inandig: sey, sizin adil olduguna
inandiginiz gey olmayabilir. Her ne kadar bir tarafa meyilli olsa-
mz da (ki bu durumda kendi tarafimza), yargig gibi davranmali-
simz; baska bir standarta veya bir standart1 farklh bir sekilde uy-
gulamaya, sebebiyle beraber cevap vermeye istekli olmalisimz.
Her bir taraf farkh bir standart 6nerdiginde, aralarindan birine
karar verebilmek igin, ge¢miste taraflarca hangi standartlar kul-
lanilmig veya hangi standart daha fazla uygulanmakta gibi objek-
tif temel standart arayiginda olun. Aynen esasa dair konunun ira-
deye gore ¢oziimlenmemesi gerektigi gibi, hangi standartin uygu-
lanacag sorusu da iradeye bagh olmamalidir.

Bir olayda (piyasa degeri ve deger azalmasi gibi) ortaya fark-
l1 sonuglar ¢ikaran fakat her iki tarafin da esit derecede mesru bul-
dugu iki standart olabilir ve her ikisi de esit sekilde uygun géziikiir.
Bu durumda, aradaki farki paylagmak veya iki objektif standartin
6nerdigi sekilde sonuglar arasinda uzlasmak tamamen megrudur.
Alinan sonug yine de taraflarin iradelerinden bagimsizdir.

Ancak, eger bir sorunun esasa dair tiim yonleri konusulduk-
tan sonra dahi onlarin teklif ettigi kriterleri en uygun kriterler ola-
rak kabul edemiyorsaniz, onlar bir teste tabi tutmayi teklif edebi-
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lirsiniz. Ikinizin de adil oldugunu diisiindiigii bir kisi iizerinde an-
lagin ve o kisiye teklif edilen tiim kriterlerin listesini verin. Kendi-
sinden, sizin durumunuza en adil ve uygun olanin hangisi oldugu-
na karar vermesini isteyin. Objektif kriterlerin megru olmasi ge-
rektigi igin ve megruluk da ¢ok kisi tarafindan kabul edilmek an-
lamina geldiginden, bunu istemek adil bir seydir. Ugiincii kigiden
esas sorununuzu ¢oziimlemesini istemiyorsunuz, sadece onu ¢o-
zerken ne tarz bir standart kullanmali diye 6nerisini istiyorsunuz.

Bir konuda karar vermek igin uygun prensipler konusunda
anlagma aramak ile, pozisyonlari desteklemeleri i¢in gerekge ola-
rak prensipleri kullanmak arasindaki fark, bazen kolayca fark
edilmez fakat daima 6nemlidir. Prensipli miizakereci, esasa dair
konularda mantikh olarak ikna olmaya agiktir, halbuki pozisyo-
nel pazarlik¢i degildir. Prensipli miizakereyi diger tarafin da oyu-
na katilmas: igin bu denli ikna edici ve etkili kilan gey, mantik yii-
riitmeye agitk olmanin ve objektif kriterleri temel alan bir ¢oziim-
de 1srar etmenin beraberligidir.

Baskiya Asla Teslim Olmayin

Tekrar miiteahhitle yapilan miizakere ornegini alip diigiiniin.
Evin temeli konusundaki tavrimzdan vazge¢meniz kosuluyla ka-
yinbiraderinizi ise almayi teklif ederse ne yaparsimiz? Biiyiik bir
olasilikla “Evi tagtyabilecek derinlikte saglam bir temel yapmak-
la benim kayinbiraderimi ise almak arasinda higbir iligki yok”
dersiniz. Miiteahhit bu sefer sizi daha yiiksek fiyat istemekle teh-
dit ederse ne olur? Aym sekilde cevap verirsiniz: “Bu soruyu da
konunun esasi iizerinden ¢6zebiliriz. Bakalim bu tarz bir ig igin
baska miiteahhitler ne istiyor?” veya “Bana maliyet rakamlarini
getirin, ona gore adil bir kiar marji koyalm.” Eger miiteahhit
“Bana giiveniyorsunuz, 6yle degil mi?” diye cevap verirse, siz de
“Giiven tamamen ayr1 bir konu. Konu, evin saglam olmas igin
temelin ne derinlikte olmasi gerektigi” dersiniz.
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Baski ¢ok degisik sekillerde 6niiniize ¢ikabilir: Riigvet, teh-
dit, manipulatif gekilde giiven duygusuna hitap veya en basitin-
den yerinden kimildamayi reddetmek olarak. Biitiin bu durum-
larda prensipli cevap aymidir: Onlar: gerekgelerini bildirmeye da-
vet edin, uygulanabilir oldugunu diigiindiigiiniiz objektif kriterler
onerin ve bu esas iizerinde olmadik¢a hareket etmeyi reddedin.
Sadece prensiplere teslim olun, baskiya asla.

Kim Kazanacak? Herhangi bir davada bunu séylemek im-
kansiz, fakat genel olarak siz biraz daha iyi durumda olacaksiniz.
Iradenize ek olarak, sizde megruiyetin giicii ve de mantiga agik
olmanin yarattif1 ikna edicilik var. Sizin keyfi bir 6diine karsi
koymaniz, onlarin objektif bazi standartlara dogru ilerlemeye
karsi koymasindan daha kolay olacaktir. Saglam sebeplere ceva-
ben olmadik¢a —hem bagkalarinin 6niinde hem de 6zelde- tesli-
miyeti reddetmek, hem hig yol vermemeyi hem de saglam sebep-
lerler ileri siirmemeyi beraberce reddetmekten daha kolay savu-
nulabilir bir pozisyondur.

En azindan, ¢ogu kez siire¢ sorusunda kazanacaksiniz; sii-
reci genelde pozisyonel pazarliktan objektif kriterler aramaya ce-
virebilirsiniz. Bu anlamda, prensipli miizakere pozisyonel pazar-
liga oranla baskin bir stratejidir. Miizakerenin konunun esasina
dayandinilmasinda israr eden kisi, esasa dair menfaatlerini 6ne
siirmenin tek yolu bu oldugundan, digerlerini de oyunu oynamak
lizere bir araya getirebilir.

Esasta da muhtemelen iyi ig gikarirsimiz. Ozellikle de pozis-
yonel bir pazarlik¢inin itaat etmeye zorlayabilecegi kisiler igin,
prensipli miizakere kendi elinizdekini korumanmiza, aym1 zaman-
da da adil olmamiza olanak saglar. Prensip, sizin baskiya boyun
egmenize izin vermeyen tag yiirekli ortagimz gibidir. Bir cesit
“hakli olan giigliidiir” ifadesi gibi.

Eger diger taraf gergekten yerinden kimildamayip, kendi
pozisyonu igin ikna edici bir temel 6ne siirmezse, bu durumda
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miizakere daha fazla devam etmez. Bu durum ayni girdiginiz ma-
gazada alacagimz seyin fiyatinin sabit ve miizakere edilemez ol-
masi durumundaki gibidir. Ya alirsimiz ya da birakirsimz. Birak-
madan 6nce, istedikleri fiyatin adil bir fiyat olup olmadigini an-
lamak igin objektif standartlar1 gézden kagirdimz mi bir bakma-
lisiniz. Boyle bir standart bulursaniz ve bunu temel alarak bir an-
lagmaya varmayi anlasmamaya tercih ediyorsaniz, 6yle yapin. O
ilgili standartin varlig, keyfi bir pozisyona teslim oImamn\bede-
linden kaginmay: saglar.

Diger tarafin pozisyonunda esneklik yoksa ve onu kabul et-
mek igin prensipli bir temel bulamiyorsaniz, o zaman kendi en iyi
alternatifinize gitmekten ¢ok, onlarin haklh olmayan pozisyonla-
rim1 kabul ederek neler kazanabilirsiniz onun degerlendirmesini
yapmahsimiz. Bu 6nemli faydayi, prensipli miizakereci olarak
miizakereyi terk etmenin gohretinize getirebilecegi faydayla tart-
malisiniz.

Miizakere sirasinda tartigmay, diger tarafin ne yapmak is-
tediginden sorunun nasil karara baglanmasi gerektigine getirse-
niz dahi, tartigma son bulmadig gibi, ayrica lehte bir sonug alin-
masinin da garantisi yoktur. Ancak bu tartigma, pozisyonel pa-
zarhgin pahaliya mal olacak sonuglarindan uzak, canla basla ta-
kip edebileceginiz bir strateji ortaya koyar.

“BU BIR SIRKET POLITIKASIDIR”

Simdi bir tarafin pozisyonel pazarhk diger tarafin da prensipli
miizakere kullandig: gergek bir olay iizerinde duralim. Meslek-
taglarimizdan biri olan Tom’un park yerindeki arabasi1 ¢6p ara-
basi tarafindan tamamen hurdaya gevrilmigti. Araba sigortaliydi,
fakat geriye Tom’un alabilecegi tam miktar: sigorta diizenleyicisi
ile halletmesi kaliyordu.
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Sigorta diizenleyicisi

Tom

Sizin olayinizi inceledik ve
poligenin uygulanacagina karar
verdik. Bu durumda 6.600 dolar
almaya hak kazandiniz.

Anliyorum, peki bu rakama nasil
ulastiniz?

Arabanin ne kadar ettigine
iliskin verdigimiz karar buydu.

Anliyorum, fakat bu miktara karar
vermek igin hangi standarti
kullandiniz? Bu parayla benzer bir
arabayi nereden alabilirim

biliyor musunuz?

Siz ne istiyorsunuz?

Policeye gore ne almam gerekiyorsa
onu. Arabama ¢ok benzeyen ikinci el
bir arabayi 7.700 dolara buldum.
Satis ve tiiketim vergisini de
eklerseniz, toplam 8000 dolara gelir.

8.000! Bu ¢ok fazla.

Benim istedigim 8.000 dolar, 6.000
veya 10.000 dolar degil, tamamen adil
bir tazminat. Arabanin yerine baskasini
alabilecegim kadar bir miktann adil
olacagi konusunda anlasiyor muyuz?

Peki 6yleyse ben size 7.000
dolar teklif ediyorum.
Verecegim en fazla budur.
Sirket politikasi boyle.

Sirket bunu nasil hesap ediyor?

Bakin alacaginiz tek miktar
7.000 dolardir. Ya alin
ya da birakin.

7-000 dolar adil olabilir bilmiyorum.
Sirket politikasi sizi bagliyorsa
pozisyonunuzu anliyorum. Ancak
neden bu paranin hakkim olduguna
dair objektif bir agiklama yapmazsaniz,
mahkemeye gitmek benim igin daha
iyi olacak. Bu konuyu tekrar arastinp
konussak iyi olmaz mi? Carsamba giinii
saat 11.00 sizin i¢in iyi mi?
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Peki Bay Griffith, bugiinki Anliyorum. Ka¢ milde oldugunu
gazetede bir ilan var, soyliiyorlar mi?

89 model Taurus arabaya

6.800 dolar istiyorlar.

49.000 milde. Giinkd benimki 25.000 mildeydi. Sizin
Neden sordunuz? kitabiniza gére bu durum degetini
ne kadar artinr?

Bakayim. 450 dolar. 6.800 dolan mimkin bir taban fiyat
diye aldigimizi diisiiniirsek, o zaman
fiyat 7.250 dolara gikar. llanda
radyoya dair bir sey soylilyor mu?

Hayir. Kitabiniz bunun igin ne ilave ediyor?

125 dolar. Arabanin klimasi igin ne diyor?

Yarim saat sonra Tom 8.024 dolarlik bir ¢ekle oradan ay-
nldi



UcONCU BOLUM
Evet Fakat...






