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ize ne digiindigimi anlatmaya baglamadan 6nce, neyi bilmem

gerektiginin pek de farkinda olmayan bir “ahmak” oldugumu

belirtmek isterim. $u hayatta bagarili oldugum ne varsa, bil-

diklerimden ¢ok bilmedigim seylerin iistesinden nasil gelinecegi
konusundaki bilgimle alakalidir. Ogrendigim en 6nemli gey, hayata, neyin
dogru oldugunu gérmemi ve bununla ne yapmam gerektigini anlamam
saglayan ilkelere dayal yaklagmaktir.

Bu ilkeleri paylagiyorum giinki artik hayatimin kendimden ziyade
bagkalarinin bagarili olmasina yardim etmek istedigim bir evresindeyim.
Bu ilkelerin bana ve bagkalarina 6yle yaran oldu ki sizlerle paylagmak
istiyorum. Gergekte ne kadar degerli olduklarina ve eger boyle bir niye-
tiniz olursa bunlardan nasil yararlanacagimza sizler karar vereceksiniz.

Ilkeler hayattan istediginiz seyleri almaniz1 saglayacak tutum ve tavrin
zeminini olugturan temel dogrulardir. Hedeflerinize ulagmanizda benzer
pek ¢ok durumda bunlara tekrar tekrar bagvurabilirsiniz.

Hepimiz her giin sayisiz duruma yanit vermek zorunda kaliriz. Ilkeler
olmadan, hayatin 6niimiize attif1 biitiin bu seylere sanki hayatimizda ilk
kez boyle bir durumla karsilagsmigiz gibi tek tek tepki vermeye mecburuz.
Hilbuki durumlar, kosullarn tiirlerine gore simflandirdigimizda ve bun-
larla bag etmek igin iyi ilkeler edindigimizde ¢ok daha dogru kararlan
daha hizli alacak ve sonucunda daha iyi birer hayata sahip olacagiz. Iyi
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iLKELER

bir ilkeler bitiiniine sahip olmak, iyi bir bagar1 regetesi koleksiyonuna
sahip olmak demektir. Bagarili olmay: segtikleri alanlar da bu ugurda
bagh kaldiklar ilkeler de farklilik gostermekle beraber, biitlin bagarili
insanlar kendilerini bagarili kilan ilkelere sahiptir.

Ilkeli olmak tutarl: bir sekilde acik¢a tanimlanabilen ilkelere gore
hareket etmek demektir. Ne tziici ki ¢ogu insan bunu bagaramaz. Ve
yine, ilkelerini bir kigida not eden de bunlari bagkalariyla paylagan da
azdir. Cok yazik! Albert Einstein’in, Steve Jobs'un, Winston Churchill'in,
Leonardo da Vinci'nin ve digerlerinin hangi ilkeleri kilavuz belledigini
bilmeyi ¢ok isterdim; bdylece neyin pesine diistiiklerini, bunu nasil elde
ettiklerini anlayabilir, farkli yaklagimlari mukayese edebilirdim. Aym
sekilde, oyumu isteyen siyasetgiler ve kararlariyla hayatim tzerinde et-
kileri tartisilmaz olan diger insanlar igin hangi ilkelerin daha 6nemli
oldugunu bilmek isterdim. Bizi aile olarak, topluluk olarak, ulus olarak,
farkl: uluslardan arkadaglar olarak bir araya getiren ortak ilkelerimiz var
m1? Ya da birbirimizden ayiran kargit ilkelerimiz? Nedir bu ilkeler? Spe-
sifik konugalim. Ilkelerimiz konusunda diiriist olmanin 6zellikle 6nem
arz ettigi anlardan birini yagiyoruz.

Bu kitabin sizi (ve bagkalarini) en iyi nerede bulacaginizi digini-
yorsaniz oraya bakarak kendi ilkelerinizi kegfetme ve idealde bunlari not
etmeye tesvik edecegini umuyorum. Bu gerek sizin gerekse bagkalarinin
ilkeleriniz konusunda agik olmasini ve birbirinizi daha iyi anlamanizi
saglayacaktir. Yeni deneyimler yagayip bunlar iizerine kafa yordukga il-
kelerinizi daha da aritacaksaniz ve bu, daha iyi kararlar almanizi, daha
iyi anlagilmaniz: beraberinde getirecektir.

KENDi iLKELERINE SAHIP OLMAK

Hepimiz ilkelerimizi farkli yollardan ediniriz. Bazen deneyimlerimiz,
disiincelerimiz bizi onlara gotiiriir, bazen bagkalarindan, 6rnegin ebe-
veynlerimizden goriir, benimseriz, bazen dini ve hukuki gercevelerde
oldugu gibi biitinsel bir ilkeler paketini kabul ederiz.

Hepimiz farkl: hedeflere ve tabii farkl: karakterlere sahibiz, dolay:-
styla hepimiz kendi ilkelerimizi bunlara gore belirlemeliyiz. Bagkalarinin
ilkelerinden yararlanmak ille de kétii bir sey degildir fakat tzerlerine pek
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kafa yormadan belli ilkeleri benimsemek sizi hedeflerinize ve karakte-
rinize uymayan davraniglarda bulunmak durumunda birakabilir. Ayrica
benim gibi siz de muhtemelen bilmeniz gereken her seyi bilmiyorsunuz,
bu gergegi kabul etmeniz akillica olacaktir. Kendiniz hakkinda, sizin
i¢in ne yapmanin en iyisi olacagi konusunda makul bir sekilde bagimsiz
digindr ve bunu yapma cesaretini gosterirseniz, hayatinizin biytk bir
kismini olugturmug olacaksiniz. Bunu yapamiyorsaniz, neden yapama-
digin1z iizerine diiginmelisiniz ¢linki hayatinizdan ¢ikarmak istediginiz
seylerden kurtulmanizin 6niinde duran olasilikla en biiyiik engel budur.
Bu beni ilk ilkeme gotiiriiyor:

® 1) Ne istediginize, 2) gergegin
ne olduguna ve 3) 2'nin I1IsIgiInda
1'e ulagsmak i¢cin ne yapmaniz
gerektigine kendiniz karar verin...

... ve bunu tevazu ve acik fikiriilikle yapin ki kendinize uygun en lyi fikre
kafa yorabilesiniz. Ilkeleriniz konusunda net olmaniz 6nemlidir ¢iinkii
bunlar hayata bakiginizi her giin defalarca etkileyecektir. S6zgelimi in-
sanlarla iliskiye girdiginizde, iligkiyi sizin ilkelerinizle onlarinkiler belir-
leyecektir. Ayni degerleri, ilkeleri paylagan insanlar iyi anlagirlar. Digerleri
sirekli yanls anlamalara, anlagmazliklara digecektir. Kendinizi yakin
hissettiginiz insanlan diiginin: Degerleriniz ortiigiiyor mu? Degerleri,
ilkeleri nedir, biliyor musunuz? Genelde iligkilerde insanlarin ilkeleri a1k
degildir. Bagar: i¢in insanlarin ortak ilkelere sahip olmasinin gerektigi
organizasyonlarda bu 6zellikle sorun yaratir. Bu kitaptaki her climlede
ilkelerim konusunda net olmaya ¢aligma nedenim budur.

Belirlediginiz ilkeler 6zgiin olduklari, yani ger¢ek karakterinizi ve
degerlerinizi yansittig1 siirece 6zgursiiniizdiir. Hayatta karginiza milyonlarca
tercih ve bir o kadar da bu tercihleri ilkelerinize yansitma yolu ¢ikacak,
dolayisiyla gevrenizdeki insanlarin sizin gergekten uyguladiginiz ilkeleri
sayabilmeleri ok siirmeyecektir. En kotiisii sahtekar olmanizdir ¢linki bu
durumda insanlarin giivenini, kendi 6zsayginizi yitireceksiniz. Su halde
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iLKELER

ilkeleriniz konusunda net olmalisiniz ve “soylediginizle yaptigimz bir”
olmalidir. Tutarsizliklar var gibiyse, bunlara agiklik getirmelisiniz. Bu
noktada en iyi yontem yazmaktir, boylece yazili ilkelerinizi gelistirebilir,
antabilirsiniz.

