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MUZAKERE

Prof. Dr. Unsal Sigri



Prof. Dr. Unsal SIGRI

Son vyillarda agirlikh olarak nitel arastirmalar yapan Prof. Dr. Unsal Sigri;
Baskent Universitesinde isletme Yénetimi o6gretim dyesidir. isletme-
Yénetim ve Organizasyon alanindaki lisans, yiksek lisans ve doktora 6gre-
nimlerini miteakip, 2010 yilinda “y6netim ve organizasyon” alaninda do-
cent, 2015 yilinda profesér olmustur. TUBITAK bursuyla doktora sonrasi
calismalarini Newyork-Rochester Universitesinde ABD’de tamamlamis ve
Hollanda, Bosna-Hersek, ABD’de misafir 6gretim Uyeligi yapmis olup, ayri-
ca halen TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi-Bahgesehir Universitele-
rinde de misafir 6gretim Uyeligi yapmaktadir. Prof. Sigri, uzun yillar Kara
Harp Okulunda 6gretim Uyeligi yapmis ve TSK’da 6nemli bilimsel projeler-
de yer almistir. Avrupa Birligi Bosna-Hersek Ofisinin de bir siire yoneticili-
gini yapan Unsal Sigri, NATO, Birlesmis Milletler, Avrupa Birligi, Avrupa
Konseyi gibi cesitli uluslararasi kuruluslarda seminerler vermis ve arastir-
ma projelerinde yer almistir. Nitel Arastirma Yoéntemleri, isletme Yénetimi,
Yénetim-Organizasyon, Stratejik Yonetim, Sosyal Psikoloji, Orgiit Gelistir-
me, Catisma Yénetimi, Miizakere ve Orgiitsel Davranis dersleri vermekte
ve bu alanlarda bilimsel arastirmalar yapmaktadir. Uluslararasi ve ulusal
diizeyde is ve isletme yonetimi konusunda ¢ok sayida kitap, kitap bolimd,
bilimsel makale ve bildirileri bulunmaktadir. Kitaplari arasinda; Nitel Aras-
tirma Yhéntemleri, Miizakere ve Arabuluculuk, Orgiitsel Davranis, Yéne-
timde Grup Dinamikleri, is-Ydnetim-Diplomasi Alaninda Miizakere, Strate-
jik Distinme ve Gegmisten Glinimize Turk Yonetim Uygulamalari ile Tark
Yonetim Tarihi bulunmaktadir. Ayrica uluslararasi ve ulusal alanda birgok
kitap bélimleri bulunmaktadir. Yurtigcinde TUBITAK, yurtdisinda ise Diinya
Sosyoloji Birligi akademik galismalariyla édiller aldigi kurumlar arasinda-
dir. Alanindaki 6énemli uluslararasi- ulusal akademik organizasyonlara tye-
likleri bulunan Prof. Sigri, ayni zamanda ulusal-uluslararasi konferanslar-
da, calistaylarda ve seminerlerde bildiriler sunmakta ve konusmalar yap-
maktadir. Prof. Sigri, akademik alandaki birikimini uygulamaya aktarmaya
gondlli bir akademisyen olup, bircok st diizey kamu kurumunda ve ozel
sektérde onemli sirketlerde; Yonetim, Liderlik, Stratejik Planlama, Stratejik
Yonetim, Kurum Kilttrd, Catisma Yonetimi ve Mizakere konularinda uy-
gulamali kurumsal egitimler vermis ve yonetim danismanligl icra etmis,
bazi aile sirketlerinde “kurumsallasma-degisim yonetimi-yeniden yapilan-



”