Diger Taraf Daha Giicliiyse Ne Olur?
(MEAEIA’niz1 Gelistirin — Miizakere Edilmis
Anlagmaya En lyi Alternatif)

iger tarafin daha giiglii bir pazarlik pozisyonu varsa, men-

faatler, secenekler ve standartlardan bahsetmenin ne fayda-
s1 var? Diger taraf daha zenginse veya daha iyi toplumsal-ticari
iligkileri varsa veya daha biiyiitk kadrosu veya daha giiglii silah-
lar1 varsa ne yaparsiniz?

Eger tiim dengeler diger tarafin lehine ise, hi¢bir metot baga-
iy garanti edemez. Bahgecilik ile ilgili hi¢bir kitap, size ¢olde zam-
bak veya bataklikta kaktiis yetistirmeyi 6gretemez. Tiim paramz
100 dolarsa ve antika magazasina girip binlerce dolar degerinde IV
George modeli giimiis gay takimini alma niyetindeyseniz, maharet-
le yapilan bir miizakerenin dahi, fiyat farkinin iistesinden gelmesini
beklememelisiniz. Her miizakerede degistirilmesi zor olan gergekler
vardir. Giice cevaben herhangi bir miizakere metodunun en fazla
yapabilecegj, iki amaci karsilamaktir; birincisi, sizi reddetmeniz ge-
reken bir anlagmay: kabul etmeye karsi korumak, ikincisi, elinizde
olan serveti azami gekilde kullanabilmeniz i¢in yardim etmek ki,
boylece vardigimz herhangi bir anlasma menfaatlerinizi miimkiin
oldugu kadar iyi kargilasin. Simdi her bir amaci sirayla ele alalim.
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KENDINIiZi KORUMAK

Ugagimzi kagirmamaya gahigirken, amacimz ¢ok 6nemli goziike-
bilir; geriye baktiginizda anlarsiniz ki, bir sonraki ugag: yakala-
yabilirdiniz. Miizakere de sizi siklikla buna benzer bir durumla
kars:1 karsiya getirecektir. Ornegin, kendinizden gok sey verdigi-
niz 6nemli bir is konusunda anlagsmaya varamamak sizi endige-
lendirecektir. Boyle durumlarda biiyiik tehlike diger tarafin go6-
riiglerine uymaya fazla hazir hale gelmenizdir - uymada fazla ¢a-
bukluk. Akil gelici “Hep beraber anlagalim ve buna son verelim”
sarkis1 ikna edici olur. Sonugta, reddetmeniz gerekirken kabul-
lendiginiz bir anlagmayla kalabilirsiniz.

Taban Deger Kullanmanin Maliyeti
Miizakereciler siklikla kendilerini béyle bir sonuca karsi koru-
maya gahgirken, kabul edebilecekleri en kotii sonucu, “taban de-
geri” 6nceden saptarlar. Taban deger bir sey satin aliyorsaniz ve-
rebileceginiz en yiiksek fiyattir. Bir gey satarken “taban deger” ise
kabul edebileceginiz en diigiik miktardir. Ornegin, siz ve esiniz
evinize 200.000 dolar isteyebilir, fakat aramizda 160.000 dolar-
dan asagisim kabul etmeyeceginiz konusunda anlasabilirsiniz.
Bir taban degerinizin olmasi, baskiya ve o anin cazibesine
kapilmaya kargi koymayi kolaylagtirir. Ev 6rneginde oldugu gibi,
alic1 igin 144.000 dolardan fazla 6demek imkansiz olabilir, igin
igindeki herkes sizin evi gegen sene 135.000 dolara aldigimz bile-
bilir. Bu durumda, anlagmayi olugturacak giice alicinin degil sizin
sahip olmanizdan dolay, araci ve odadaki diger herkes yiiziinii si-
ze donebilir. Onceden kararlagtirdiginiz taban deger, sizi daha
sonra pigsmanlik duyabileceginiz bir karar vermekten kurtarabilir.
Kendi tarafimzda birden fazla kisi varsa, taban degeri bir-
likte belirlemek, kimsenin diger tarafa daha az bir miktara raz
olmayacagim belirtmeye yardima olur. Taban deger, avukatin,
aracinin veya diger temsilcilerin yetkisini simirlandirir. “Elde ede-
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bileceginiz en iyi fiyat1 alin ama 160.000 dolardan daha asag:
satmaya yetkili degilsiniz” diyebilirsiniz. Sizin tarafimiz yayincilar
birligi ile miizakere eden gazete sendikalarindan olusan gevsek
bir birlikse, taban degerde anlagmis olmak, sendikalardan birinin
diger tarafin tekliflerinden dolay1 sizden ayrilma riskini azaltir.

Fakat taban deger benimseyerek saglanan korumanin bii-
yiik bedelleri de vardir. Ornegin, miizakere sirasinda 6grendikle-
rinizden faydalanma yeteneginizi sinirlandirir. Tamim geregi ta-
ban deger, degistiriimemesi gereken bir pozisyondur. Kulaklarini-
z1 kapattigimiz oranda, diger taraf ne soylerse soylesin taban de-
geriniz azalmaz veya artmaz.

Taban deger ayrica hayal giiciiniizii bastirir. Farklilik goste-
ren menfaatleri, hem size hem de diger tarafa fayda saglayarak
birbiriyle bagdasir hale getirebilecek 6zel bir ¢6ziim yaratma in-
siyatifini azaltir Hemen hemen her miizakerede birden fazla de-
gisken vardir. Yerinizi 160.000 dolara satmaktansa, 6nalim hak-
ki tesis ederek 135.000 dolara, gecikmig bir kapanig, ambari de-
po olarak iki yil kullanma hakki ve de otlagin sekiz doniimlitk
bir kismuini geri satinalma segenegi iizerinde anlagarak, menfaat-
lerinizi daha iyi koruyabilirsiniz. Eger bir taban degerde 1srar
ederseniz, bu tarz yaratici bir ¢6ziim aramamz ihtimal dahilinde
degildir. Taban degerin —tabiat1 geregi katidir— fazla kati1 olmasi
neredeyse kesindir.

Dabhasi, taban deger fazla yiiksek belirlenmis olabilir. Diye-
lim ki ailenizle kahvalt1 masasina oturmug evinize en diigiik han-
gi fiyat1 kabul edeceginize karar vermeye caligiyorsunuz. Aile
fertlerinden birisi 100.000 dolar diyebilir. Bir digeri “en az
140.000 dolar elimize gegmeli” diye cevap verebilir. Ugiincii bir
kisi lafa karisip “bizim ev igin 140.000 dolar mi? Bu kelepir olur.
Bu ev en az 200.000 dolar eder” der. Masada oturan ve yiiksek
fiyattan karh gikacagim bilen kim buna itiraz eder? Bir kez karar
verildiginde, bu taban degeri degistirmek zor olabilir ve evinizi
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satmaniz gerekirken, satmaniza engel olabilir. Baska kosullarda
da taban degeriniz fazla diisiik olabilir, bu durumda, o fiyata sat-
maktansa, kiraya verdiginizde daha iyi durumda olacagimzdir.

Kisaca, taban deger benimsemek, sizi ¢ok kotii bir anlagma-
y1 kabul etmekten korurken, diger taraftan da hem yaratmaktan
hem de kabul edilmesi akillica olacak bir ¢6ziimii kabul etmek-
ten alikoyabilir. Keyfi sekilde segilmig bir rakam, kabul etmeniz
gereken bir olgii degildir.

Taban degere bir alternatif olabilir mi? Sizi hem kabul et-
memeniz gereken bir anlagmay: kabul etmekten, hem de kabul
etmeniz gereken bir anlagmaya hayir demekten koruyacak bir
anlagmalar 6lgiisti var mudir? Evet vardir.

MEAEIA - Miizakere Edilmig Anlagmaya

En Iyi Alternatifinizi Bilin

Evini satmak isteyen bir ailenin, isteyecekleri en diigiikk rakama
karar verirken, sormalari gereken soru “elimize ne ge¢cmeli” de-
gil, eger evi belli bir siirede satamazlarsa ne yapacaklaridir. Evi
emlak piyasasinda siiresiz olarak tutacaklar mi? Evi kiraya mi ve-
recekler, sokecekler mi, arsay park yerine mi gevirecekler, evi bo-
yamak kosuluyla kira vermeksizin birisi mi oturacak veya baska
bir gey mi? Her sey diisiiniildiikten sonra, en cazip gelen alterna-
tif nedir? Bu alternatif ev igin alinan en iyi teklifle kiyaslaninca
durum nedir? Alternatiflerden birisi evi 160.000 dolara satmak-
tan daha cazip gelebilir. Diger taraftan, evi 124.000 dolara sat-
mak elde belirsiz bir tarihe kadar tutmaktan daha iyi olabilir.
Keyfi sekilde belirlenmis bir taban degerin, ailenin menfaatini
gercekten yansitmasi ihtimali pek yoktur.

Miizakere etmenizin sebebi, miizakere etmeksizin alacagi-
niz sonugtan daha iyi bir gey ortaya gikarmaktir. Bu sonuglar ne-
lerdir? Bu alternatif nedir?> Miizakere Edilmis Anlagmaya En lyi
Alternatifiniz (MEAEIA) nedir? Teklif edilen bir anlagmay: 6lg-
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mek icin alinacak standart budur. Bu standart sizi hem aleyhini-
ze kosullar kabul etmekten koruyacak hem de lehinize kosullar:
reddetmenizi onleyecek tek standarttir.

MEAEIiAniz sadece daha iyi bir 6lcii olmakla kalmaz, aym
zamanda bagka yaratici ¢oziimler aramak igin yeterli esneklik
gosterme faydasi saglar. Taban degerinizi karsilayacak bir ¢6ziimii
reddetmek yerine, yapilan bir teklifi kendi MEAEIA'mz ile kiyas-
layip menfaatlerinizi kargilyor mu diye gozden gegirebilirsiniz.

Bilinmeyen Bir MEAEIA’nin Giivensizligi

Eger bir anlagmaya varamazsaniz, ne yapacagimz konusunda 6n-
ceden diisiinmediyseniz, miizakereyi gozleriniz kapali yapiyorsu-
nuz demektir. Ornegin fazla iyimserlik gosterebilir, birgok bagka
segeneginiz oldugunu zannedebilirsiniz; bagka satilik evler, ikinci
el arabamz igin bagka miisteriler, bagka musluk tamircileri, bag-
ka ig imkanlari, bagka toptancilar vesaire. Belirlenmig bir alterna-
tifiniz olsa dahi anlagmaya varmamanin sonuglarimi fazla toz
pembe gorebilirsiniz. Bir davanin, ¢ekismeli bir boganmanin, gre-
vin, silahlanma yariginin veya savagin yaratacag tiim istirab de-
gerlendiremiyor olabilirsiniz.

Sik rastlanir psikolojik bir yanls, alternatifleri kiime geklin-
de gormektir. Kendinize, bu igte maag konusunda anlagamazsa-
mz, Kaliforniya’ya veya Giiney’e veya tekrar okula gidebilecegi-
nizi, yazmay veya bir ¢iftlikte calismay1 veya Paris’te yagamayi
veya baska bir sey yapacagimzi séyleyebilirsiniz. Kafamzdaki
tiim bu seceneklerin toplamini belli bir maasla belirli bir iste ¢a-
ligmaktan daha cazip bulmanz olasidir. Sorun su ki, eger bir an-
lagmaya varmakta basarisiz olursanmiz, biitiin bu segeneklerin
toplamini degil, sadece bir tanesini se¢mek zorunda kalacaksiniz.

Ancak ¢ogu durumda, kendinizi bir anlagmaya varmak igin
fazla adamis olmaniz, daha biiyiik bir tehlikedir. Miizakere edil-
mis bir ¢o6ziime bagka bir segenek gelistirmemis olmak sizi, mii-
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zakere kesintiye ugrarsa ne olur kaygsiyla gereginden fazla ko-
timser yapar.