Kendi ilkelerimi paylagmaya baglamadan 6nce, bir noktanin altin
cizmek isterim: Sizden bunlari kori kériine kabul etmenizi beklemiyo-
rum. Bilakis sizden her ciimlemi sorgulamanizi ve ilkelerim arasinda size
uygun olanlan titizlikle segmenizi istiyorum.

iLKELERIM VE ONLARI OGRENME YOLUM

Ilkelerimi hayatim boyunca pek ¢ok hata yaparak ve bunlar iizerine uzun
uzun digiinerek 6grendim. Cocuklugumdan beri hep cesur hedefler pesinde
kogan, merakl, bagimsiz digiinen biri oldum. Peginden kosacagim seyleri
hayalimde canlandirmaktan hep miithis heyecan duydum, pesinden ko-
sarken zaman zaman hayli sancili siireglerden gegtim ve yaptigim hatalar
tekrarlamamami, degismemi, gelismemi saglayan ilkeleri 6grendim. Bu
daha da cesur hedefler hayal etmemi ve derhil bunlarin ardina diismemi
sagladi. Bir siire bunu 1srarla, tekrar tekrar yaptim. Dolayistyla bana gore
hayat hemen yandaki sayfada goreceginiz siralamadan ibarettir.

Bagarinin hem nasil ¢ok ¢aba sarf etmeyi hem de yenileceksek iyi
yenilmeyi bilmekten gegtigine inantyorum. Iyi yenilmekten kastim, oyun
dis1 kalacak kadar kotii bir yenilgi yasgamadan, biiyiik dersler ¢ikarilabi-
lecek tatsiz yenilgiler yagamaktir.

Bu 6grenme ve kendini gelistirme y6ntemi, tabiatim ve yapmak is-
tedigim sey itibariyla bana en uygun olaniydi. Ezberim higbir zaman
iyi degildi, dahas1 bagkalarinin talimatlarina uymaktan hoslanmaz, is-
lerin nasil oldugunu kendi bagima 6grenmeyi severdim. Ezberim kéti
oldugundan okuldan nefret ederdim. Diger taraftan ticari pazarlamaya
tutuldugumda heniiz on iki yapimdaydim. Piyasalarda para kazanmak
i¢in insanin konsensiisle bahse tutugan bagimsiz digiinen biri olmas: ve
tabii bu konuda hakli olmas: gerekir. Ciinkii konsensiis fiyatta firinlanir.
Insanin hata yapmamas: gibi bir durum s6z konusu degildir, bu nedenle
bagarinin anahtar1 nasil iyi hata yapacagini bilmekte sakhdir. Bagarili
bir girigimci olmak igin de ayni1 sey gegerlidir. Kisi konsensiisle gerektigi
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iLKELER

gibi bahse tutugan bagimsiz diiinen biri olmak zorundadir ki bu, ¢ok
yikli miktarda kayip yasayacag: anlamina gelir. Hem yatirimci1 hem de
girisimci oldugumdan, saglikli bir hata yapma korkusu gelistirdim ve
karar alma noktasinda hakli olma ihtimalimi olabildigince yiikseltecek
bir yéntem buldum.

® inanilirhk agirlikh kararlar alin.

Aci hatalarim beni “Hakli oldugumu biliyorum” bakis agisina sahip bir
insandan “Hakli oldugumu nereden biliyorum?” bakis agisina sahip bir
insana donigtirdi. Cesaretimi dengeleyecek algak gonilliligi verdi.
Yaniliyor olabilecegim yo6niindeki kavrayisim ve diger zeki insanlarin
olaylar1 neden daha farkli okuduguna déniitk merakim beni olaylar: sadece
kendi goziimden degil, bagkalarinin géziinden de gérmeye sevk etti. Bu
sayede kendi gozlerimle gordiigiimden farkl pek gok boyutu gérebilmeye
bagladim. Insanlarin diigiincelerini ve sozlerini aralarindan kendim igin
en iyi olanini segecek, bagka bir ifadeyle inanilirlik agirlikli karar vere-
cek sekilde nasil tartmam gerektigini 6grendim ve bu, hem hakli olma

ihtimalimi artirdi hem de gok heyecan vericiydi. Ayrica sunu 6grendim:

® ilkelerinize uygun hareket edin...

.. alhindaki mantigin kolayca degerlendirilebildigi, pratige déktigi-
nizde gerek siz gerekse baskalarinin pekala goérebildigi ilkelere uygun
hareket edin. Tecriibelerim bana aldigim her karar1 not etme ve bunlan
karar alma kriterlerime yansitmanin ne denli 6nemli oldugunu 6gretti ve
bunu aligkanlik edindim. Bu ilkeler biitiiniim, zaman i¢inde karar alma
regeteleri butiiniine d6niigti. Bunlar girketim Bridgewater Associates’teki
insanlarla paylagip onlar: ilkelerimi is stiinde test etmemde bana yardimci
olmaya davet ederek siirekli arittim ve gelistirdim. Esasen s6z konusu
antimi bagarabilmeye karar alma siirecini sistematiklestirmenin 6nemini

kavradigimda bagladim:
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® Karar alma surecini sistematiklestirin.

Karar alma kriterlerimi bilgisayarlarimiza yerlestirilebilecek algoritmalar
sekilde ifade edebilecegimi kesfettim. Karar alma sistemlerini —kafam-
daki kararlarim ve bilgisayardaki kararlarim— yan yana koydugumda,
bilgisayarin benden daha iyi kararlar alabildigini fark ettim. Ciinki o
bana kiyasla gok daha fazla bilgiyi isleyebiliyor, istelik bunu daha hizli ve
timiiyle duygulardan arinik bir gekilde yapiyordu. Bu, zamanla birlikte
caligtigim insanlarla anlayiglarimizi birlegtirme ve ortak karar alma ni-
teligini gelistirme imkani tanid1. Bu tiir bir karar alma sisteminin —hele
ki inanilirthik agirhikliysa— akil almaz bigimde etkili oldugunu ve tim
diinyada insanlarin pek ¢ok farkl konuda karar alma siireglerini ciddi
bigimde degistirmesinin uzun siirmeyecegini fark ettim. Ilkeler temelli
karar alma yaklagimimiz ekonomik, yatirim ve idari odakl kararlarimz:
gelistirmekle kalmayip hayatimizin her alaninda ¢ok daha iyi kararlar

almamizi da saglamaktadur.

Ilkelerinizin sistematiklestirilip sistematiklegtirilmedigi ve bilgisayar ta-
rafindan iglenip islenmedigi ikincil nemdedir. En 6nemlisi, kendi ilke-
lerinizi belirlemeniz ve idealde, bunlar1 not etmenizdir; hele hele bagka
insanlarla birlikte ¢aligiyorsaniz.

Beni Long Islandli siradan bir orta sinif ailenin en kiigiik ferdinden
bir dizi klasik yoldan gegerek —iki g6z odali evimde kurdugum sirketimi
(Fortunea gore) ABD'nin en 6nemli besinci 6zel sirketi haline getirerek—
(Forbese gore) diinyanin en zengin yiiz kigisinden birine donigtiiren,
(Time'a gore) diinyanin en giigli yiiz kisisinden biri gérilmemi saglayan,
bu yaklagim ve ilkelerim oldu. Bu ikisi beni bagariy1 ve hayat: sandigim-
dan biitiiniyle farkh gorebildigim bir noktaya tagidi ve bana aligilageldik
bagar1 hikayelerinden biri olan kendi bagar1 hikiyemden ¢ok daha fazla
onemsedigim anlamh bir ig ve anlaml iligkiler verdi. Bana ve Bridgewa-
ter’a hayal edebilecegimden ¢ok fazlasini kattu.

Yakin bir gegmise kadar bu ilkeleri Bridgewater digindan birileriyle
paylagmak istemedim. Bunda kamuoyunun ilgisinden hoglanmamam kadar
insanlara hangi ilkelere sahip olmalan gerektigini anlatmanin kistahlik
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olacagini diiginmemin de etkisi vardi. Fakat Bridgewatern 2008-2009
krizini 6ngorip buna uygun hareket etmesi sonrasinda medyanin hayli
ilgisini ¢ektim; hakeza Bridgewater'in egsiz faaliyet tarzi da. Anlatilanlarin
biyiik kism1 garpitilmig ve sansasyonel hikayelerdi, dolayisiyla 2010’da
insanlar ilkelerim hakkinda kendi yargilarini verebilsinler diye bunlar
internet sayfamizdan yayimladim. Hi¢ tahmin etmedigim bir ey oldu
ve ilkelerim ii¢ milyondan fazla bilgisayara indirildi ve diinyanin dort bir
yanindan sayisiz tesekkiir mektubu aldim.