ma” calismalarini yonetmis, TOBB’un danismani olarak Ticaret-Sanayi
Odalarinin ve Ticaret Borsalarinin Stratejik Planlarinin ve -son érnegi 2018-
2023 Ekonomi Bakanhg Stratejik Planinda oldugu gibi- bazi kamu kurum-
larinin stratejik planlarinin yapilmasinda danismanlik yapmistir. Bir¢ok
alanda —son 6rnegi Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanhginin “KOBI’lerin Ve-
rimliliginin Artirillmasi” projesinde oldugu gibi- projeler ylrGtmustdr. Tur-
kiye’de Arabulucularin “muizakere teknikleri” konusunda yetistirilmesinde
egitim icerigi hazirlamis ve ¢cok sayida Baroda egitimler vermistir. Savunma
Sanayi firmalarina kurumsal gelisim projelerde egitim vermekte, danis-
manlik yapmaktadir. internette yayimlanmis bulunan, “is yasaminda kapa-
site gelistirme ve basar” ve “KOBi danismanhg’” konularinda ¢ok sayida
uzaktan egitim moddilleri bulunmaktadir. www.basinburosu.com haber
portalinda “Bay Yonetim” adiyla haftalik kose yazilari, www.unsalsigri.com
kisisel web sayfasinda “blog” yazmaktadir. Prof. Sigri, “uygulamali mesleki
egitim” alaninda Pearson ingiltere is-Teknoloji Konseyi uluslararasi egitici
sertifikasina ve diger bazi egiticilik-kogluk sertifikalarina sahiptir. Seyahati
ve hayvanlarla ilgilenmeyi seven, kaptanlik ve dalgi¢liga merakli olan ve
sosyal sorumluluk projeleri yapan Sigri, 1969 Burhaniye dogumlu, evli-iki
cocukludur, Ankara’da yasamaktadir.
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ONSOZ

Miizakere iki veya daha fazla kisinin veya tarafin, belirli bir konuda, kabul
edilebilir bir uzlasmaya varmak igin yiirtttiikleri bir stirectir. Hem is yasa-
minda hem de 6zel yasamda, miizakereler i¢cinde bulunmak ka¢imilmazdir.
Dolayistyla, miizakere becerilerinin etkinligi birebir tiim yasam kalitesini etki-
lemektedir. Ozellikle is yasaminda, bireysel olarak cogu zaman, elde edilmek
istenen konular ancak etkili sekilde miizakere edilebildigi kadar: elde edile-
bilmektedir. Evde, iste, toplumsal hayatta, alisveriste veya resmi bir miizakere
masasinda kendimizi miizakereler iginde bulabilmekteyiz. Giiniimiizde pro-
fesyonel is, yonetim, hukuk ve diplomasi diinyasi, herkesin birbiriyle miizake-
reye girdigi dev bir goriisme masasi olarak sekillenmektedir.

Sosyal bir varlik olan insan, yasaminin her asamasinda ¢atisma-uyusmazliklar ile
kars1 karsiya kalmakta, bu baglamda iki tarafin ortak ve uygulanabilir bir ¢6ziim-
de uzlasmasim amaglayan “miizakere” kavrami 6nem kazanmaktadir. Catismala-
rin gliniimiizde daha karmasik hale gelmeleri, karsilikh iki tarafin uyusmazhigin
¢oziimiinde yetersiz kalmasina yol aginca, ¢atisma yonetiminde son yillarda geli-
sen bir alan ise “liglincii taraflarin miidahale yontemleri” olarak adlandirilabilecek
“alternatif uyusmazlik ¢6ziim yontemleri” olmustur. Miizakere, diger alternatif
uyusmazlik ¢oziimleri kapsamindaki arabuluculuk, hakemlik stireclerinin temeli-
dir. Ciinkii aralarindaki ¢catisma-uyusmazhg: ¢6ziimlemek igin miizakere edenler
olmasa, ne arabuluculuk ne de hakemlik-tahkim var olabilecektir.

i§, yonetim, diplomasi, hukuk, kamu, sivil toplum diinyasinda ister istemez
uyusmazliklar dogmaktadir. Bu uyusmazhklar ciddi zararlar1 getirmeden,
karsilikli miizakerelerle giderildiginde her sey yoluna girebilmekte, ancak
uyusmazliklar iyi ¢oziillemediginde ve yoOnetilemediginde, zaman, kaynak,
maliyet ve itibar kayiplari yasanabilmektedir. Giintimiiz diinyasinda uyus-
mazliklarin etkin ¢6ziimii, miizakere becerilerine sahip olmay1 ve bu becerileri
etkin kullanabilmeyi gerektirmektedir. Temel olarak orgiitsel ve yonetsel bakig
agisina sahip olan bu kitabin baslica amaci, uyusmazliklarda karsilikli her iki
tarafin da kazangh ¢ikacagr miizakere siireclerinin gergeklestirilebilmesi icin
gerekli bilgi ve becerilerin okuyucuya kazandirilmasi ve var olan farkindaligin
ytlikseltilerek, miizakere becerilerinin olumlu yonde gelistirilmesidir.
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1.GIRIS