MEAEIA’mz1 bilmek ne kadar degerli olsa da yeni alterna-
tifler aramak konusunda tereddiit edebilirsiniz. Bu veya bir son-
raki miigterinin eve bir teklifte bulunacagin iimit edersiniz. An-
lagma olmazsa ne yapacagimz sorusuyla yiiz yiize gelmekten ka-
cabilirsiniz. Kendi kendinize “Once miizakere edelim ve ne ola-
cak gorelim. Isler yolunda gitmezse, ne yapilmas: gerektigini o
zaman disiiniirim” diye kafamzdan gegirebilirsiniz. Fakat mii-
zakereyi akillica yiiriitmek istiyorsamz, soruya en azindan kesin
olmasa da bir cevabin hazir olmasi ¢ok 6nemlidir. Bir miizakere-
de bir sey iizerinde anlagmali misimiz yoksa anlagmamali misiniz,
bu tamamen mevcut en iyi alternatifin size cazip gelip gelmedigi-
ne baghdir.

Bir Tuzak Teli Kurun

Her ne kadar teklif edilen bir anlagma hakkinda karar vermeniz
gerektiginde dogru 6lgiit MEAEIA’mz ise de, bagka bir seyi daha
sinamak isteyebilirsiniz. Muhtemel bir anlagmanin igeriginin ca-
zip olmaktan ¢ok uzaklagtigina dair sizi erken uyarmasi igin,
MEAEiA’mzdan daha iyi, ama miikemmel anlasmadan da ¢ok
uzak olan bir anlagma belirlemek faydalidir. Bu tuzak telli anlag-
madan daha berbat herhangi bir anlagmayi kabul etmeden 6nce,
bir ara verip durumu tekrar gozden gegirmelisiniz. Aynen taban
deger gibi telli bir tuzak teli, temsilcinin yetkisini simirlandirabi-
lir. “Benimle konugmadan sakin faiz de dahil 6dedigim miktar
olan 158.000 dolardan agagiya satma” dersiniz.

Tuzak teli denen sey size bir miktar yedek pay vermeli. Tu-
zak teline yansidig1 goriilen standarta ulagtiktan sonra bir arabu-
lucu talep etmeye karar verirseniz, arabulucunun sizin tarafimz-
da bulacag) bir ¢aligma alami olacaktir. Hala hareket edebilecegi-
niz bir alaniniz var demektir.
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ELINIZDEKILERI EN iYi SEKILDE KULLANMAK

Kendinizi kotii bir anlagmadan korumak bagka, iyi bir anlasma
i¢in sahip olduklarimzin tiimiinden en iyi sekilde faydalanmak
bambagka bir geydir. Bunu nasil yaparsimz? Cevap yine Miizake-
re Edilmis Anlagmaya En lyi Alternatifinizdedir.

MEAEIA’miz Ne Kadar lyiyse,

Giiciiniiz de O Kadar Fazla Olur

Insanlar miizakere giiciiniin zenginlik, siyasi baglantilar, beden
giicii, arkadaglar ve askeri gii¢ gibi kaynaklar tarafindan belirlen-
digini zanneder. Aslinda, taraflarin nisbi miizakere giicii, 6ncelik-
le, anlagmama segeneginin her iki tarafa da ne kadar cazip gelip
gelmedigine baghdir.

Bombay tren istasyonundaki igportacidan kiigiik bir piring
kabi uygun bir fiyata almak isteyen zengin turisti diigiiniin. Igpor-
taci fakir olabilir fakat piyasay: bilmesi olasi. Kab1 bu turiste sat-
mazsa, bagka bir turiste satabilir. Tecriibesiyle, kab: birine ne za-
man ve kag paraya satabilecegini tahmin edebilir. Turist zengin
ve “gii¢lii” olabilir, fakat bu miizakerede, kabin agag: yukar kag
para edecegini ve benzer bir kabi bagka bir yerde bulmanin zor-
lugunun ne oldugunu bilmedikge, aslinda giigsiiz olacaktir. Ken-
disinin ya boyle bir kabi alma firsatin1 kagiracagindan veya faz-
la para 6deyeceginden hemen hemen emin. Turistin zengin olma-
s1 onun miizakere giiciinii higbir sekilde artirmiyor. Hatta zengin-
ligi barizse, bu kab1 daha ucuza alma becerisini zayiflatir. Turis-
tin zenginligini miizakere giiciine doniistiirmesi igin, bu giiciini,
aynmi veya daha giizel bir kabi kag paraya nerede bulacagini 6g-
renmek i¢in kullanmasi gerekir.

Sadece belirsiz birkag oneri disinda higbir ig teklifi almaksi-
zin bir ig goriigmesine girerken neler hissedeceginizi diigiiniin.
Maas konusunun nasil konusulacagim diigiiniin. Bunu gimdi de
iki bagka ig teklifi almis olsaydimiz neler hissedeceginizle kiyasla-
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yin. Maas konusundaki miizakere nasil gegerdi? Fark yaratan
glgtur.

Bireyler arasindaki miizakerede gegerli olanlar, organizas-
yonlar arasindaki miizakerelerde de aymi derecede gegerlidir. Bii-
yiik bir endiistri kurulusunun gorece ve fabrikanin vergisini artir-
maya ¢ahsan kiigiik bir kasaba belediyesinin miizakere giigleri,
kendi biitgelerinin goreceli biiyiikliigii veya siyasi niifuzlar ile de-
gil, her iki tarafin en iyi alternatifi ile belirlenir. Bir olayda, kiigiik
bir kasaba belediyesi, sehrin sinirlarinin hemen diginda fabrikas:
olan bir firmayla yaptig1 bir miizakerede firmanmin “ticari degeri-
ni” yilda 300.000 dolardan 2.300.000 dolara ¢ikardi. Nasil?

Belediye yetkilileri, bir anlagmaya varilmazsa ne yapacaklar-
ni1 ¢ok iyi biliyordu. Sehrin simirlarini genigletip fabrikay: sehir si-
nirlan igine alacak ve sonra da orada ikamet edenlerden alinan
tam oran iizerinden vergilendirerek fabrikadan yilda 2.500.000
dolar alacaklardi. Firma kendisini fabrikanin elinde kalmasina
adamig oldugundan, anlagmaya varmaktan bagka bir alternatif ge-
ligtirmemisti. [lk bakista sirket sanki gok giigliiymiig gibi géziikii-
yordu. Fabrika, ekonomik olarak kotii durumda olan kasabadaki
iglerin bityiik bir kismim sagliyordu, kapanmasi veya bagka bir ye-
re taginmasi kasabay: perigan ederdi. Halen girketin 6demekte ol-
dugu vergiler, daha fazla vergi isteyen belediye yetkililerinin maas-
larinin 6denmesine yardima oluyordu. Ancak, tiim bu degerler iyi
bir MEAEIA’ya doniigtiiriilmedikleri igin, pek faydasi olmadi. ME-
AEIAy1 cazip olan kiigiik kasabanin, diinyanin en biiyiiklerinden
biri olan sirkete kargi miizakereyi etkileme imkam daha fazlaydi.

MEAEIiAn1z1 Geligtirin

Eger bir anlagmaya varamazsaniz, ne yapacagimz konusunda
canla basla ¢aligip yeni diisiinceler aramak elinizi ¢ok iyi giiglen-
direbilir. Cazip alternatifler oturmus sizi beklemiyorlar; gogu kez
onlar siz gelistirmek durumundasiniz. Muhtemel MEAEIA ya-
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ratmak, su ii¢ belirgin hareketi gerektirir: (1) Anlagsmaya varil-
mazsa, atilabilecek muhtemel adimlan listelemek; (2) Daha iimit
vaat eden digiinceleri iyilestirmek ve bunlar pratik alternatifler
haline getirmek; ve (3) $imdilik en iyi goziiken alternatifi segmek.

Ik hareket yaratmakur. Eger ay sonuna kadar X sirketi si-
ze tatmin edici bir is teklifinde bulunmazsa, yapabileceginiz sey-
ler ne olabilir? Y firmasindaki isi kabul etmek mi?, Bagka bir ge-
hirde is aramak mi? Kendi iginizi kurmak mi? Bagka ne? Bir igci
sendikas i¢in miizakere edilmis bir anlagmaya alternatifler, tah-
minen grev ¢agris1 yapmak, so6zlesmesiz ¢aligmak, 60 giin 6nce-
den grev ihbarinda bulunmak, arabulucu istemek, sendika iiyele-
rine “igleri yavaslatma” ¢agrisinda bulunmak olabilir.

Ikinci agama ise en iyi diigiincelerinizi gelistirip en gelecek
vaat edenleri gercek alternatiflere doniistiirmektir. Chicago’da
¢alismay1 digiiniiyorsamz, bu diigiincenizi oradan en az bir is
teklifi almaya dénistiiriin. Elinizde Chicago’dan aldigimiz teklif-
le (veya oradan bir is teklifi alamadigimzi anlamig olarak) New
York’tan gelen bir teklifi degerlendirmeye daha hazir olursunuz.
Isci sendikasi bir yandan miizakereyi siirdiiriirken, bir taraftan
da bir arabulucu ¢agirma ve fikirlerini icra edilmeye hazir karar
taslaklar1 haline doniistiirmelidir. Sendika ornegin, sozlesme sii-
resi bitene kadar bir anlagsmaya varilmazsa, greve gitmek iizere
yetki almak igin iiyelerini oylamaya gétiirebilir.

Bir MEAEIA gelistirmek igin atilacak son adim ise, alterna-
tifler arasindan en iyisini segmektir. Miizakerelerde bir anlagma-
ya varamazsaniz, simdi hangi gergekgi alternatifinizi takip etme-
yi planliyorsunuz?

Bu ¢abay: gosterdikten sonra simdi elinizde bir MEAEIA
var. Gelen biitiin teklifleri onunla kiyaslayin. Elinizdeki MEAE-
IA ne kadar iyi olursa, miizakere edilmig herhangi bir anlagma-
nin sartlarini iyilestirme imkaniniz o derece artar. Eger miizake-
rede anlasmaya varamazsaniz, ne yapacagimzi biliyor olmaniz,
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size miizakere siirecinde art1 bir giiven duygusu verir. Eger nere-
ye gittiginizi biliyorsamz, miizakereyi kesmek daha kolaydir.
Miizakereyi kesme isteginiz ne kadar goksa, menfaatlerinizi ve
anlagmaya varilmasi gerektiginde inandigimz temelleri de o ka-
dar giiglii bir gekilde sunabilirsiniz.

MEAEIAmz1 diger tarafa ifsa etmenin arzu edilebilir olup
olmamas: diger tarafin diigiince tarzim degerlendirmenize bagli-
dir. Eger MEAEIA’niz ¢ok cazip ise —bitigik odada bagka bir miig-
teriniz daha bekliyorsa— diger tarafin bunu bilmesi sizin menfa-
atinizedir. Elinizde iyi bir alternatif varken onlar olmadigini dii-
siiniiyorsa, onlarin bunu kesinlikle 6grenmesini saglamalisiniz.
Ancak miizakere edilmig anlagmaya en iyi alternatifiniz sizin igin
onlarin diisiindiigiinden daha kétiiyse, bunu ortaya dokmek eli-
nizi kuvvetlendirmeyecek, daha ¢ok zayiflatacakur.