Size bu ilkeleri iki kitap halinde sunacagim; ilk kitapta Hayat ve I
Ilkeleri, ikincisinde Ekonomi ve Yatirim Ilkeleri yer alacak.

BU KITAPLAR NASIL OLUSTURULDU?

Yetigkinlik yillarinin biyiik kismini ekonomi ve yatirim tzerine kafa
yorarak gegirmis biri olarak nce Ekonomi ve Yatirim ilkelerini yaz-
may1 diisiindiim. Fakat daha sonra ise Hayat ve Is Ilkeleri ile baglamaya
karar verdim ¢iinki her seyden once bu ilkeler ¢ok daha kapsayici, da-
hasi insanlarda kariyerlerinden bagimsiz olarak da nasil iyi islediklerini
gordim. Bir biitiin olarak nasil bu denli iyi islediklerini anlatmak igin,
bu ilk kitaba ilkelerin bir araya geldigi “Nereden Geliyorum?” adli kisa
otobiyografimle bagliyorum.

Kisim I: Nereden Geliyorum?

Bu bélimde karar alma siirecime kilavuzluk eden ilkeleri kegfetmemi
saglayan kimi deneyimlerimi, daha da 6nemlisi hatalarimi paylagiyorum.
Dogrusu istenirse, kisisel hikdyemi anlatma konusunda hila karmagik
duygular igindeyim; hikdyemin dikkatinizi ilkelerin kendilerinden ve
onlar1 gegerli kilan zaman isti ve evrensel neden-sonug iligkilerinden
bagka yone gekebileceginden endige ediyorum. Bu nedenle, kitabin bu
bolimiini okumadan atlarsaniz, glicenmeyecegimi bilmenizi isterim.
Okuyacaksaniz, beni ve kisisel hikdyemi agikladigim ilkelerin mantigini
ve degerini kavramak iizere okumaya calisin. Uzerlerine diigiiniin, tartin
ve sizde, hayatinizda ne kadar uygulanir olabileceklerine ama 6zellikle
de hedeflerinize —bunlar her neyse— ulagmaniza yardimc: olup olamaya-
caklarina dyle karar verin.
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Kisim II: Hayat ilkeleri

Her seye doniik yaklagimimi belirleyen kapsayic: ilkeler Hayat Ilkeleri
bolimiinde yer aliyor. Bu bolimde, ilkelerimi daha derinlemesine agik-
liyor ve dogal yasamda, 6zel hayatlarimizda ve iligkilerimizde, ticarette
ve politika belirlemede ve tabii Bridgewater'da nasil uygulandiklarini
anlatiyorum. Kisinin hedeflerine ulagmas: ve etkili tercihler yapmas: igin
gelistirdigim 5 Agamali Siireg diginda, psikoloji ve sinirbilim alanlarina
iliskin edindigim kimi kavrayislari, bunlar1 6zel hayatimda ve ig hayatimda
nasil uyguladigimi paylagacagim. Kitabin can damar bu bélimdiir zira
soz konusu ilkelerin hemen herkes tarafindan nasil uygulanabileceginin

anlatildig1 kisim burasidir.

Kisim 1Il: is ilkeleri

I5 Ilkelerinde Bridgewater'da uyguladigimiz sira dis1 yontemi yakindan
inceleyeceksiniz. Ilkelerimizi radikal diristliik ve radikal seffafTik iizerin-
den anlamli bir ig ve anlaml: iligkilerin ortaya konmaya ¢alisildig: bir
fikir meritokrasisine nasil dénistiirdiigiimizi agiklayacagim. Size bunun
bagimsiz bir diizeyde nasil igledigini ve hemen her tiirden kurumu daha
etkin kilacak gekilde nasil uygulanabilecegini anlatacagim. Géreceginiz
lizere, bizler yaptig1 iste kusursuzluga ulagmaya ¢abalayan ve neyi bilmesi
gerektigi konusunda gorece ¢ok da bir sey bilmediginin bilincinde olan
bir grup insaniz, hepsi bu. Bagimsiz diigiinen insanlar arasindaki fikir
temelli ve duygudan arinik anlagmazliklarin inanilirhik agirhikli karar
alma siireglerine evrilebilecegine ve bunu bagarmanin siireci diger biitiin
kisimlarindan daha iyi, daha etkin kilacagina inaniyoruz. Bir ekibin giicii
bir bireyinkinden ¢ok daha biiyiik oldugundan, bu is ilkelerinin 6ziinde
dayandiklar: hayat ilkelerinden bile daha 6nemli oldugunu disiiniiyorum.

Bu Kitabi Ne Takip Edecek?

Bu matbu kitab: 6greniminizin daha ampirik bir hal almas: igin video-
lara ve siiriikleyici deneyimlere erigebileceginiz aplikasyon formatinda bir
interaktif kitap takip edecek. Aplikasyon ayn1 zamanda kendi interaktif
edimleriniz tzerinden sizi taniyacak ve size daha kisisellestirilmis tav-

siyelerde bulunacak.

xix
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Bu kitap ve aplikasyonu iki diger bolimden, Ekonomi ve Yatirim
Ilkelerinden olugan ikinci cilt izleyecek. Burada da bende ise yarayan
ve soziinu ettigim alanlarda sizin de iginize yarayacagini digiindigim
ilkeleri paylagacagim.

Sonrasinda size verebilecegim —bu iki kitapta bulunmayan— tek bir
tavsiyem dahi kalmayacak ve hayatimin bu evresini kapatmis olacagim.
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Kendiniz karar verin!

1) Ne istiyorsunuz?
2) Gergek ne?

3) Bu konuda ne

yapacaksiniz?



KISIM |



NEREDEN
GELIYORUM?




Zaman bizi gergeklerle

yuzlesmeye surukleyen
bir nehir gibidir.
Kararlar almamiz igin
bu gerekir. Ne nehrin
akisini durdurabiliriz
ne de bu yuzlesmeden
kacabiliriz. Tek
yapabilecegimiz bu
gerceklere elimizden
geldigince iyi
yaklasmaktir.



ocukken, gergeklerle yiizlesmemizde bize bagkalar, ekseriyetle
ebeveynlerimiz rehberlik eder. Biiylidiikge kendi segimlerimizi
yapmaya baslariz. Neyin pesinden kogacagimiza (hedeflerimize)
karar veririz ve bu kararimiz yolumuzu ¢izer. Doktor olmak
istiyorsan tip fakiiltesine gidersin, aile kurmak istiyorsan bir es bulursun
gibi. Ustelik bu hedeflerimize dogru ilerlerken sorunlarla karsilagir, ha-
talar yapar ve kisisel zayifliklarimizla miicadele ederiz. Kendimizi tanur,
gergegi gorir, 6grenir ve yeni kararlar alinz. Hayatimiz boyunca biyiikli
kigiikli ama daima en iyisi oldugunu digiindiiglimiiz milyonlarca karar
alinz. Bu kararlar1 nasil aldigimiz, iizerine diigiinmeye deger bir konudur;
oOyledir ¢iinkii nihayetinde yagsam kalitemizi aldigimiz kararlar belirler.
Hepimiz farkli diigiinme becerilerine sahip bireyler olarak diinyaya
geliriz fakat karar alma becerileri konusunda ayni seyi séylemek giictiir.
Bunlan kargilagtiimiz gergeklikten 6grenir, ediniriz. Yiridigim yol
biricik olsa da —kendine 6zgii ebeveynlere sahip olup kendi kariyerimin
pesinden kogmus, kendi is arkadaglarimi edinmis olsam da— bu yolda
ogrendigim ilkelerin pek ¢ok bagka yoldan ilerleyen bagka pek ¢ok in-
san i¢in de ayniyla ige yarayacagini diigiiniiyorum. Hikayemi, hikayenin
kendisini ve beni altta yatan neden-sonug iligkilerini, yaptigim tercihleri
ve bunlarin sonuglari, bunlardan ne 6grendigim ve sonugta karar alma
yontemimi nasil degistirdigim tizerinden okumanizi umarim. Kendinize

ne istediginizi sorun, istediklerini alan insanlar1 arayip bulun ve onlarin
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basarilarinin ardinda hangi neden-sonug iligkileri yattiginm1 kavramaya
calisin. Boylece bunlari kendi hedeflerinize ulagmamizda size yardima
olacak gekilde kullanabileceksiniz.