Istenileni, baskalarindan elde etmek icin karsilikli iletisim siireci anlamia
gelen miizakere, bir bilim ve uygulama alani olarak isletme, yonetim, iktisat,
strateji, sosyoloji, psikoloji, hukuk ve diplomasi gibi farkli bilim alanlarindan
beslenen bir kesigim kiimesi olmasmndan dolayi, zengin bir alan olarak karsi-
miza ¢tkmaktadir. Giinlimiiz diinyasinin karmasiklasan uyusmazliklar1 goz
oniine alindiginda, farkli bilim ve uygulama alanlarindan beslenen miizakere
alanmin, bu karmasiklasan uyusmazliklara ¢oziimler getirebilecek bir derin-
likte oldugu goriilebilmektedir.

Kisisel, profesyonel hayatin veya uluslararasi is, diplomasi ve hukuk diin-
yasinin bir¢ok evresinde ister istemez kendimizi bir miizakerenin i¢inde bulabi-
liyor ve siireklilik gosteren miizakere siireglerini bir arada yasayabiliyoruz. Ev
kiralarken veya satin alirken, bir araba kazasi sonrasinda, bir mahkemede, bii-
yiik firmalar arasinda birlesmelerin saglanmasi icin yapilan goriismelerde, isci-
isveren-sendika tigliistiniin memur ve is¢i ticret artiglarini belirleme goriismele-
rinde, herhangi bir grevin sona erdirilmesi amaciyla sendika ile hiikiimet ara-
sinda yapilan pazarliklarda, tatil yeri, sinema veya yemek secimi i¢in arkadasla-
rimizla yaptigimiz konusmalarda, tilkeler arasinda niikleer silahlarin sinirlandi-
rilmasi, bir ticaret anlagsmasi imzalanmasi, diinyadaki degisik bolgelere ulusla-
rarasi baris1 koruma operasyonlar: ve insani yardim operasyonlari icra edilmesi
amaciyla yapilan ¢ok tarafli veya ikili goriismelerde, 6zetle toplumsal hayatin
hemen her alaninda miizakerelere rastlanmaktadir.

Miizakere, birbirinden birtakim seyler elde etmek isteyen taraflarin diger
tarafi ikna etmek ve etkilemek suretiyle kendi istedikleri gibi diisiinmelerini
ve taleplerini kabul etmelerini saglamaya odaklanan, bilgi ve hiiner ile sergi-
ledikleri iletisim ve karar siirecidir. Isteyelim veya istemeyelim, sevelim veya
sevmeyelim, hepimiz birer miizakereciyiz. Su bir gercek ki, miizakerecilik
hem bir bilim ve aragtirma alani, hem de pratigini yaparak gelismeye acik bir
alandir.

Miizakere, iki veya fazla taraf arasinda, karsilikli goriisme, diyalog ve fi-
kir aligverisi sonucunda bir konunun ele alinmasi olarak da tanimlanabilir.
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Ortak anlayisa ulasmak, farklilik noktalarini ¢6zmek, izlenecek hareket tarzi
iizerinde anlasma saglamak, bireysel avantaj icin isbirligi yaparak daha iyi bir
sonuca ulasmak, bir konu hakkinda ortak karar vermek ve uyusmazliklarda
uzlasma saglamak i¢in yapilabilir.

Giiniimiizde, hayatin her alanma giren miizakerelerin bir 6rnegini de is,
yonetim, diplomasi ve hukuk diinyasinda yasanan miizakereler olusturmak-
tadir. Bu baglamda is diinyasi ile miizakere konusu ¢ok yakindan iligkilidir. Is
diinyasinda 6zellikle yoneticiler zamanlarinin ¢ogunu miizakere yapmakla
gecirmektedir. Bunun yaninda miizakere yetenegi, calisanlarin, miisterilerin
ve sosyal hayatta tiim bireylerin ig etkinliklerini yakindan etkilemektedir. Bu
siirecte bazilar1 kendisi icin, bazilar1 ise bagh bulunduklar1 gruplar, kurumlar
veya {lilkeleri i¢in miizakere yapmaktadir. Buna ilaveten miizakere edenlerin
bazen nihai karar vericiler, bazen de karar vericiler adina miizakere eden mii-
zakereciler oldugunu sdylemek miimkiindiir (Schoenfield ve Schoenfield,
1991).