Diger Tarafin MEAEIiA’y: Diisiiniin
Diger tarafin miizakere edilmis anlagmasina kars1 alternatifleri-
nin neler oldugunu da diigiinmelisiniz. Anlagma olmazsa neler
yapabilecekleri konusunda gereginden fazla iyimser olabilirler.
Belki de ¢ok sayida alternatifleri olduguna dair belirsiz bir dii-
stinceleri var ve bunlarin kiimiilatif toplaminin etkisindeler.
Diger tarafin alternatifleriyle ilgili ne kadar ¢ok sey 6grenebi-
lirseniz, miizakereye o kadar hazir olursunuz. Onlarin alternatifle-
rini bilmeniz, size miizakereden neler bekleyebileceginizi gercekgi
sekilde tahmin ettirebilir. Eger MEAEIA’larini fazla biiyiitiiyor go-
ziikiirlerse, onlarin bu beklentilerini agag: cekmek isteyeceksiniz.
MEAEIA’lari, sizin diigiinebileceginiz herhangi adil bir ¢6-
ziimden daha iyi olabilir. Diyelim ki siz su siralarda ingaat halin-
deki bir enerji tesisinin havaya salacag: zararh gazlardan dolay:
endigelenen bir topluluksunuz. Enerji Sirketi’nin MEAEIiA’s), ya
protestolarimzi hi¢ dikkate almamak ya da sizi konugturmaya
devam ederken, ingaat:1 bitirmektir. Endigelerinizi ciddiye almala-



6. diger taraf daha giiglilyse ne olur? 123

rin saglamak igin, onlar1 mahkemeye verip ingaat ruhsatlarini ip-
tal ettirmeyi talep etmeniz gerekebilir. Bir bagka deyisle, MEAE-
[A’lan miizakerenin esas: iizerinde hi¢ miizakere etmek geregi
gormeyecekleri denli iyiyse, bu durumu degistirmek igin ne yapi-
labilir diigiiniin.

Her iki tarafin MEAEIA’s1 da cazipse -her iki taraf igin de—
en iyi sonug anlagmaya varmamak olabilir. Boyle durumlarda ba-
sarih miizakere, sizin de onlarin da dostlukla ve verimli bir sekil-
de karsilikli menfaatlarinizi geligtirecek en iyi yolun, bagka taraf-
lara bakmak ve anlagsma olmasi igin daha fazla ugragmamak ol-
dugunu kesfetmenizdir.

DIiGER TARAF GUGLUYSE

Diger tarafin silahlar biiyiikse, miizakereyi bir savaga doniistiir-
mek istemezsiniz. Onlar fiziksel ve ekonomik olarak ne kadar
giiclii goriiniirse goriinsiinler, miizakereyi konunun esasi iizerin-
de siirdiirmek o kadar faydali olur. Onlarin kas giicii sizin pren-
sipleriniz oldugu siirece ve prensiplerin roliinii biiyiik tutabildigi-
niz olgiide, sonug da sizin igin o kadar iyi olur.

Elinizde iyi bir MEAEIA olmasi, konunun esas: iizerinde
miizakere yapmaniza yardimci olur. MEAEiIA'miz1 gelistirerek ve
iyilestirerek bu kaynaklar etkili miizakere giiciine doniistiirebi-
lirsiniz. Bilgiyi, zamani, paray, insanlar, sosyal iligkileri ve zeka
giiciini, diger tarafin onayindan bagimsiz olarak, en mitkemmel
sonucu almak igin kullanin. Miizakereyi ne kadar kolay ve mut-
lu bir sekilde terk edebilirseniz, miizakerenin sonucuna etki etme
kapasiteniz de o derece biiyiik olur.

Boylece MEAEIA’miz1 gelistirmeniz, sadece kabul edilebilir
asgari bir anlagsmay: belirlemenize firsat vermekle kalmayacak,
asgari olam1 da muhtemelen artiracaktr. Belki de sizden daha
giiglilymiis gibi goriinen bir miizakereci ile ugragirken MEAEI’ni-
21 gelistirmek, yapabileceginiz en etkili istir.
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Diger Taraf Oyuna Katilmazsa
Ne Yapmali?
(Miizakere Juijitsu’sunu Kullanin)

enfaatlerden, seceneklerden ve standartlardan soz etmek
M akillica, verimli ve dostga bir oyun olabilir, fakat diger ta-
raf oyuna katilmazsa ne yapmali? Siz menfaatleri goriigmeye ca-
ligirken, onlar kendi pozisyonlarim en anlagilir bigimde soyleye-
bilir. Sizin kaygimz iki tarafa da azami kazang saglayacak imkan-
da bir anlagmanin gelistirilmesi olabilir. Onlarsa sadece kendi ka-
zanglarinin azami olmasi kaygisinda, tekliflerinize saldiriyor ola-
bilirler. Siz sorunun esasina saldirirken, onlar size saldirabilirler.
Onlan pozisyonlardan uzaklagtirip konunun esasina yonlendir-
mek igin ne yapabilirsiniz?

Diger tarafin dikkatini konunun esasina odaklamak igin ii¢
temel yaklagim vardir. Birincisi, siz ne yapabilirsinizi merkez alir.
Siz dikkatinizi pozisyonlar iizerine degil, konunun esasina topla-
yabilirsiniz. Bu kitabin konusu olan bu metot bulagicidir; menfa-
atlerden, seceneklerden ve kriterlerden soz edenlere bagari bek-
lentisini agik tutar. Aslinda, oyunu yeni bir oyun oynamaya bag-
layarak degistirebilirsiniz.

Eger bu ige yaramazsa ve pozisyonel pazarhig: kullanmaya
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devam ederlerse, o zaman siz de onlarin ne yapabilecegine odak-
lanan ikinci bir stratejiden yararlanabilirsiniz. Bu strateji, pozis-
yonel pazarhigin belli bagh hareketlerini, dikkatlerini konunun
esasina yonlendirme yollariyla kargilar. Bu stratejiye biz miizake-
re juijitsu’su* deriz.

Ugiincii yaklagim, sigiincii kigilerin ne yapabilecegi iizerine
odaklanir. Eger ne prensipli miizakere ne de miizakere juijitsu’su
diger tarafin oyuna katilmasim saglayamiyorsa, goriigmelere,
menfaatler, segenekler ve kriterlerler iizerine odaklanma egitimi
almus tigiincii bir kiginin oyuna katilmasini dikkate alin. Béyle bir
caba iginde, iigiincii kiginin kullanabilecegi belki de en etkili arag,
tek metinlik arabuluculuk yéntemidir.

Birinci yaklagim olan prensipli miizakere daha 6nce konu-
suldu. Miizakere juijitsu’su ve tek metinlik arabuluculuk yéntemi
ise bu bolimde agiklaniyor. Bu boliim, prensipli miizakere ile
miizakere juijitsu’sunun her ikisini beraber kullanarak oyuna ka-
tilmaya isteksiz tarafi nasil ikna edebileceginizi, ayrintih olarak
gosteren, gercek bir ev sahibi kiraci miizakeresindeki bir diyalog
ile bitiyor.

MUZAKERE JUIJiTSU’SU
Diger taraf kat1 bir pozisyon ilan ederse, bunu elestirip reddetme
istegi duyabilirsiniz. Eger onlar sizin teklifinizi elestirirlerse, bu
da sizde, teklifinizi savunup daha da igine gomiilme istegi uyan-
dirabilir. Size saldirirlarsa, kendinizi savunma ve kars1 saldiriya
gecme istegi duyabilirsiniz. Kisacasi onlar sizi zorlarlarsa, siz de
onlar zorlama egilimi gosterirsiniz.

Ancak boyle yaparsamz, durum pozisyonel pazarhk oyunu-
nu oynamanizla sonuglanacaktir. Onlarin pozisyonlarini reddet-
mek sadece onlan kilitler. Kendi teklifinizi savunmak ise sizi ki-

(*) Japon kisisel savunma teknigi - ¢.n.
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litler. Kendinizi savunmak, miizakereyi kisilik ¢atigmasina do-
niigtiirerek yoldan ¢ikarir. O zaman kendinizi, savunma ve saldi-
ridan olusan bir kisir déngiiniin iginde bulacak, gereksiz itigip
kakigmalarla fazlasiyla enerji ve zaman tiiketeceksiniz.

Eger iizerlerine gitmek igse yaramazsa, ne yarar? Hareket ve
kars1 hareket ¢emberini nasil kirabilirsiniz? Uzerlerine gitmeyin.
Onlar pozisyonlarin ortaya koyduklarinda reddetmeyin. Diigiince-
lerinize saldirirlarsa, o diigiinceleri savunmayn. Size saldirirlarsa,
siz de kargi saldinya ge¢meyin. Bu kisir dongiiyii hi¢ karsi tepki
gostermeyerek kirin. Uzerlerine gitmek yerine saldirdiklarinda ya-
na gekilin ve saldirinin y6niinii probleme dogru gevirin. Dogunun
judo ve juijitsu dogiis sporlarinda oldugu gibi, giiciiniizii dogrudan
onlarla boy 6lgiismek i¢in kullanmaktan kaginin; onun yerine yana
cekilme becerisini gosterip, onlarin giiciinii kendi amaciniza uygun
hale getirin. Onlarin giiciine karsi koymak yerine, bunu yeni men-
faatler aramak, her iki tarafa da kazang saglayacak segenekler bul-
mak ve bagimsiz standartlar aramak iizere yonlendirin.

“Miizakere juijitsu’su” pratikte nasil igler? Saldirilarinda
nasil yana c¢ekilir ve de bunu probleme yonlendirirsiniz?

“Saldirilar1” tipik olarak ii¢ manevradan olusacaktir, pozis-
yonlarin giigle ortaya koymak, fikirlerinize saldirmak ve size sal-
dirmak. Simdi prensipli miizakereci bunlarla nasil baga ¢ikar onu
diigiinelim.

Pozisyonlarina Saldirmayin, Arkasinda Ne Var Ona Bakin
Diger taraf pozisyonunu 6niiniize koydugunda, ne reddedin ne
de kabul. Sadece muhtemel bir segenek olarak goriin. Arkasinda
yatan menfaatleri arayin, yansittig1 prensipleri bulun ve gelistir-
mek igin yollar diigiiniin.

Diyelim ki daha iyi maas ve isten gikarilmada tek kriterin
kidem olmasi igin greve giden bir 6gretmenler birligini temsil edi-
yorsunuz. Okul yénetim kurulu herkesi kapsayan 2.000 dolar
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artia ilaveten kimin isten gikarilacagina tek tarafh karar verme
hakkini sakli tutan bir teklif getirdi. Pozisyonlarinin altinda ya-
tan menfaatlerini irdeleyin. “Maas gizelgesini 2.000 dolardan
fazla artirmanin, biitge dengelemeleriyle tam olarak nasil bir ilig-
kisi var?” “Isten qikarmalarda neden tiim kontrolii elinizde bu-
lundurmak geregini duyuyorsunuz?”

Aldiklar her pozisyonu, her iki tarafin da temel kaygilari-
na cevap verme amagh gergek bir gayret varsaymn; onlara bunun-
la eldeki soruna nasil bir ¢oziim getirdiklerini sorun. Pozisyonu
bir segenek olarak goriin ve her iki tarafin menfaatlerini ne dere-
ce kargilar veya karsilayabilmesi i¢in nasil bir diizeltme yapilabi-
lir diye objektif olarak ele alin. “Herkesi kapsayan 2.000 dolar-
ik maag zammi, okulumuzun maaglarinin gevredeki digerleri ile
rekabet edip boylece 6grencilerin kaliteli 6gretmenleri olmasini
nasil saglayacak?” “Ogretmenleri, isten gikarmada yaptigimz de-
gerlendirme yonteminin adil olacagi konusunda nasil ikna edebi-
lirsiniz? Kigisel olarak sizin adil olacaginiza inaniyoruz, fakat siz
isten ayrilirsamz ne olacak? Gegimimizi ve ailemizin refahini,
muhtemel bir keyfi karara nasil birakabiliriz?”