Nereden geldigimi anlaminiza yardimci olmak amaciyla, ilkelerimi
edindigim hatalarima ve zayifliklarima 6zellikle vurgu yaparak size ha-
yatimu ve kariyerimi olanca giplakligiyla anlatacagim.



BOLUM 1

MACERA BENi CAGIRIYOR:
1949-1967

949 yilinda Long Island’in orta sinifa mensup bireylerin yagadig: bir

mabhallesinde, profesyonel bir caz miizisyeni babayla evde ¢ocugunu

biiyiitecek bir annenin oglu olarak diinyaya geldim. Siradan bir

evde siradan bir gocukluk gecirdim; vasatin altinda bir 6grenciy-
dim. Tlkgengligimde arkadaglarimla vakit gegirmeyi, sokakta futbol ve
komsumuzun arka bahgesinde beyzbol oynamay: severdim, biraz daha
biuyidigimde kiz pesinde kosmak daha cazip gelecekti.

DNA’larimiz bizi birtakim dogal giigli ve zayif yonlerle donatr.
Benim en bariz zayifligim ezberimin koti olmasiydi. Olduklar sey ol-
malarim gerektirecek bir nedeni olmayan (6rnegin telefon numaralari)
seyleri asla hatirlayamaz, talimatlara uyamazdim; hila da boyleyim. Ayni
zamanda hayli merakli biriydim ve bir geyleri kendi bagima ¢6zmeyi,
anlamayi severdim, ger¢i o donemler koti ezberim kadar goze garpan
bir yéniim degildi bu.

Okulu sevmedim; sadece ¢ok fazla ezber gerektirdiginden degil, ayn1
zamanda 6gretmenlerimin 6nemli oldugunu disindigi seylerin ¢ogu
hig ilgimi ¢ekmedigi igin de. Okulda bagarili olmanin bana annemin
takdirinden baska ne getirecegini higbir zaman anlamadim.

Annem bana gergek manada hayrandi ve digiik notlarim onu hayli
kaygilandiriyordu. Ortaokula kadar beni odama kapatir ve oyun oynamak
i¢in digar1 ¢tkmama izin vermeden 6nce birkag saat ders ¢aligmami beklerdi.



iLKELER

Ote yandan ben bunu yapamazdim. Annem hep yanimdaydi. Aldigim
gazeteleri diirer, plastik bantla bantlar ve cumartesi geceleri birlikte korku
filmi izlerken yememiz igin kurabiyeler yapardi. Oldiigiinde on dokuz
yagindaydim. Bir daha hig giilemeyecegimi diginmustiim. Artik onu her
diigiindigimde yiizimde bir tebessiim beliriyor.

Babam miizisyendi ve geg saatlere kadar ¢aligirdi, eve sabaha kars1
gelirdi. Hafta sonlariysa geg saatlere kadar uyurdu. Haliyle ilkgengligimde
beni siirekli ¢im bigmek, ¢ali ¢itleri budamak gibi nefret ettigim angar-
yalara kogmas1 diginda ¢ok fazla iligkimiz olmadi. Sorumsuz bir gocukla
ugragmak zorunda olan sorumlu bir bireydi. O donemki iligkilenme bi-
¢imimize dair anilarim bugiin olduk¢a komik geliyor. Mesela birinde
bana ¢imleri bigmemi s6yledi, bense 6n bahgeyi hallettikten sonra arka
bahgeyi daha sonra yapmaya karar verdim ve sonra birkag giin boyunca
araliks1z yagmur yagdi ve ¢imler o kadar uzadi ki diipediiz orakla bigmek
zorunda kaldim. Fakat bu is hiliyle giinlerimi alds; 6yle ki bitirdigimde
on bahgenin ¢imleri de ¢im bigme makinesiyle bigilemeyecek uzunluga
erigmis olacakti.

Annemin dlimiinden sonra, 6zellikle de kendi ailemi kurdugum sirada
babamla gok yakinlagtik. Onu hem begeniyordum hem de seviyordum.
Tip: diger muzisyenler gibiydi; rahat ve eglenceliydi. Hem Biiyiik Buhran
yillarini yagamig hem de Ikinci Diinya Savag: ve Kore Savagrnda savagmg
olmasinin tizerinde 6nemli etkisi oldugunu digindiigim gigli bir ka-
raktere sahipti ve buna biyiik bir hayranlik duyuyordum. Yetmislerinde
bile arabasiyla kar firtinasini yara yara ilerlemekten tereddiit etmezdi;
tekerler kara saplanirmug, hi¢ dert etmez, kiiregi alir, kan kiirer, yoluna
devam ederdi. Hayatinin biyiik boliimiini kuliiplerde galarak ve kayitlar
yaparak gegirdikten sonra altmiglarinin ortalarinda ikinci bir kariyere
girigerek lisede ve bolge tiniversitelerinden birinde miizik dersleri vermeye
baglad1. Seksen bir yaginda kalp krizi gegirene kadar isini hig aksatmada.
Devaminda son anina kadar kivrak zekasindan higbir sey kaybetmeden
bir on y1l daha yasayacakt1.

Bir seyi yapmak istemedigimde, bunun i¢in savagirdim. Diger taraf-
tan, bir sey beni heyecanlandirmaya gorsiin, 6niimde dag olsa duramazd:.
Ornegin, evde angarya isleri yapmaya direnirken, benzer angarya igleri,
ucunda para oldugu igin digarida hevesle yapiyordum. Sekiz yagimdan
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itibaren evlere gazete dagittigim belli bir rotam vards, insanlarin garaj
onlerindeki karn kiiredim, golfgiilerin malzemelerini tagidim, bir resto-
randa masa tagidim, bulagik yikadim ve civardaki bir magazada raflan
diizenleme gibi igler yaptim. Ailemin beni bu tiir igler yapma konusunda
cesaretlendirdigini hatirlamiyorum, dolayistyla biitiin bu isleri nasil bul-
dugumu bilmiyorum. Fakat bildigim bir sey varsa, o da erken yagta bunca
is yapip kendi parami kazanmig olmamin bana okulun veya oyunlarin
ogretemeyecegi cok kiymetli dersler verdigidir.

1960’lar Amerika’sina biiyiik ve soylu hedeflere ulasma anlaminda
istek uyandiric1 ve ilham verici bir psikolojik atmosfer hakimdi. Benzer
bir havay: bir daha hi¢ gérmedim. Hafizama kazinmig ilk anilarimdan
biri, John F. Kennedy'yle ilgiliydi. Uzay aragtirmalarindan esit haklara,
yoksullugun ortadan kaldirilmasina kadar diinyay: daha yaganasi bir hile
getirecek canli tablolar resmeden zeki, karizmatik biriydi. Onun ve fi-
kirlerinin digiincelerim tizerinde ¢ok biiyiik etkisi oldu.

O dénem ABD, diinya ekonomisinin %401n1 olugturan ekonomisiyle,
ki bu oran bugiin %20’dir, zirvede oldugu giinleri yagiyordu. Uluslararas:
para birimi dolard: ve en biiyiik askeri giice sahip tilke yine ABD’deydi.
“Liberal” olmak hizli ve adil bir bigimde ilerlemeye, gelismeye adanmighik
anlamina gelirken “muhafazakar” olmak eski ve adaletsiz yollarda takilip
kalmak demekti; en azindan bana ve gevremdeki pek ¢ok insana boyle
geliyordu. Gordiigimiiz kadariyla ABD zengin, ilerlemeci, iyi yonetilen
ve her alanda hizla gelismeyi gorev bilmis bir iilkeydi. Belki biraz naif tim
ama boyle diigiinen tek kisi ben degildim.