Dogal olarak, degisim siirecinde diinyay1 ve insanlig1 bir¢ok tehlike de
beklemektedir. Kiiresellesmenin siradanlastirict ve tekdiizelestirici olumsuz
etkilerinden korunmak icin, gliniimiizde taraflarin (is ve yonetim diinyasinda
calisan-yonetici-miisteriler; diplomasi diinyasinda iilkeler ve ittifaklar; hukuk
diinyasinda uyusmazlik iginde bulunan taraflar) birbirlerini daha iyi anlama-
lar1 gereklidir. Bunu saglayacak olan, deterministik-belirlenmimci yaklasim-
lardan daha ¢ok “miizakere edebilmek” gercegidir.

Ayrica is diinyas: gelistikge, uluslararas: iliskiler ag1 arttik¢a, hukukun
toplumsal yasamdaki rolii arttik¢a ve kiiresellesme olgusu diinyay: ve is diin-
yasini sardikc¢a, uluslararasi is iligkileri artmakta ve uluslararas: isbirlikleri
neticesinde ¢okuluslu sirketler giindeme gelmektedir. Is diinyasinin yani sira,
hayatin diger alanlarinda da miisterek yaklasimlar artmaktadir. Artan kiiresel-
lesme ile ¢ogalan isbirlikleri, yaninda uluslararas: iliskilerde yogunlugu ve
hukuksal alanda yeni konu ve uyusmazliklar: da getirebilmektedir.

Miizakerecilik bilgi diizeyinin artirllmasi kurumsal baglamda asagidaki
faydalar1 saglayabilecektir:

o Isletmenin-kurumun kendi icinde veya dis paydaslariyla yasanabile-
cek i¢ veya dis uyusmazhiklarimin ¢oziimlenebilmesinde miizakere
tekniklerinin etkili olarak kullanabilmesinin saglanmasi ve dolayisiyla
etkili bir yonetimin tesisine destek olunmasi,

e Organizasyonun dis paydaslar ile isletme-kurum adina miizakereler
yapan miizakerecilerin, isletmeye-kuruma en ¢ok fayday: saglayacak
sonuglar: alabilmesine y&nelik miizakerecilik yetkinliklerine sahip ki-
linmasi,
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Is insanlarinin etkili ve kaliteli bir is ve sosyal yasam becerisi kazan-
dirmasi,

Kurumda isyeri iligkilerini (yonetici-calisan iligkilerini) gelistirmesi,
Isletme yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini pekistirmesi,

Firmada daha etkili pazarlik siiregleri tesis etmesi,

Isletmenin satis rakamlarin ylikseltmesi,

Organizasyonunun olumlu is kiiltiir{inii ve iklimini pekistirmesi,
Yonetim fonksiyonlarimi (planlama, orgiitleme, koordinasyon, kont-
rol) etkili igletmesi,

Miigsterilerle, tedarikgilerle, ortaklarinizla sonu¢ odakli-uzun vadeli
anlasmalar yapilmasi,

Kurumda takim ¢alismasin: gii¢glendirmesi,

Aile isletmelerinin kurumsallasma calismalarin pekistirmesi,
Isletme/kurumda daha hesapl “satin alma stiregleri” tesis etmesi,
Etkilesimde bulunulan paydaslarla daha uzun vadeli iliskiler gelisti-
rilmesi,

Is ve ticaret uyusmazliklarini; hukuki mecralara gitmeden, daha kisa
zamanda, isletmenin itibarini zedelemeden ve daha az maliyetle ¢oz-
mesi.

Kurumsal baglamdaki kazanglarin saglanabilmesi icin iyi bir yonetici ol-
ma yolunda miizakere bilgisine ihtiya¢ vardir. Ciinkii;

Miizakerecinin, uyusmazlik ¢6ziim siirecinde “masadaki miizakerele-
rin nasil isledigi” konusundaki farkindaligin artirabilir.
Miizakerecinin, miizakeredeki taraflar1 daha iyi anlamasim saglayabi-
lir.

Miizakerecinin, miizakerede “ne zaman devreye girecegi” ve “ne ya-
pabilecegi” konusunu gelistirebilir.

Masada etkili miizakerenin tesisini saglar.

Yoneticiler agisindan, bir miizakereci olarak, taraflarin konusmasini,
masaya yeni konular koymasini, bilgi paylasimini ve iletigsimini des-
tekler.