Diger tarafin pozisyonunun altinda yatan prensipleri bulup
¢ikarin ve bunlan goriigiin. “2.000 dolar: adil bir maag artist
yapmanin teorisi nedir?” Bunun igin baska okullarin verdigi ve-
ya benzer nitelikteki kisilerin aldiklar1 maag mi1 temel alindi?”
“Oncelikle sehrin en az deneyimli 6gretmenlerinin mi, yoksa en
deneyimli ama tabii daha ¢ok maas alan 6gretmenlerin mi igten
¢ikarilmasi gerektigine inaniyorsunuz?”

Dikkatlerini masadaki segenekleri iyilestirmeye yonlendir-
mek igin, pozisyonlarindan birisinin kabul edildigi varsayilirsa ne
olacagin goriigiin. 1970 yilinda Amerikali bir avukat, Misir Dev-
let Bagkami Nasir ile Arap-Israil ¢atigmasi konusunda miilakat
yapma firsati bulmugtu. Nasir’a “Golda Meir’in yapmasini iste-
diginiz sey nedir?” diye sordu.
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Nasir “Geri gekilmesi!” diye cevap verdi.

Avukat “Geri ¢ekilmek mi?”diye sordu.

“Arap topraklarinin her bir santimetre karesinden gekilmesi!”

Amerikal inanamaz bir sekilde “Anlagma olmaksizin mi1?
Siz higbir gey vermeksizin mi?”diye sordu.

Nasir, “Higbir sey vermeksizin. Orasi bizim topragimiz. Ge-
ri gekilme s6zii vermeli” diye cevap verdi.

Amerikali, “Eger yarin radyo ve televizyona ¢ikip da “Israil
milleti adina 1967°de isgal ettigimiz Sina, Gazze, Bat1 $eria, Ku-
diis ve Golan Tepeleri’nin her bir santimetre karesinden ¢ekilme-
ye so6z veriyorum. Bilmenizi isterim ki Araplar bana herhangi bir
vaatte bulunmadyr’ derse, Golda Meir’e ne olur?” diye sordu.

Nasir kahkahayi basti ve “Bagi evde oyle bir derde girer ki”
dedi.

Misir’in Israil’e ne kadar gergek digi bir segenek teklif edi-
yor oldugunu anlamak, Nasir’in aym giin daha sonra belirttigi
yipratma savaginda ategkesi kabul etme hevesine katkida bulun-
mus olabilir.

Fikirlerinizi Savunmayin, Elegtiri ve Tavsiye Cagris1 Yapin

Miizakerelerde zamanin gogu, elestiri yapmakla geger. Diger ta-
rafin elestirisine kargi1 koymaktan ¢ok, ¢agrida bulunun. Bir fikri
reddetmelerini veya kabul etmelerini istemek yerine, fikirdeki
terslik nedir onu sorun. “Bu maas teklifinin hangi endiselerinizi
dikkate almayacaginm diigiiniiyorsunuz?” Altinda yatan menfaat-
lerini bulmak ve kendi diisiincelerinizi onlarin bakis agisindan
gelistirebilmek igin olumsuz yargilarimi inceleyin. Ogrendiklerini-
zin igiginda diigiincelerinizi tekrar elden gegirin ve boylece elesti-
riyi, anlagmaya varma siirecinde bir engel olmaktan gikarip, sii-
recte temel bir malzemeye doniistiiriin. “Sizi dogru anliyorsam,
750 ogretmenin hepsine 2000 dolardan fazla maag zammu ver-
meyi kaldiramayacagimz séyliiyorsunuz. Bunu 750’den daha az
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Ogretmenin tam giin ¢alismasi ve tasarruf edilen paranin da her
ay bu ogretmenlere ikramiye olarak verilmesi koguluyla kabul
edersek, ne dersiniz?”

Elegtiriyi yapic1 bir yone gekebilmek igin bagka bir yol da,
durumu terse gevirip onlara ne onereceklerini sormaktir. Onlara
sizin yerinizde olsalar ne yaparlard: diye sorun. “Isiniz tehlikede
olsa siz ne yapardimz? Uyelerimiz kendilerini isleri konusunda o
kadar giivensiz hissediyor ve degeri azalan dolarlar igin 6yle ha-
yal kirikhig: iginde ki, kendilerini temsil etmeleri i¢in militan bir
sendikay1 davet etmeyi dahi konuguyorlar. Bu birligi siz yonetse-
niz, nasil hareket ederdiniz?” Boylece, onlar1 probleminizin yar-
styla karg1 karsiya kalmaya yonlendirmig olursunuz. Boyle yapa-
rak, sizin endiselerinize cevap verecek bir ¢6ziim iiretme imkani
bulabilirler. “Qyle goriiniiyor ki burada problemin bir kismi, 6g-
retmenlerin hi¢ kimsenin kendilerini dinlemedigi duygusu tasi-
mas1. Ogretmenlerin okul yonetim kurulu ile diizenli olarak top-
lant1 yapmalari bu konuda yardimci olur mu?”

Size Yapilan Saldiny: Problem Yapiliyormug Gibi Sunun

Diger taraf size saldirdiginda —ki ¢ok kez olan bir geydir-— kendi-
nizi savunmak veya onlara saldirmak istegine kars1 koyun. Bu-
nun yerine arkaniza yaslanip, diger tarafin igini dokmesine firsat
verin. Onlar1 dinleyin, soylediklerini anladigimz1 gésterin ve bi-
tirdiklerinde de size yaptiklar1 saldiriyi, probleme yapilmig gibi
sunun. “Grevin, ¢ocuklari umursamadigimizi gosterdigini soyle-
diginizde, ben ¢ocuklarin egitimi igin endigeli oldugunuzu anhyo-
rum. Sunu bilmenizi isterim ki, aym endiseyi biz de tagiyoruz:
Onlar bizim de ¢ocuklarimiz ve 6grencilerimiz. Grevin bitmesini
istiyoruz ki tekrar egitimlerine baglayabilelim. En ¢abuk gekilde
anlagmaya varabilmek igin simdi her iki taraf olarak ne yapabi-
liriz?”
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Soru Sorun ve Sonra Bekleyin

Miizakere juijitsu’sunda insanlar belli bagh iki arag¢ kullanirlar.
Birincisi ifadeler yerine sorulari kullanmaktir. ifadeler kargi koy-
ma duygusunu, sorular ise cevaplari ortaya ¢ikarir. Sorular diger
tarafin iizerinde durdugu seyleri anlatmasina, sizin de onlar1 an-
lamamiza imkan verir. Sorular giigliik yaratir ve diger tarafi prob-
lemle yiizlesmeye yonlendirmek iizere kullanilabilir. Sorular vu-
racaklar bir hedef veya saldiracaklar bir pozisyon yaratmaz. So-
rular elestirmez, egitir. “Ogretmenlerin, katildiklarim hissettikle-
ri bir siiregte isbirligi yapmalari mi yoksa kendilerine empoze
edildigini ve onlarin kaygilarin1 dikkate almay: bagaramadig igin
aktif olarak kargi koyduklari bir siireg mi daha iyi olur?”

Sessiz kalmak en iyi silahlarimzdan biridir. Kullanin. Man-
tiksiz bir teklif veya haksiz oldugunu disgiindiigiiniiz bir saldiri-
da bulunduklarinda, yapilacak en iyi sey belki de sadece orada
oturmak ve tek bir kelime etmemektir.

Diiriistge sordugunuz bir soruya yeterli cevab1 vermediler-
se, sadece bekleyin. Insanlar sessizlikten rahatsizlik duyma egili-
mi gosterirler, 6zellikle de séylemis olduklar seylerin haklihig: ile
ilgili tereddiitleri varsa. Ornegin, bir 6gretmen temsilcisi “Neden
isten ¢ikarmalarda ogretmenlerin de s6z hakki olmasin?” diye
sorarsa, okulun yonetim kurulu bagkami ne diyecegini bilemez:
“Isten gikarma tamamen idari bir konudur... Tabii isten ¢ikarma-
da 6gretmenlerin de menfaati s6z konusu, ancak kimin iyi ogret-
men oldugunu bilme konusunda en yetkin kisi degiller... sdyle-
mek istedigim gey...” gibi s6zler eder.

Sessizlik ¢ogu kez, diger tarafin kendisini sorunuzu cevap-
lamak veya yeni bir 6neri getirmek zorunda hissettigi bir agmaz
hissi yaratir. Soru sordugunuzda biraz durun. Hemen bagka bir
soru sorarak veya bir yorum yaparak onlarin bu durumdan kur-
tulmalarimi saglamayin. Yapacagimiz en etkili miizakerelerin ba-
zilan konugmadiginiz zamanlardir.
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TEK METINLIK YONTEMI DIKKATE ALIN

Ugiincii bir kigiyi, belki de sadece pozisyonel pazarhg prensipli
pazarliga déniigtirmede sizin ¢abaniz bagarisiz olduysa isteye-
ceksiniz. Kargimzdaki bu problem, yeni bir ev yaptirmay planla-
yan bir kar1 koca arasindaki miizakerenin basit hikayesiyle anla-
tilabilir.

Kadin iki katli, somineli ve pencereleri korfeze bakan bir ev
diisiiniiyor. Kocasi ise galisma odasi ve genis depo alam olacak
bir garajla beraber modern bir ev diigiiniiyor. Miizakere siirecin-
de her ikisi de digerine bir siirii soru sorar; “oturma odasi ile il-
gili goriislerin nedir?” “Senin istedigin gibi olmasinda cidden 1s-
rarh misin?” gibi. Bu tarz sorulara cevap verdikge iki ayn plan
daha da degismez bir hal alir. Her biri ayr1 bir mimardan 6énce bir
eskiz ve daha sonra ayrintih plan hazirlamasini ister ve kendile-
rini pozisyonlarina iyice baglar. Karisinin biraz esneklik istemesi
tizerine, koca garajin boyunu azicik kisaltmaya raz olur. Koca-
nin biraz 6diin talebinde 1srarina cevaben de karisi planda goziik-
mese bile daima arzu ettigini soyledigi evin arka tarafindaki sun-
durmadan vazgegmeye karar verir. Her biri, digerine kargi, tek
plani destekleyerek tartisir. Bu siiregte kirginliklar yaganir ve ile-
tisim zorlasir. Yalmizca daha fazla 6diin talebine yol agma ihtima-
linden dolay, higbir taraf 6diin vermek istemez.

Bu, pozisyonel pazarhga iligkin klasik durumdur. Eger siire-
ci sorunun esas: iizerinde bir ¢6ziim aramaya dogru degistiremi-
yorsamz, belki de bunu iigiincii bir kisi yapabilir. Bizzat isin igin-
dekilerden birinin yapabileceginden ¢ok daha kolay bigimde, ara-
bulucu, kisileri problemden ayirabilir ve goriigmeleri menfaatlere
ve seceneklere yonlendirebilir. Dahasi, farkliliklan ¢6ziime kavug-
turmak igin sik sik tarafsiz ilkeler teklif edebilir. Ugiincii kisi ayn-
ca yeni diigiinceler iiretmeyi karar vermekten ayr tutup, anlagma-
ya varmak igin gerekli olan karar sayisim azaltir ve taraflara, ka-
rar verdiklerinde neler elde edeceklerini 6grenmelerinde yardima
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olur. Ugiincii kiginin biitiin bunlar1 yapabilmesini saglamak igin
tasarlanmug bu siireg, tek metinlik yGntem diye bilinir.