O yillarda herkes borsa konuguyordu ¢iinkii orada miithis isler bagari-
liyordu ve insanlar para kazaniyordu. On iki yagindayken malzemeci olarak
calismaya basladigim Links adh golf sahasinda golf oynayan insanlar da
bunlardandi. Béylece ben de malzemecilikten kazandigim parayla borsada
oynamaya bagladim. Ilk yatirimum Northeast Airlines hisse senetleriydi.
Bu hisse senetlerini satin aldim ¢iinki adedi bes dolarin altinda satilan,
duydugum tek hisse senetleri bunlardi. Ne kadar ¢ok hisse senedi satin
alirsam o kadar ¢ok para kazanacagimi digiiniyordum. Bu sagma bir
stratejiydi ama paramu tige katladim. Northeast Airlines gergekte iflasin

esigindeydi ve bagka bir girket tarafindan satin alindi. Sansim yaver gitmisti,
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NORTHEAST AIRLINES HiSSE FiYATI

1962 1963 1964 1965 1966 1967 1968

tabii o zaman bunu bilmiyordum. Sadece piyasalarda para kazanmanin
gocuk oyuncag1 oldugunu disiiniiyordum, yani oltaya gelmistim.

O giinlerde Fortune dergisi Fortune 500 sirketlerinin yillik raporlarini
tcretsiz talep edebilmeni saglayan bir kupon veriyordu. Biitiin sirketlerin
raporlarin talep ettim. Postacinin yiiziinde memnuniyetsiz bir ifadeyle
onca postay1r kapimizin 6niine tagimasini heyecanla izledim ve ardindan
raporlara géomiildim. Yatirim kiitiphanemin ilk tuglalari bunlar oldu.
Borsadaki yiikselis devam ettikge, Ikinci Diinya Savagi ve Biiyiik Buhran
mazide kalmig anilar gibi gériiniiyordu; yatirim yapmak ise salt bir ey-
ler satin almak ve yiikselmesini beklemekten ibaret gibiydi. Muhakkak
yikselirdi, bu herkesin malumuydu ¢iinki ekonomi yonetimi bir bilime
doénismigti. Nihayetinde, hisse senetleri 6nceki on yili neredeyse dorde
katlamig, hatta bazilar1 daha bile fazlasini getirmigti.

Sonug olarak insanlarin ¢ogu “ortalama dolar maliyeti” —6zlinde ne
kadar daha az veya daha ¢ok hisse senedi alinabildigine bakmaksizin her
ay piyasada dolar cinsinden ayni tutarda yatirim yapmanin— stratejisini
uyguluyordu. En iyi hisse senetlerini segmek kuskusuz daha bile iyiydi
ve ben dihil herkesin yapmaya ¢alistig1 da buydu. Gazetenin son birkag
sayfasinda 6zenle listelenmis binlerce hisse senedinden segim yapabili-
yordunuz.

Piyasada oynamayi sevdigim kadar mahalleden arkadaglarimla oyunlar
oynamay: da seviyordum. Ergenlikte barlara girebilmek igin sahte kim-

likler kullanmak, biraz daha biyidigimizde hep beraber miizik festi-
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vallerine, tiipli dahy turlarina katilmak eglenceliydi. Hep 6diil pahasina
riske girmeye meyilli, bagimsiz diigiinen biri oldum; sadece piyasalarda
degil, hemen her konuda. Ayrica bagarisiz olmaktan ¢ok, sikilmaktan ve
siradanliktan korktum. Bana gore muhtesem, korkungtan daha iyiyken,
korkung siradanliktan evladir ¢iinki korkung en azindan hayata renk katar.
Lise yilliginda arkadaglarim beni Thoreau'nun su ciimlesiyle anlatmay:
uygun bulmugtu: “Bir insan arkadaglarina ayak uyduramiyorsa, belki de
bunun nedeni farkl bir davulun sesini duyuyor olmasidir. Ne kadar 6l¢iisiiz
veya uzak olursa olsun, birakin, kendi duydugu miizige gore oynasin.”

1966'da, yani lisedeki son yilimda borsa yiikselmeye devam ediyor,
ben bir yandan para kazaniyor, beri yandan en yakin arkadagim Phil’le
okulu asip sorfle ve eglenmeyi seven liselilerin yaptig1 diger seyleri yapa-
rak giiniimii giin ediyordum. Kugkusuz o zaman bilmiyordum ama o yil
borsanin zirve yili olacakti. Sonrasindaysa piyasalar hakkinda bildigimi
sandigim her seyin yanliy oldugunu gérecektim.






BOLUM 2
ESIKTEN GECIS:
1967-1979

u déneme deneyimlerimden ve gevremdeki insanlardan edindi-
gim onyargilarla girdim. 1966’da, varlik fiyatlan yatirnmcilarin
gelecege dair iyimser olduklarini gosteriyordu. Fakat 1967 ile
1979 yillan arasinda kétii ekonomik siirprizler fiyatlarda biyiik
ve beklenmedik diiislere yol agtr. Sadece ekonomi ve piyasalar degil,

toplumsal duyarlilik da kétiiye gidiyordu. Bu siireglerden gegmek, hemen
herkes bugiiniin gorece benzeri olacagini diigiinse de gelecegin genelde
tiimiiyle farkli oldugunu 6gretti bana. Tabii bunu 1967°de bilmiyordum.
Borsa diismeye, ben para kaybetmeye devam ederken bile hisse senetle-
rinin eninde sonunda tekrar sigrayacagindan emin bir sekilde, daha fazla
hisse senedi almayx siirdiirdiim. Ta ki bu olan bitende bir yanhs oldugunu
ve bu yanlsla nasil bag edecegimi fark edene kadar! Zamanla fiyatlarin
insanlarin beklentilerini yansittigini, dolayssiyla fiyatlarin fiili sonuglar
beklenenden daha iyi oldugunda yiikseldigini, beklenenden daha kotii
oldugundaysa digtiigiini gérdiim. Ve insanlann ¢ogunun yakin gegmisteki
deneyimlerine bagl onyargilar olugturdugunu fark ettim.

O giiz, Long Island Universitesi'nin C. W. Post kampiisiinde egitim
aldim. Lise mezuniyet ortalamamin diigiik olmasi nedeniyle okula sinavla
kabul edildim. Fakat lisenin aksine 6grenmek zorunda oldugum konular
degil, ilgimi ¢eken konulan 6grenebildigim igin iniversiteyi sevdim ve

n
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notlarim da oldukga iyiydi. Hakeza evden uzakta yagamay: ve ozgiir,
bagimsiz olmay: da sevmigtim.

Meditasyonu 6grenmenin de yardimi oldu. Meditasyona ilk kez
Beatles 1968’de Maharishi Mahesh Yogi'nin agraminda Transandantal
Meditasyon galigmak iizere Hindistana gittiginde merak saldim. Og-
renmek istedim. Ogrendim de. Daha agik, daha yaratic1 diiginmemi
saglayan dingin bir agik fikirlilik veren meditasyonun hayatim boyunca
yararin1 gordim.

Piyasalara d6niik tutkumun yam sira yabanci dil zorunlulugu olmayan,
dolaysiyla gerek okulda gerekse okul disinda ilgi duydugum seyleri 6gren-
meme imkin taniyan anadallardan biri olmas: nedeniyle finans alaninda
egitim goérdiim. Benden yagca epey biiyiik, sira dis1 bir arkadagimdan,
Vietnaml bir eski kurttan vadeli emtia iglemleri hakkinda ¢ok sey 6g-
rendim. Emtia bana hayli cazip goriiniiyordu ¢iinkii olduk¢a diigiik marj
gereksinimleriyle alim satim: yapilabiliyordu ki bu, yatirim yapmak igin
sahip oldugum sinirli miktarda paray: kullanip artirabilecegim anlamina
geliyordu. Kazandiracak hamleler yapmay: bagarabilirsem ki planim bu
yondeydi, daha fazlasim1 kazanmak igin borg alabilecektim. Vadeli hisse
senedi, bono ve kambiyo o dénem yoktu. Vadeli emtia iglemleri harfiyen
gergek mallardi; mastr, soya fasulyesi, biiyiikbag hayvan, domuz gibi. Alim
satim yapmaya ve igi 6frenmeye iste bu piyasalarda bagladim.

Universite yillarim cinsel 6zgiirlesme, alg: agic1 madde deneyimleri
ve geleneksel otoritenin reddi ¢agina denk geldi. Biitiin bunlarin benim
ve kugagimin biiyiik kismu iizerinde kalic1 etkileri oldu. Ornegin empati
kurabildigimi digindigim ve hayranlik duydugum Steve Jobs o ¢agin
derin etkilerini iizerinde hissedenlerden biriydi. O da tipki benim gibi
meditasyona baglad1 ve kendisine bir seyler 6gretilmesinden ziyade, heye-
can verici yeni eyler hayal etmeyi ve ortaya koymay: sevdi. Yagadigimiz
donem ikimize de geleneksel i§ yapma yontemlerini sorgulamay: 6gretti.
Jobs bunu Apple’in tam da bana hitap eden “1984” ve “Here’s to the
Crazy Ones” gibi ikonlagan reklamlarinda muhtegsem bir gekilde anlatti.