Taraflarin Ortiik menfaatlerini agiga cikarip, tatmin edilmesine yar-
dimar olabilir.

Miizakerelerin dagilabilmesi tehlikesine karsi, konularin daha derli
toplu ele alabilmesini saglamak amaciyla gerceveleme saglayabilir.

Miizakerecinin, miizakere masasinda “kullanabilecegi taktikleri” artirma-

s1 ve miizakerecilik alet ¢antasini doldurmasi igin miizakere egitimi gereklidir.

Miizakere konusu sadece bugiiniin olgusu degil, ayrica tarihsel ve sosyo-
lojik bir olgudur. Ornegin Tiirk yonetim tarihinde, miizakere siireglerinin kul-
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lanildigin1 gosteren gok sayida kurumsal uygulamalar mevcuttur. Tarihi kayat-
lar ile Oguzname ve Dede-Korkut Destan: gibi destani kaynaklara gore, Tiirk
Hakanlarinin, devlet islerinde “kenges” ad1 altinda bir meclis veya kurultay
miiessesesine sahip bulunduklar: ve devlet meselelerini buralarda tartistiklar
anlagilmaktadir. Oguz Beylerine mahsus olmakla beraber Goktiirklerin ve
diger Tiirk devletlerinin bu ananesi Selguklulara da intikal etmistir. Goktiirk
ve Uygur Hakanliklarinda gerektigi zaman “toy” (meclis) miizakerelerini ida-
re eden “ayguct” ve “iige”lerin gercekte hiikiimet bagkani olduklar1 ve bunla-
rin, hanedan mensuplar: disindan, devlete hizmetleri ve dirayetli kisilikleri ile
seckinlegen, halk tarafindan sevilmis, tutulmus kimseler arasindan is bagina
getirildikleri anlasilmaktadir Yine Biiyiik Selcuklularda Tugrul Bey’i hiikiim-
darliga secen ailenin ileri gelenleri ve asiret beyleri, eski Tiirk devletlerinde
goriilen “Kurultay1” olusturmaktadir. Buna benzer olarak, Osman Gazi'yi Bey
secen kurum da miizakerelerin yapildig1 kurultaydan baska bir sey degildir
(S1811, Erxcil ve Basar, 2015).

77

Nitekim Hunlar’dan itibaren “Toy”, “Kurultay”, “Nazirlar Meclisi” gibi
miizakere geleneginin devami olarak, Sel¢uklulardaki “Divan” ve Osmanli-
lardaki “Divan-1 Hiimayun” miiesseseleri de, “devlet islerinin miizakere edile-
rek karara varilmas1” geleneginin birer devamidir. Divan-1 Hiimayun, Osman-
Illarda miilki, askeri, ser'i konularda miizakere yapilan ve karar alinan yerdir.
Onemli mali uyusmazliklar, toprak meseleleri 6zetle dnemli yoneticilerin tek
basina karar alamayacaklar: biitiin konular burada goriisiiliirdii. Bundan bas-
ka olarak, Divan-1 Hiimayun adli yonden en yiiksek temyiz merciidir. Di-
van'in temyiz mercii olarak yiiklendigi gorevler, kazaskerlerce yiiriitiiliirdii.
Onlar sikayet dinleme ve davaya bakma islemini kendi dairelerinde goriirler-
di. Miiracaatgilar her toplant1 giinii sikayetlerini bizzat Divan’a yani padisaha
arz ederlerdi. Goriildiigii lizere devlet idaresinde de miizakere siireglerinin
yeri vazgegcilmez goriilmektedir (S18r1, Ercil ve Basar, 2015).

Yukarida da bahsedildigi gibi, tarihin ve giliniimiiz yasaminin degisik
alanlarinda miizakereye olan bu bagimliligin nedenini ¢ok basit bir gercek
olusturmaktadir. Bu gergek, insanlarin birbirlerinden farkli olmasi, farkli ¢i-
karlar1 nedeniyle olaylar farkl: algilamasi, farkli diisiinmesi ve farkli hareket
etmesidir. Benzer sekilde kurumlar ve tilkeler de farkli ¢ikarlar ve motivasyon
diizeyleri nedeniyle birbirlerinden ayrilmaktadir. Zaten miizakereler de teme-
linde bu farkliliklarin giderilmesi i¢in yapilmaktadir.
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