Kan koca arasindaki ev planinin tasarimi miizakeresinde,
bagimsiz bir mimar ¢aginilir ve kar1 kocanin o siradaki pozisyon-
larimi yansitan en son planlar gosterilir. Her iigiincii kisi de akilli
davranmayacaktir. Ornegin, mimar taraflardan pozisyonlarim
netlestirmelerini isteyebilir, bir siirii 6diin vermeleri i¢in baski ya-
pabilir, hatta onlan o6zellikle istedikleri ¢6ziime duygusal olarak
daha da baglayabilir. Fakat tek metinlik yontemi kullanan mimar
farkl davranacaktir. Pozisyonlarim sormak yerine menfaatlerini
sorar: Kadinin korfez penceresini ne bityiikliikte istedigini degil de
neden istedigini sorar. “Sabah giinegini mi yoksa 6gleden sonra
giinegini mi almak i¢in? Digsariya mu yoksa disardan igeriye mi
bakmak i¢in?” Kocaya “Neden garaj istiyorsunuz? Ne depolama-
ya ihtiyacimz var? Kendinize ait odada ne yapmak iimidindesiniz?
Okumak mi? Televizyon seyretmek mi? Arkadaglarimzi misafir
etmek mi? Burayi ne zaman kullanacaksimiz? Giin iginde mi? Haf-
ta sonlar1 mi? Aksamlari mi?” tarzinda sorular sorar.

Mimar eglerden higbirinin pozisyonlarindan vazge¢mesini
talep etmedigini agikga belirtir. Daha ¢ok, kendilerine tavsiyede
bulunabilme imkaninin olup olmadigina bakiyor; ki bu bile da-
ha heniiz belli degil. Bu agamada mimar sadece onlarin ihtiyagla-
r1 ve menfaatleri ile ilgili 6grenebilecegi ne varsa 6grenmeye gali-
s1yor.

Daha sonra, mimar iki esin de menfaatlerinin ve ihtiyagla-
rinin listesini yapar.(“sabah giinesi, agik s6mine, rahat bir okuma
alan, atélye igin yer, kar savurma makinasi igin yer ve orta bii-
yiikliikte bir araba yeri” diye devam eder.) Sonra eslerden her bi-
rinin listedekileri elestirmesini ve diizeltmeler 6nermesini ister.
Odiin vermek zor igtir ama elestirmek kolaydir.

Birkag giin sonra mimar kabaca hazirlanmig bir kat plam
ile gelir. “Kigisel olarak bu plandan memnun degilim fakat iize-
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rinde daha fazla ¢aligmadan 6nce sizin elestirilerinizi almam la-
zim diye diisiindiim.” Koca soyle diyebilir, “Sorun ne mi? Bir ke-
re banyo yatak odasindan gok uzakta. Kitaplarima yeterli yer ol-
madigini gérilyorum. Gece yatisina gelen misafirler nerede yata-
cak?” Ayrica karisindan da ilk ¢izimin elegtirisini yapmasi istenir.

Kisa bir siire sonra mimar ikinci gizim ile gelip tekrar eleg-
tirilerini ister. “Banyo ve kitap sorunlariyla ugragsmaya ve ayrica
¢aligma odasim yedek yatak odasi olarak kullanmaya ¢aligtim.
Bu konuda ne diigiiniiyorsunuz?” Plan gekillendikge kar1 kocanin
her biri kendisi i¢in 6nemsiz detaylari degil, en 6nemli konular
ortaya koymaya daha fazla yatkinlik goésterecektir. Kadin 6rne-
gin, hi¢ 6diin vermeden, kendisinin belli bagh ihtiyaglarim mima-
rin tam olarak anladigindan emin olmak isteyecektir. Mimarinki
dahil kimsenin egosu, herhangi bir plana adanmis degildir. Mali
sinirlar i¢cinde menfaatlerini en iyi sekilde uzlagtiracak olan yarat-
mak, karar vermekten aynidir ve aceleyle bir taahhiite girmek
korkusu yoktur. Kar1 ve kocanin higbiri pozisyonlarim terk et-
mek zorunda degildir, fakat simdi en azindan mecazi anlamda
yan yana oturup, plan sekillendikge beraber elestirilerini yap-
makta ve mimarin onlara daha sonra takdim edebilecegi tavsiye
listesini hazirlamasina yardim etmektedirler.

Bu boyle siiriip gider; iigiincii, dordiincii ve besinci plan di-
ye. Nihayet mimar planin daha fazla diizeltilemeyecegini hisset-
tiginde, “Yapabilecegim en iyi plan bu. Sizlerin menfaatlerini
elimden gelen en iyi sekilde uzlagtirmaya ¢aligtim. Bir¢ok sorunu,
standart mimarlik ve miithendislik ¢oziimlerini ve yerlesmig uygu-
lamalari, mesleki olarak yapabilecegim en iyi muhakemeyle bir-
lestirdim. Iste burada. Bu plami kabul etmenizi tavsiye ederim.”

Simdi iki esin de tek bir karar vermesi gerekiyor: Evet veya
hayir. Kararlarini verdiklerinde ellerine tam anlamu ile ne gegece-
gini biliyorlar. Evet cevabi, diger tarafin da evet demesi gartina
baglanabilir. Tek metinlik yontem sadece oyunu pozisyonel pa-
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zarliktan uzaklagtirmakla kalmaz, ayn1 zamanda hem segenekler
yaratma hem de seceneklerden birine beraberce karar verme sii-
recini oldukga basitlestirir.

Diger miizakerelerde mimarin roliini kim istlenebilir?
Ugiincii bir kigiyi arabuluculuk igin davet edebilirsiniz. Veya iki-
den fazla tarafi olan miizakerelerde, konuya iligkin kendi menfa-
atleri anlagmanin belirli kogullarimi etkilemekten ¢ok anlagma
saglamak olan, bu igin tam adamu {igiincii bir katihmar olabilir.

Birgok miizakerede, o kisi siz olabilirsiniz. Ornegin, plastik
sise endiistrisinden bir miigterinin bilyiik bir siparigini miizakere
eden plastik tesisinin satig temsilcisi olabilirsiniz. Miisteri 6zel bir
plastik yapimu isteyebilir, fakat temsil ettiginiz tesis bu siparig igin
gerekli yeni donanimi saglamakta tereddiit edebilir. Sizin alacagi-
mz komisyon, kogullar: etkilemeye degil, miisteriniz ile iiretimde-
ki kigiler arasinda bir anlagma saglamamiza daha ¢ok baghdur.
Veya 6denegin on milyon dolar mi1 yoksa onbir mi olacagindan
cok, 6denege iliskin yasa tasarisinin kanunlagmasini daha 6nem-
seyen senatore yasa hazirlanmasinda yardim ediyor olabilirsiniz.
Veya emrinizde ¢alisan iki elemanimiz bir konuda farkh bir hare-
ket tarzim tercih ederken, siz bu konuda daha farkh bir karar
vermeye ¢aligan miidiir olabilirsiniz; siz, hangi alternatifin segil-
diginden ¢ok, her ikisinin kabullenebilecegi bir karar vermeyi
onemsiyorsunuzdur. Bu konularin her birinde aktif katihmc ol-
samz da, arabulucu gibi davranmak ve tek metinlik yontemi kul-
lanmak sizin agimzdan en iyi yol olabilir. Kendi sorununuzda da
arabuluculuk yapin.

Tek metinlik yéntemin belki de en tinlii kullanim yeri, 1978
Eyliiliinde, Amerika Birlesik Devletleri’nin Camp David’de Misir
ile Israil arasindaki miizakerede yaptig1 arabuluculuktur. Ameri-
ka Birlegik Devletleri 6nce her iki tarafi dinledi, sonra hi¢ kimse-
ye yiikiimliiliik getirmeyen bir taslak hazirlady, elestirilerini iste-
di ve arabulucular daha fazla diizeltme yapilamayacagim hisse-
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dene kadar tekrar tekrar taslag: diizeltti. On ii¢ giin ve yirmi g
civarinda taslaktan sonra ABD’nin elinde tavsiye etmeye hazir ol-
dugu bir metin vardi. Bagkan Carter bu metni gercekten tavsiye
ettiginde Israil de Misir da kabul ettiler. Kararlarin sayisini sinir-
landirmak i¢in yapilan bu mekanik teknik, her kararin belirsizli-
gini azaltarak ve taraflarin kendi pozisyonlarina giderek kilitlen-
mesini engelleyerek oldukga iyi sonug verdi.

Tek metinlik yéntem, arabulucusu olan iki tarafh miizake-
relerde harika bir yardimadir. Cok tarafh biiyiikk miizakereler
igin neredeyse zaruridir. Ornegin, 150 milletin 150 degisik tekli-
fi yapic1 bir sekilde goriigmesi miimkiin degildir. Herkesin karg-
likh 6diin vermesi sartina bagh olarak 6diinler vermeleri de
miimkiin degildir. Karar verme siirecini bir gekilde basitlegtirecek
bir yola ihtiyaglari vardir. Tek metinlik yéntem bu isi goriir.

Tek metinlik yéntemi kullanmak i¢in kimsenin onayini al-
mamza gerek yoktur. Sadece bir taslak hazirlayip elestiriye su-
nun. Yinelemek gerekirse, yeni bir tanesini baglatarak degistire-
bilirsiniz. Diger taraf sizinle dogrudan konugmaya istekli olmasa
bile (veya tam tersi), iiglincii bir kisi bir taslak dolagtirarak bu isi
yapabilir.

ONLARI OYUNA KATILMAYA iKNA ETMEK:

JONES EMLAKCILIK VE FRANK TURNBULL OLAYI
Asagida, evsahibi ile kirac1 arasindaki gergek diinyaya dair 6rne-
gin, prensipli miizakereye pek istekli olmayan tarafla nasil bag
edebileceginizi gostermek agisindan size fikir vermesi lazim. Bu
6rnek yeni bir oyuna baslayarak oyunu degistirmenin ne anlama
geldigini gosteriyor.

Kisaca Konu
Frank Turnbull, Jones Realty’den Mart ayinda ayhg 600 dolar
olan bir daire kiraladi. Temmuzda Frank ve arkadagi Paul tagin-
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mak istediklerinde, Turnbull dairenin kira kontroliine dahil oldu-
gunu 6grendi. Buna goére hukuken en yiiksek kira 466 dolar ola-
bilirdi; yani onun 6demis oldugundan 134 dolar daha az.

Kendisinden fazla para alindig1 igin rahatsiz olan Turnbull,
bu sorunu gériigmek iizere Jones Emlakgilik’tan Bayan Jones’u
ziyaret etti. Baslangicta Bayan Jones kendisini hos kargilamadi ve
diismanca davrandi. Haklh oldugunu iddia etti ve Turnbull’u
nankorliikle ve kendisine gantaj yapmakla sugladi. Ancak, birkag
uzun miizakere sonrasi, Turnbull ve arkadagina geri 6deme yap-
may1 kabul etti. Sonunda Bayan Jones’un sesi daha dost¢a ve
oziir diler bir ton ald:.

Turnbull bagtan sona prensipli miizakere metodunu kullan-
di. Agagida bu miizakere sirasinda kargilikli olarak yapilan segil-
mis konugmalar bulacaksimiz. Her bir konugmanin baghgi, mii-
zakerecinin benzer durumlarda kullanabilecegi bir ciimle igeri-
yor. Her bir konugma sonrasinda, konugmanin arkasinda yatan
teorinin analizini ve sonuca etkisini bulacaksiniz.

“Yanligsam Liitfen Beni Dilizeltin.”

Tumbull: Bayan Jones, heniiz 6grendim ki —yanlissam lutfen beni du-
zeltin— bizim daire kira kontroliine dahilmis. Bize soylenene gore huku-
ken en yiiksek kira 466 dolar. Bize yanlis mi bilgi verildi acaba?