Biitiin iilke agisindan hayli zor yillardi. Askere alimlarin ve ceset
torbalarinda iilkelerine donen gencecik insanlarin sayisi arttikga Vietnam
Savag tilkeyi her gegen giin daha da boldi. Kimlerin askere alinacag:
dogum tarihlerine dayal: bir kurayla belirleniyordu. Arkadaglarimla bi-

12
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lardo oynarken radyodan kuralan dinledigimizi hatirliyorum. Her ne
kadar g yiiz altmag alt: giiniin tamami okunsa da, ilk anilan yiiz altmig
civarindaki giinde dogmug olanlarin askere alinacag: tahmin ediliyordu.
Benim dogum giiniim listenin kirk sekizinci sirasindaydi.

Savaga gitmekten korkacak kadar zeki biri degildim, saf¢a asla basima
kotii bir sey gelmeyecegini diisiiniiyordum. Ote yandan savaga gitmek
istemiyordum ¢ilinki hayatimi1 kurmakla megguldiim ve askere gitmek
hayatimu iki y1l degil, sonsuza dek askiya almakmig gibi goériiniiyordu.
Diger taraftan, 6nceki iki savagta da inanarak savagmig biri olan babam
bu savasa net bir gekilde kargiyd: ve beni oraya gondermemeye kararliyd.
Beni gotiirdiigi doktor bana kan gekeri azli1 tanis1 koydu ve askerlikten
muaf tutuldum. Geriye déniip baktiimda, teknik bir nedenle askerlikten
muaf tutuldugumu, 6ziinde babamin askerlikten kagmama yardim ettigini
goriiyorum. Dolayistyla bu konuda kanigik duygular igindeyim. Uzerime
diigen kism1 yapmadigim igin kendimi suglu hissediyorum, savaga giden
pek ¢oklarinin yagadig1 ac1 deneyimleri yagamadigim igin mutluyum ve
babami beni korumak igin gosterdigi ¢abadan dolay: takdir ediyorum.
Bugiin benzer bir durumla kargilagacak olsam, ne yaparim, hig bilmiyorum.

Amerikan siyaseti ve ekonomisi kotiilestikge tilkenin ruh hali dep-
resyona teslim oldu. Ocak 1968’deki Tet Saldirisi' ABD’nin savag: kay-
bettiginin habercisi gibi goriiniiyordu; ayn1 yil Lyndon Johnson ikinci kez
bagkanliga aday olmama karan aldi1 ve Richard Nixon’in bagkanhigiyla
daha da zor bir déneme girildi. Ayn1 donemde ABD’nin harcamalarim
finanse etmek igin para basmasindan kaygilanan Fransa Devlet Bagkan:
Charles de Gaulle iilkesinin dolarlarin1 altina geviriyordu. Haberler ile
piyasalardaki geligmeleri birlikte takip ederek, resmin biitiiniinii grmeye
ve bu ikisi arasindaki neden-sonug iligkisini anlamaya bagladim.

1970 veya 1971’de, altinin diinya piyasalarinda artig gosterecegini
fark ettim. O zamana kadar pek ¢ok insan gibi ben de doviz kurlarini pek
onemsememigtim; nihayetinde para sistemi hayatim boyunca hep sabit
olmugtu. Ne var ki haberlerde doviz kurlarindaki geligmelere giderek daha
fazla yer verilmeye baglamas: dikkatimi gekti. Diger iilke para birimle-

1 Kuzey Vietnamhlarin Giiney Vietnam'daki yiiziin iizerinde kent ve kasabaya es zamanh
gergeklestirdigi beklenmedik saldin.
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rinin dolar kargisinda, dolarinsa altin kargisinda sabitlenmis oldugunu,
Amerikalilarin (neden boyle, bilmesem de) kendi altinlarini satin alma-
larina izin verilmedigini, yabanci merkez bankalarinin dolarlarini altina
cevirebildigini ve ABD’nin ¢ok fazla dolar basmas: hilinde kendilerini
bu sayede giivenceye alabileceklerini 6grendim. Devlet yetkililerimizin
dolarla ilgili kaygilar1 ve altina déniik heyecani kiigimseyerek dolarin
emniyetli, altininsa sadece modas1 gegmis bir maden oldugu konusunda
bize giivence veren ifadelerini dinledim. Altin fiyatlarindaki yiikseligin
spekilatorlerin isi oldugunu ve ortalik sakinlediginde hepsinin burunla-
rinin siirtiilecegini soyliiyorlardi. O zamanlar heniiz devlet yetkililerinin
diristliiginden zerre kugkum yoktu.

1971 baharinda tiniversiteden miithig bir ortalamayla mezun oldum ve
bu beni Harvard Isletme Okulu'na tagidi. Buradaki egitimime baglamadan
once, o yaz New York Menkul Kiymetler Borsas’'nda islem kat1 eleman
olarak ise girdim. Yaz ortasinda dolar sorunu 6nemli bir kirilma nokta-
sina dogru gidiyordu. Avrupalilarin Amerikal: turistlerden dolar kabul
etmeyecegi yoniinde haberler dolagtyordu. Her ne kadar ben heniiz net bir
sekilde goremiyor olsam da kiiresel para sistemi ¢okis siirecine girmigti.

Daha sonra, 15 Agustos 1971, Pazar giinii Bagkan Nixon televizyona
cikarak ABD’nin dolar alip altin verme taahhiidiinden cayacagini agikladi
ve dolar gakildi. Devlet yetkilileri dolarin devaliie edilmeyecegini taah-
hiit ettiginden, bagkanin agiklamasini hayretler i¢inde dinledim. Dolar
uzerindeki baskinin arkasinda yatan temel sorunlardan s6z etmek yerine,
spekiilatorleri suglamaya devam ediyor, laf ebeligiyle dolan giiclendirmeye
doniik hamleler yapacakmug hissi verirken aslinda eylemleriyle tam ter-
sini yaptyordu. Nixon'in dolar1 “dalgalanmaya birakmas:” ve akabinde tag
gibi batmasina izin vermesi bana kiilliyen yalan gibi goriniiyordu. Yillar
i¢inde politikacilarin bu tiir giivenceleri daima devaliiasyonlarin hemen
oncesinde verdigine defalarca tanik olacaktim. Dolayisiyla, devlet poli-
tikalarin1 belirleyenlerin devaliiasyonun yaganmasina izin verilmeyecegi
yoniindeki taahhiitlerine giivenmemeyi 6grendim. Olasilikla durum ne
kadar imitsizse, bu tiir giivenceleri o kadar yiiksek sesle veriyorlardi.
Yani verdikleri giivence ne kadar biiyiikse, devaliiasyon olasilig1 o kadar
yiiksek demektir.
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Nixon'in konugmasim dinlerken, biitiin bu gelismelerin ne anlama
geldigini merak ediyordum. Para bildigimiz anlamiyla —altin talep ¢eki
olarak- artik yoktu. Bu iyi bir ey olamazdi. Kennedy’nin sahsinda viicut
bulan vaatler ¢aginin ¢6kmekte oldugu benim igin ¢ok netti.

Pazartesi sabahi ise giderken borsa islem katinda tam bir curcunayla
kargilagacagimi bekliyordum. Dogru, bir curcuna vardi ama tahmin etti-
gim tirden degildi: Borsa diigmek goyle dursun, yaklagik ytizde dortlik
bir yiikseligle giinii 6nemli bir kazangla kapatacakt.

Ne olup bittigini anlayabilmek i¢in yazin geri kalanim1 gegmis de-
valiiasyonlar tizerine ¢aligarak gecirdim. Gegmiste olan biten her seyi
ve makul neden-sonug iligkilerinin bu gelismeleri kaginilmaz kildigini
ogrendim: Para birimi altinla ve devaliiasyonla olan bagini koparir, buna
tepki olarak borsa yiikselir. Bunu 6ngérememis olmamin her ne kadar
gegmiste pek ¢ok kere yaganmig olsa da, kendi hayatimda ilk kez boyle
bir seyle kargilagtyor olmamdan ileri geldigini fark ettim. Almam gereken
mesaj agiktr: “Bagka donemlerde, bagka yerlerde bagkalarinin bagina neler
gelmis oldugunu daha iyi anlamlandirabilmelisin. Bunu yapmazsan, bir
gin aym sey senin de bagina gelebilir mi bilemeyeceksin. Hakeza geldi-
ginde bunlarin nasil istesinden gelecegini de.”

O giiz Harvard Isletme Okulu'na kaydolurken, diinyanin dért bir
yanindan ustiin zekil insanlarla sinif arkadagi olacagimdan igim igime
sigmiyordu. Deneyimlerim bekledigimden de iyi olacakti. Diinyanin farkh
koselerinden insanlarla birlikte yagadim, heyecan verici, segkin bir ziimre
olugturduk. Ne kara tahta oniinde durup “Sunu asla unutmayin!” diyen
bir 6gretmen vardi ne de unutup unutmadigimizin gorilecegi sinavlar.
Bunun yerine 6niimiize okuyup analiz edecegimiz gergek vaka galigma-
lar1 kondu. Bizler de kiigiik kiimeler halinde s6z konusu durumlarda biz
olsaydik ne yapardik diye tartigtik. Benim kalemim olan okul buydu igte!

Bu arada altin standardin1 birakmanin ardindan gelen para basma
dalgas: sayesinde ekonomi ve borsa yiikseliyordu. 1972’de hisse senetleri

yeniden masadaydi ve o donemin gézdesi Nifty 50’ydi* Bu elli sirket

L

Nifty 50, Hindistan Ulusal Menkul Kiymetler Borsasr'nin on iki sektérden elli sirketin
agirlikl ortalamasini gosteren referans endeksidir. (yay.n.)
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hisse senedi grubu hizl ve istikrarh gelir artigi gésteriyordu ve hemen
herkesge giivenilir bir hamle addediliyordu.

Ben en az borsanin kendisi kadar ategli bir sekilde daha ¢ok vadeli
emtiayla ilgileniyordum, bu nedenle baharda Merrill Lynch’teki emtia
direktoriine bana yaz doneminde sezonluk bir i vermesi igin yalvardim.
Sagirmisty, clinki Wall Street’in agiktan ifade edilmese de evlathg: olarak
goriilen Harvard Isletme Okulu gibi yerlerden gikanlar genelde emtia
piyasastyla ilgilenmezlerdi. Aslina bakilirsa, bildigim kadariyla o zamana
kadar vadeli emtia islemleri piyasalarinda ¢aligan bir Harvard Igletme
Okulu 6grencisi olmamgti. Wall Street sirketlerinin gogunda vadeli emtia
birimleri bile yoktu; zaten Merrill Lynch’inki de ara sokaklardan birine
gizlenmis, siradan metal masalarda ¢aligilan kiigiiciik bir ofisti.

Okuldaki ikinci yilima bagladiktan birkag ay sonra ilk petrol krizi
patlak verdi; fiyatlar sadece birkag ay iginde dort katina firlamigti. Ame-
rikan ekonomisi durgunlagti, emtia fiyatlari ugtu ve 1973 yilinda menkul
kiymetler borsas1 ¢akildi. Bir kez daha gafil avlanmigtim fakat geriye
doniip baktigimda domino taglarinin makul bir sirayla distigiinig go-
rebiliyordum.

Bu kez 1960’larin borgla finanse edilen agir1 harcamalar1 1970’lerin
baginda da devam etmigti. FED (Federal Rezerv Sistemi) bu harcamay:
kolay kredi politikalariyla finanse etmisti fakat borglarini altin destekli
dolar ile degil, deger kaybetmis banknotla 6deyen ABD fiilen temerriide
digtii. Haliyle, biitiin bu para basim siireciyle dolarin degeri distii ve
bu durum daha kolay krediyi, daha kolay kredi de daha fazla harcamay:
beraberinde getirdi. Para sisteminin ¢6kiigiinii takip eden enflasyon artis1
emtia fiyatlarin1 daha da yiikseltti. Bunun tizerine 1973’te FED para poli-
tikalannda sikilagtirmaya gitti; enflasyon ve biiytime fazla giiglii oldugunda
merkez bankalari bunu yapar. Hisse senetlerini Biiyiik Buhran’dan beri
en kotii digiis, ekonomiyi en zayif giinleri bekliyordu. Nifty 50 6zellikle
etkilenerek sert bigimde ¢akilacakti.

Cikarilacak ders ne? Herkes aymi seyi —6rnegin Nifty 50’nin ¢ok
giivenilir oldugunu- digiindiigiinde, bu durum fiyatlara kesinlikle yansr,
dolaysiyla bu bahse para koymak biiyiik ihtimalle hata olacaktir. Bir sey
daha 6grenmigtim: Her eylemin (sozgelimi kolay para ve kredi) kabaca
kendisiyle oranli bir sonucu vardir (bu ornekte yiiksek enflasyon) ve bu
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sonug, yaklagik olarak e deger bir tepkiyi (para ve kredi politikalarinin
stkilagtirilmasi) ve piyasalardaki trendin tersine dénmesini beraberinde
getirir.

Bir geylerin kendini tekrarladigimi gérmeye bagliyor, hemen her seyin
“gegmiste yaganmus seylerin bir benzeri” oldugunu kavriyordum: Hemen her
sey mantiksal neden-sonug iligkileri gercevesinde tekerriir eder. Kuskusuz
hem bunlardan hangisinin cereyan etmekte oldugunu tespit etmek hem
de arkalarindaki neden-sonug iligkilerini kavramak zorlugunu koruyordu.
Geriye doniip bakildiginda hemen her sey kaginilmaz ve mantikli goriinse
de o anda handiyse higbir sey belirgin degildi.

Insanlar tavinda olanin ardina diigiip tavinda olmayandan uzak dur-
dugundan, 1973te hisse senedi yatirimi gozden diistii; artik yapilacak is
emsia iglemleriydi. Bu alandaki deneyimlerim ve Harvard yiiksek lisansimla
bir anda aranan elemana donigtiim. Yiizyillik, orta 6lgekli bir komisyoncu
firma, Dominick & Dominick beni o yil ise baglayan emsalim Harvard
Isletme Okulu mezunlarinin maaglar1 arasinda neredeyse en yiiksek ra-
kamla, yillik yirmi bes bin dolar maagla emtia miidiirii olarak ige aldu.
Yeni patronum beni, yanima yag¢a benden biraz biiyiik ve emtia komis-
yonculugunda hayli deneyimli bir partner vererek emtia birimini kurmakla
gorevlendirdi. O dénem bunu fark etmeyecek kadar burnum havadaysa
da boyumdan biiyiik bir ise kalkigmigtim. Is devam etseydi, muhtemelen
sayisiz ac1 ders alacaktim ama kotii durumdaki menkul kiymetler borsasi
ben heniiz o kadar yol alamadan Dominick & Dominick’i dibe gekti.

Ekonomi ¢oziiliirken Watergate Skandali mangetleri siisledi ve siyaset
ile ekonominin ekseriyetle ekonominin liderliginde nasil ig ice gegmis
oldugunu bir kez daha gérdiim. Bu siirekli diigiigiin karamsarliga siiriik-
ledigi insanlar hisse senetlerini sattilar ve piyasa diigmeye devam etti.
Esasen daha kotiisii olamazdi ama herkeste ya olursa korkusu hakimdi.
Kargimda piyasalarin zirve yaptig1 1966’da tanik oldugum seylerin ayna-
daki yansimasi duruyordu ve ortak akil yine yanilmgt1. Insanlar karamsar
olduklarinda satiga yonelirler, fiyatlar hayli ucuzlar ve durumu diizeltecek
bir hamle gerekir. Tahmin edilecegi gibi FED para politikasin1 esnetti
ve hisse senetleri Aralik 1974’te dibe vurdu.