Analiz: Prensipli miizakerenin 6ziinde, objektif olgular ve
prensiplerle ikna edilmeye agik olmak bulunur. Dikkatli bir ifa-
deyle objektif olgulara iligkin kendi gériigiiniin dogru olmayabi-
lecegini soyleyerek ve Bayan Jones’un kendisini diizeltmesini de
isteyerek, Turnbull mantiga dayanan bir diyalog kurar. ileri siirii-
len olgular: ya sunuldugu gekilde kabul etmesini ya da diizeltme-
sini isteyerek onu katilmaya davet eder. Bu yaklagim onlari olgu-
lar1 saptamaya ¢aligan iki meslektasa donistiiriir. Kargi kargiya
gelme durumunu ortadan kaldirir. Eger Turnbull olgular: sadece
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olgular olarak 6ne siirseydi, Bayan Jones kendisini tehdit altinda
hissedip savunmaya gegerdi. Olgulari inkar edebilirdi. Miizakere
yapic gekilde baglamazdi.

Eger Turnbull gergekten yaniliyorsa, 6nceden diizeltme iste-
mesi, onlar kabul etmesini kolaylastiracaktir. Bayan Jones’a ol-
gularin bunlar oldugunu soyleyip sonra yamldigim 6grenmesi,
Bay Turnbull’e sayginhgini kaybettirebilir. Daha da kotiisii, Ba-
yan Jones artik séyledigi her seyden siiphe edeceginden, bu, mii-
zakere etmeyi zorlagtiracaktir.

Kendinizi diizeltmelere ve ikna edilmeye agik tutmaniz
prensipli miizakere stratejinizde temel tasgimzdir. Ancak siz de on-
larin 6nerilerine agik olursaniz, diger tarafi prensipli ve objektif
gergeklere agik olmaya ikna edebilirsiniz.

“Bizim lgin Yaptiklannizs Takdirle Kargiliyoruz.”

Tumbull: Paul ve ben bu daireyi kiralayarak bize iyilikte bulundugu-
nuzu anliyoruz. Bize ayirdiginiz zaman ve ugras igin ¢ok tesekkiir ederiz.

Analiz: Diger taraftaki kisiye kisisel destek vermek, proble-
mi kigilerden ve kisiler aras: iligkiyi konunun esasindan ayn tut-
mak agisindan ¢ok 6nemlidir. Bayan Jones’un yaptig: iyi seyler
icin tesekkiirlerini kelimendirerek Turnbull aslinda, “Kisisel ola-
rak sizinle bir sorunumuz yok. Comert bir kisi oldugunuzu dii-
stiniiyoruz” diyor. Turnbull kendisini Bayan Jones’un yanina yer-
lestiriyor. Bayan Jones’un, imajina tehdit olarak alabilecegi her
seyi tehdit olmaktan gikariyor.

Dahas 6vgii ve destek, kisinin bunlara layik olmaya devam
edecegini ima eder. Oviildiikten sonra, Bayan Jones’un, Turn-
bull’'un kendisini onaylamasindan kaynaklanan hafif duygusal
bir yatirimi bulunuyor. Kaybedecek bir geyi vardir ve bunun so-
nucu olarak daha uzlagtiric1 davranabilir.
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“Bizim Kaygimiz Adalet”

Tumbull: Odememiz gerekenden fazla ddemedigimizi bilmek istiyo-
ruz. Odedigimiz paranin dairede kaldigimiz siireye gore adil olduguna ik-
na edildigimizde, esitlik saglandigini soyleyip, tasinacagiz.

Analiz: Turnbull prensip konusunda temel bir durug alip,
bu durusa sadik kalacagini ilan ediyor; ancak prensibe dayana-
rak ikna edilmesi gerekiyor. Ayn1 zamanda bu prensibe uygun
olarak ikna edilmeye agik oldugunu Bayan Jones’un 6grenmesi-
ni saghyor. Boylece Bayan Jones’a, kendi menfaatlerini takip et-
mek iizere Turnbull’la beraber mantikh hareket etmenin diginda
cok az secenek kalyor.

Turnbull, elinde bulunan her tiir giigle desteklenmig hak te-
melli prensibe iligkin bir tavir almiyor. Sadece amaglar prensipli
olmakla kalmiyor ayni zamanda araglari da éyle. Kendi amaci-
nin, 6denmis olan kira ile dairede oturulan zaman arasinda adil
bir denge kurmak oldugunu iddia ediyor. Eger daireye ddedigi
paranin oturdugu siire i¢in tam rakam olduguna ikna edilirse ta-
sinacak. Eger 6dedigi para fazlaysa, o zaman 6dedigi parayla
oturdugu siire arasinda denge olugana kadar apartmanda kalma-
st adil olacakur.

“Biz Bu sorunu, Kim Digerine Ne Yapabilir Seklinde Degil de,
Bagimsiz Standartlan Temel Alarak C6ziime Ulastirmak Isteriz.”

Bayan Jones: Adil olmaktan s6z etmeniz komik, ¢iinkii esas soyledi-
giniz sey Paul ve sizin sadece para istediginiz ve halen apartmanda otur-
makta oldugunuz igin de bundan faydalanip, s6zkonusu parayi bizden
almaya calistiginizdir. Bu beni gergekten kizdiriyor. Bana kalsa sizi bu-
gin o daireden ¢ikanrdim.

Tumbull (6fkesini kontrol etmekte zorlanarak): Kendimi iyi ifade ede-
miyorum galiba. Tabii Paul ve ben bir miktar para geri alsak iyi olur. Ta-
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bii ki biz de siz mahkeme karan ile bizi ¢ikartana kadar dairede kalma-
y! deneyebiliriz. Ama konu bu degil, Bn. Jones.

Bizim i¢in daha 6nemli olan suradan buradan birkag dolar kazanmak-
tan oOte, bize adil davranildigini hissetmektir. Hig kimse aldatildigi duy-
gusundan hoslanmaz. Bu sorunu kim giiglii meselesine getirsek ve da-
ireden tasinmayi reddetsek, mahkemeye gitmek zorunda kalir, bir siiri
zaman ve para kaybederiz ve sonug biiyiik basagrisi yaratabilir. Sizin igin
de ayni sey gegerli. Bunu kim ister ki?

Hayir, Bayan Jones, biz bu konuyu kim digerine ne yapabilir seklinde
degil de, bagimsiz standartlan temel alarak ¢6ziime ulastirmak istiyoruz.

Analiz: Bayan Jones durumu uydurma diye nitelendirerek,
prensip temelinde miizakere diigiincesine meydan okuyor. Bu bir
irade konusu ve kendi iradesi de Turnbull ve ev arkadagimi bugiin
daireden gikarmak.

Iste bu noktada Turnbull hemen hemen tiim siikunetini ve
de bu yiizden miizakeredeki kontroliinii kaybetmek iizeredir.
Iginden karg: saldiriya gegmek geliyor: “Bizi nasil gikarmaya ¢a-
hsacaksimz gormek isterim. Mahkemeye gidecegiz. Ruhsatimzi
iptal ettirtecegiz.” Bu durumda miizakere kesintiye ugrar, Turn-
bull bir yigin zaman kaybeder, ugras verir ve huzurundan olur.
Fakat tepki gostermek yerine Turnbull, sitkkunetini korur ve mii-
zakereyi tekrar konunun esasina getirir. Bu, giizel bir miizakere
juijitsu’su 6rnegidir. Bayan Jones’un yanlis algilamasinin sorum-
lulugunu Turnbull kendisi iizerine alarak onun saldirisinin yonii-
nil degistirip, onu prensip konusunda samimi olduguna ikna et-
meye ugrasir. Ne kendisinin bencil menfaatlerini ne de Bayan Jo-
nes’a daha iistiin durumunu saklar; tam tersine her ikisini de agik
hale getirir. Bunlar kabul edildiginde, Turnbull onlari konun esa-
sindan ayr tutabilir ve béylece menfaatler sorun olmaktan gikar.

Turnbull, Bayan Jones’a temel kural olarak prensipli mii-
zakere oyununa, her zaman bu sekilde hareket ettigini soyleye-
rek biraz agirlik vermeye gahgir. Turnbull bu durumu daima
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stphe ceken yiice goniilli amaglarla degil; kendi basit menfaati
ile agiklar.

“Giiven Ayn Bir Konu”

Bayan Jones: Bana giivenmiyorsunuz dyle mi? Sizin igin tiim yaptik-
lanmdan sonra?

Tumbull: Bayan Jones bizim igin yaptiginiz her seyi takdir ediyoruz.
Fakat burada konu giiven degil. Konu prensiptir: Gerekenden fazla bir
o6deme yaptik mi yapmadik mi? Buna karar verirken neleri dikkate alma-
miz gerektigini disiiniiyorsunuz? °

Analiz: Bayan Jones, Turnbull’u késeye sikistirmaya caligi-
yor. Turnbull ya konuyu takip edecek ve ona giivenmiyor gibi g6-
zitkkecek ya da giivenecek ve teslim olacak. Ancak Turnbull bir
kez daha tegekkiirlerini ifade ederek ve sonra da giivenin konuy-
la iligkisinin olmadig1 agiklamasini yaparak, sikistirildigi kogeden
siyrilip gikar. Turnbull prensip iizerindeki kararh durugunu ko-
rurken Bayan Jones’a takdirini de hemen tekrar teyid eder. Daha-
s1, Turnbull sadece giiven sorununu bir kenara atmiyor ayni za-
manda aktif bicimde Bayan Jones’a nelerin dikkate alinmas: ge-
rektigini sorarak konugmayi tekrar aktif bigcimde prensiplere ce-
kiyor.

Turnbull, Bayan Jones’u suglamaksizin prensibe bagh kali-
yor. Higbir zaman Bayan Jones’a diiriist olmadigimi séylemiyor.
“Bizden faydalandimiz mi12”diye sormuyor ama kisisellegtirme-
den, “Odememiz gerekenden fazla mi 6dedik acaba?” diyor. Ba-
yan Jones’a giiven duymasa dahi, bunu kendisine s6ylemek yan-
lig bir strateji olurdu. Muhtemelen 6yle bir durumda Bayan Jo-
nes kendisini savunmaya geger ve sinirlenip ya kat1 bir pozisyon
alir ya da miizakereyi tiimiiyle keserdi.

Bayan Jones’un giiven konusundaki iddiasi, “bu bir giiven so-
runu degil” gibi kaliplagmig s6zlerin yardimuyla geri gevirilebilic
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“Olgulann Dogrulugunu Anlayabilmek lgin
Size Birka¢ Soru Sorabilir miyim?”

Tumbull: Bana verilen olgularin dogrulugunu anlayabilmek igin size
birkag soru sorabilir miyim?

Daire gergekten kira kontroliine bagl mi?

Kanunen en yiiksek kira gercekten 466 dolar mi?

Paul bana, kanunun gignendigi bu durumda, biz de suglu duruma dii-
siiyor muyuz diye sordu. Paul kira sozlesmesini imzaladig sirada birisi
dairenin kira kontroliine bagh oldugunu, kanunen en yiiksek fiyatin Pa-
ul’iin kabul ettiginden 134 dolar daha az oldugu bilgisini ona verdi mi?

Analiz: Vakialar1 sdylemek tehdit gibi gelebilir. Bunun yeri-
ne miimkiin oldugunca soru sorun.

Turnbull g6yle bir agiklama yapabilirdi. “Kanunen kira
miktar1 466 dolar. Siz kanunu ¢ignediniz. Daha da kétiisii, bize
sOylemeden bizi de bu kanunsuzlugun igine soktunuz.” Bayan Jo-
nes bu ifadelere karsi, onlar1 puan toplamak igin séylenmig s6z-
li saldir1 olarak ciddiye almayarak muhtemelen fazlasiyla tepki
gosterecekti.

Her bir bilgiyi soru ciimlesiyle ifade etmek, Bayan Jones’un
katihmina, verilen bilgiyi dinlemesine, degerlendirmesine, kabul
veya diizeltmesine imkan veriyor. Turnbull aym bilgiyi Bayan Jo-
nes’a daha az tehdit igeren tarzda iletiyor. Ozellikle igneleyici bir
soruyu da orada bulunmayan daire arkadagina atfederek, tehdit
havasini daha da azaluyor.

Aslinda, Turnbull Bayan Jones’u, prensipli ¢oziime temel
olusturabilecek olgular iizerinde anlagma saglanmasi igin yar-
dima olmaya ikna etmeye ugragiyor.
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“Davranisinizin Arkasindaki Prensip Nedir?”

Tumbull: Bizden neden ayda 600 dolar aldiginizdan emin degilim.
Bu kadar istemek igin sebepleriniz neydi?

Analiz: Prensipli miizakereci, diger tarafin pozisyonunu ne
kabul eder ne de reddeder. Konugmay: konunun esasi iizerine
odaklamaya devam etmek igin Turnbull Bayan Jones’a pozisyo-
nun sebepleri ile ilgili sorular soruyor. Hig sebep var miyd: diye
sormuyor. lyi sebepleri oldugunu varsayiyor. Bu pohpohlar tarz-
daki varsayim, diger tarafi hi¢bir sebep olmasa dahi sebep ara-
maya yonlendiriyor ve bdylece miizakereyi prensipler temelinde
stirdiirmeyi saglhyor.

“Bakalim Soylediklerinizi Anliyor muyum?”

Tumbull: Bayan Jones, bakalim soylediklerinizi anliyor muyum? Eger
sizi dogru anladimsa, size 6dedigimiz kira adil, giinkii son kira kontrolii
degerlendirmesinden sonra, dairede fazlasiyla tamirat ve iyilestirme yap-
tiniz. Bize daireyi birkag ayligina kiraya verdiginiz igin, Kira Kontrol Ku-
rulu’dan kirayl artirmasini istemeye deger bulmadiniz.

Aslinda daireyi sadece Paul’e iyilik yaptiginizi diisiinerek kiraya ver-
diniz. Ve simdi bizim bu durumdan haksiz bir sekilde faydalanip tasin-
mamiz karsiliginda sizden para sizdirmaya ¢alistigimiz endisesi igindesi-
niz. Atladigim veya yanlis anladigim bir sey var mi acaba?

Analiz: Prensipli miizakere iyi bir iletisim gerektirir. Bayan
Jones’un iddialarina cevap vermeden 6nce, Turnbull, diger tarafi
gercekten anladigindan emin olmak igin duyduklarini olumlu ifa-
deler kullanarak tekrar ediyor.

Anlagilmis oldugunu hissettikten sonra Bayan Jones rahat-
layabilir ve problemi yapici sekilde konusabilir. Kendi bildikleri-
ni dikkate almadiklan diigiincesine kapilmadigindan, Turn-
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bull’un iddialarini ele almazhk edemez. $imdi dinlemeye yatkin
ve kabule ¢ok daha hazirdir. Bayan Jones’un bakis agisim 6zetle-
meye ¢aligirken, Turnbull ikisinin de olgular anladigindan emin
olduklar bir isbirligi oyunu kurar.

“Sizinle Daha Sonra Tekrar Goriigelim.”

Tumbull: Ben sizin goriis agimzi simdi anladigimi zannediyorum, ev
arkadagimla da konugmama ve durumu ona agiklamama izin verin. Si-
zinle yanin bir ara goriisebilir miyiz?

Analiz: lyi bir miizakereci 6nemli bir karar nadiren aninda
verir. Nazik olmak ve kabul etmek igin psikolojik baski ¢ok faz-
ladir. Biraz zaman ve mesafe, kisileri problemden ayirmaya yar-
dimai olur.

Iyi bir miizakereci, masaya, cebinde istedigi zaman masay
terk edebilecegi inanilir bir sebeple beraber gelir. Bu sebep, pasif
kalma veya karar verememe gibi bir izlenim vermemelidir. Bura-
da Turnbull tam olarak ne yaptigim biliyor gibi konuguyor ve
miizakereye, belirli bir zaman i¢inde yeniden donmeyi ayarhyor.
Miizakerede sadece kararlilik gostermekle kalmiyor aym zaman-
da miizakerenin gidisati iizerinde de kontroliinii siirdiiriiyor.

Masadan uzaklagtiginda, Turnbull verilen bilgilerin kontro-
linii yapabilir ve kendisini “destekleyen” Paul’iin diigiincesini
alabilir. Karar iizerinde diisiinebilir ve perspektifini kaybetmedi-
ginden emin olabilir.

Masada fazla uzun zaman kalinmas, kiginin prensipli mii-
zakereye olan taahhiidiinii yipratir. Yenilenmis bir kararhlikla
masaya dondigiinde, Turnbull probleme yumusak yaklagmadan
kigiye yumugak davranabilir.
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“Bazi Gerekgelerinizi Anlamakta
Nerede Zorlandignmi Gostereyim.”

Tumbull: Her ay fazladan 134 dolara iliskin gerekgelerinizin bazilari-
ni takip etmekte nerede zorlandigimi izninizle gostereyim. Bir sebep, ta-
mirler ve dairedeki diizeltmelerdi. Kira Kontrol Kurulu’ndan bir yetkili,
134 dolar kira artigi yapmay! hakli géstermek igin dairede agag yukan
15.000 dolarlik bir iyilegtirme yapilmis olmasi gerekir dedi. Dairedeki iyi-
lestirme i¢in ne kadar para harcandi?

Paul ve bana, dairede 15.000 dolarlik bir iyilestirme yapilmamis gibi
geldigini soylemek zorundayim. Tamir etmeye soz verdiginiz yerdeki mu-
sambanin deligi tamir edilmedi, ayni sekilde oturma odasinda yerde bu-
lunan delik de. Tuvalet defalarca bozuldu. Bunlar yalnizca bizim buldu-
gumuz bazi kusurlar ve dogru diiriist ¢alismayan seyler.

Analiz: Prensipli miizakerede teklifinizi gétiirmeden 6nce
tim sebeplerinizi sunmalisimz. Eger prensipler sonraya kalirsa,
herhangi bir teklifin tatmin etmesi gereken objektif kriterler ola-
rak degil, sadece keyfi bir pozisyonu hakl ¢ikarmak i¢inmis gibi
goziikiirler.

Turnbull’'un 6nce sebeplerini agiklamasi, kendisini iknaya
agik gosterirken, Bayan Jones’un da ikna edilmesi gerektiginin
farkinda oldugunu gosterir. Once teklifini bildirseydi, Bayan Jo-
nes muhtemelen ardindan gelen sebepleri dinlemek geregini bile
duymayacakti. Akli, ne gibi itirazlar ve karg: teklifler gotiirebile-
cegini diigiinerek, hep bagka yerlerde olacakti.

“Adil Bir Cézim Belki $dyle Olabilir ....”

Tumbull: Dikkate alinmasi gereken her seyi goriistiigimiize gore, Pa-
ul ve benim igin adil olabilecek bir ¢6ziim, kanunen en yiiksek kiranin
iistiinde 6dedigimiz miktarin bize iade edilmesi gibi gozikiyor. Bu size
adil geliyor mu?
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Analiz: Turnbull teklifi kendi teklifi gibi degil, her iki tara-
fin da dikkate almasim hak eden adil bir segenek olarak sunuyor.
Teklifi yaparken bunu tek adil ¢6ziim olarak degil, adil ¢6ziim-
lerden biri olarak gosteriyor. Bunu, 6zellikle kendini bir pozisyo-
na gommeden ve itiraza davetiye ¢ikarmadan yapiyor.

“Anlagirsak... Anlasamazsak...”

Tumbull: Siz ve ben simdi hemen anlasabilirsek, Paul ve ben hemen
tagininz. Anlagsmaya varamazsak, Kira Kontrol Kurulu’ndaki konuyu ince-
leyen kisi kirayi 6demeden dairede kalmamizi ve/veya 6dedigimiz fazla
paray! ¢ kat fazla olarak, zaran ve hukuki masraflan da almak iizere si-
zi mahkemeye vermemizi onerdi. Ne Paul ne de ben iki yolu da takip et-
meye hi¢ mi hig istekli degiliz. Eminiz konuyu, hem sizi hem de bizi tat-
min edecek adil bir ¢6ziime kavusturabiliriz.

Analiz: Turnbull yaptig teklifle, Bayan Jones’un evet deme-
sini kolaylagtirmaya ¢aligiyor. Dolayisiyla problemden kurtul-
mak iizere yapilmasi gercken tek seyin, Bayan Jones’un onay: ol-
dugunu agikga soyleyerek ige baghyor.

Iletilmek istenen mesajin en hiiner gerektiren tarafi, eger bir
anlagma saglanamazsa alternatifin ne oldugudur. Turnbull diger
tarafa bunu nasil aktarabilir? Bayan Jones’un, kararini verirken
bunu dikkate almasini istiyor; ama miizakereyi bozmadan. Alter-
natifi, hukuken yetkili, konunun incelemesini yapan kisiye atfe-
derek objektif prensibe dayandiriyor. Kendisini kigisel olarak,
6neriden mesafeli tutuyor. Kesinlikle harekete gececegini de soy-
lemiyor. Bunu bir ihtimal olarak birakiyor ve sert bir harekette
bulunmaya hig hevesli olmadigim vurguluyor. Sonug olarak s6-
ziinii, her iki tarafi da tatmin edecek bagaril bir anlagmayla so-
nuglanacagina olan inancini teyid ederek bitiriyor.

Turnbull’'un MEAEIA’y1 (Miizakere Edilmis Anlagmaya En
lyi Alternatif) muhtemelen ne dairede kalmak ne de mahkemeye
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gitmek. Kendisi ve Paul zaten bagka bir daire kiraladilar ve gim-
di fazlasiyla tercih ettikleri sey taginmak. Dava agmak yogun ig
programlari iginde zor bir is ve mahkemeyi kazansalar bile, pa-
ray1 hig tahsil edemeyebilirler. Turnbull’'un MEAEiA’y1 muhteme-
len taginmak ve fazla 6denen 670 dolar igin tiziilmeyi birakmak.
Turnbull’'un MEAEIA’y1 Bayan Jones’un diisiindiigiinden muhte-
melen daha az cazip oldugundan, Turnbull onu ifsa etmiyor.

“Size En Uygun Zamanda Taginabilirsek Memnun Olacagiz.”

Bayan Jones: Ne zaman tasinmayi planliyorsunuz?

Tumbull: Dairede oturdugumuz siire igin uygun olan kirada anlagti-
gimiz siirece sizin igin en uygun olan zamanda taginabilirsek memnun
olacagiz. Ne zaman olmastini tercih edersiniz?

Analiz: Kargihkli kazangh olma ihtimalini hisseden Turn-
bull, Bayan Jones’un menfaatlerini kargilama yollarini goriigme
istegini belirtir. Turnbull’un en kisa zamanda taginmasinin, her
ikisinin de menfaatine oldugu ortaya ¢ikar.

Bayan Jones’un menfaatlerini anlagsmanin kapsamina al-
mak, anlagmada ona sadece daha fazla pay verilmesini saglamak-
la kalmaz, ayn1 zamanda onurunu da korur. Bir taraftan, her ne
kadar kendisine paraya da mal olsa, adil bir ¢oziime varmakla
kendisini iyi hissedebilir. Diger taraftan kiracilar daireden erken
cikardigini soyleyebilir.

“Sizinle |s Yapmak Zevkti.”

Tumbull: Bayan Jones, Paul ve ben bizim igin tim yaptiklarinizi tak-
dirle kargiliyoruz. Son problemi de adilce ve dost¢a hallettigimiz igin
memnunum.

Bayan Jones: Tesekkiir ederim Bay Turnbull. lyi bir yaz gegirmenizi
dilerim.
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Analiz: Turnbull miizakereyi Bayan Jones’la nihai bir uzlag-
ma ile bitirir. Problemi iligkiden bagimsiz olarak hallettikleri igin
higbiri aldatild