O dénem bekiardim ve New York’ta yagiyordum. Harvard’ dan arka-
daslarimla partilerde harika zamanlar gegiriyordum ve pek ¢ok sevgilim
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oluyordu. Oda arkadagim Kiibal1 bir kadinla gikiyordu ve bana sevgili-
sinin arkadaslarinin biriyle bir randevu ayarladi. Ingilizcesi yok denecek
seviyede, Barbara adinda ilgi gekici bir Ispanyol’du. Dil sorun degildi,
nihayetinde farkl: iletigim kurma yontemlerimiz vardu. Birlikte yagamaya
baglamazdan once yaklagik iki y1l boyunca igimi hep kipir kipir etmeyi
bildi. Evlendik, dort oglumuz oldu ve birlikte muhtegem bir 6miir gegir-
dik. Hila igimi kapir kapir ediyor fakat takdir edersiniz ki hakkinda daha
fazlasim soyleyemeyecegim kadar 6zel bir insan benim igin.

Komisyonculuk isinde galisirken, kendi adima da alim satim yaptim.
Kazandigim anlar kaybettiklerimden hayli fazla olsa da bugiin sadece
kayiplarimi hatirliyorum. Domuz gobegi satin alarak yagsadigim biiyiik
kayb: asla unutmam mesela. Domuz gébegi piyasas: birkag giindiir alt
limitteydi; bagka bir deyisle fiyat1 ahm satimin durdurulmasin: gerektire-
cek kadar diigiiktii. Bu deneyimimin etkisini daha sonralar1 Hedge Fund
Market Wizards'in yazan Jack Schwager’e soyle anlatacaktim:

O ginlerde fiyatlar degistiginde (1t sesi gikaran biyik emtia borsas
panolarimiz vards. Dolayistyla her sabah apilista piyasanin 200 puan
diigip —ginliik limit— o fiyatta kaldygini gorecek, duyacak ve heniiz be-
lirsiz olan potansiyel ek kayplarla beraber bundan ok daha fazlasin
kaybettigimi bilecektim. Cok tensel, fiziksel bir deneyimdi. .. [ve] bana
risk denetiminin onemini ogretti, zira ayni acty: bir daba yasamak iste-
miyordum. Hata yapma korkumu artwds ve bana tek bir bahsin, hatta
goklu kombinasyonlarmn bile kabul edilebilir miktarin iizerinde bir kayba
mal olabilecegini ogretti. Ticarette ayni anda hem miidafaada kalmak
hem de hiicuma kalkmak zorundasin. Saldirmazsan para kazanamazsin.
Mouidafaada kalmazsan, parans koruyamazsin. Ticaretten para kazanan
herkesin bir noktada mutlaka korkung bir aciyr tecriibe etmis oldugunu
diiginiiyorum. Ticaret elektrik isi gibidin, carprlman isten degildir. Malum
domuz gobegi isi ve diger islerle o elektrik arpmasint ve beraberinde gelen
korkuyu iliklerimde hissettim.

Dominick & Dominick perakende ticaretini birakinca, daha biiyiik, daha
bagarili bir komisyoncu firmaya gectim. Burada gegirdigim kisa siire

zarfinda firma her ne kadar bagindan beri Sandy WEeill'in idaresinde olsa
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da sayisiz bagka firmay: devraldy, birkag kez isim degisikligine gitti ve
nihayetinde Shearson isminde karar kildi.

Shearson beni hem vadeli emtia islemleri hem de vadeli finansal
sozlesmeleri igeren vadeli piyasalarda finansal riskten korunma isiyle g6-
revlendirdi. Islerinde fiyat riskleri tagiyan miiterilere bu riskleri vadeli
islemler yoluyla y6netmelerinde yardim eden kisi bendim. Sik stk Bati
Teksas’a ve Kaliforniya'nin zirai alanlarina inmemi gerektiren bu isimde,
hububat ve hayvan piyasalarinda uzmanlagtim. Birlikte ¢aligtigim Shear-
son simsarlari, bliylikbag hayvan ireticileri ve hububat tiiccarlar: harika
insanlardy; beni iglerine aldilar, gece kuliiplerine, giivercin avina ve bar-
bekii partilerine gotiirdiiler. Birlikte galistik, birlikte giildiik, eglendik ve
Shearson’daki isimde bir yildan biraz daha uzun siire sonra kalamasam
da onlarla birkag y1l siirecek ikinci bir hayat kurdum.

Isimi ve birlikte caligtigim insanlar1 ne kadar sevdiysem, Shearson’daki
organizasyona o kadar adaptasyon sorunu yagadim. Fazla yabaniydim.
Ornegin, bugiin aptalca bir hareket olarak gorsem de, Kaliforniya Hubu-
bat ve Hayvan Yemi Kooperatifi yillik toplantisinda beyaz tahta oniinde
nutuk attifim esnada paltosunu ¢ikaracak bir striptizci tuttum. Tabii bir
de patronuma yumruk attim. Haliyle kovuldum.

Fakat simsarlar, migteriler, hatta beni kovanlar bile beni hem sev-
diler hem de tavsiyelerimi almaya devam etmek istediler. Daha da iyi
kismi1 bunun i¢in bana 6deme yapmaya da istekliydiler. Boylece 1975te
Bridgewater Associates’e bagladim.

BRIDGEWATER'IN BASLANGICI

Esasen yeniden bagladim demeliyim. Harvard Isletme Okulu’'ndan mezun
olup Dominick & Dominick’in emtia biriminde ¢aligmaya bagladiktan
hemen sonra Harvard’dan arkadagim Bob Scott’la kiigiik bir is kurmug-
tuk. Bagka iilkelerden birkag arkadagla birlikte yar1 hevesli bir gabayla
ABD’den diger iilkelere mal satigina giristik. Sirkete “Bridgewater” adim
verdik ¢iinki “sular tizerinde koprii olugturuyorduk” ve bu adin iyi bir
tinis1 vardi. 1975’e geldigimizde bu emtia sirketinden geriye gok bir sey
kalmamgt: fakat kigit tizerinde héild duruyordu ve bunu kullandim.
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Sirket merkezim iki odali dairemdi. Ev arkadagim —Harvard’dan
bir arkadag— aynlinca onun odasini ofise doniigtiirdiim. Rugby arkadag-
larimdan biriyle birlikte galigiyorduk ve bir de asistan olarak hayli geng
bir kadin ise almigtik. Bridgewater bu kadard1.

Zamanimin biiyiik kismini piyasalan takip ederek, misterilerime
onlarin yerinde olsam piyasa risklerinin istesinden gelmek igin ne ya-
pardim onu anlatarak gegiriyordum. Kugkusuz bir yandan kendi adima
alim satim yapmaya devam ediyordum. Arkadaglarla birlikte piyasalari
alt etmelerinde miigterilere yardim etmek gorevi gergek bir ite ¢aligmak-
tan ¢ok daha eglenceliydi. Temel gegim masraflarim kargilandig siirece
halimden memnun olacagimdan emindim.

1977°de Barbara ile gocuk yapmaya karar verdik, dolayistyla evlendik.
Manbhattan’da bir ev kiraladik ve sirketi de buraya tagidim. O donem
Ruslar ¢ok fazla hububat satin aliyor ve benden tavsiye istiyordu. Hal boyle
olunca, Barbara'y: yan balay: yan i gezisine SSCB'ye gétiirdim. Yilbag:
gecesi Moskova'ya indik ve kasvetli havalimanindan otobiise bindigimiz
gibi karlarin arasindan Aziz Vasil Katedrali'ne, miithig arkadag canlis,
eglenmeyi bilen ve seven Ruslarla dolu biiyiik bir partiye gittik.

Isim bana daima egzotik yerler gérme ve enteresan insanlarla tanigma
firsat1 sundu. Bu is gezilerimde para kazanmigsam, o da isin cilasiyda.

PiYASALARI MAKINELER OLARAK MODELLEME

Kelimenin gergek anlamiyla canli hayvan, et, hububat ve yagh tohum piya-
salarim anlamaya ¢aligtyordum. Bunlar seviyordum ¢iinkii somuttular ve
hisse senetlerine kiyasla ¢arpitilmig deger endekslerine daha az tabiydiler.
“Daha biiyiik ahmaklarin” almaya veya satmaya devam etmesi nedeniyle
hisse senetleri fazla yiiksek veya fazla diigiik olabilirken, canli hayvanlar
kendilerini tiiketicilerin 6demeye istekli oldugu rakamlar temelinde fi-
yatlanacaklari et reyonunda buluyorlardi. Bu satiglara yol agan siiregleri
goziimde canlandirabiliyor ve arkalarinda yatan iligkileri gorebiliyordum.
Hayvanlar hububat (ekseriyetle musir) ve soya yediginden ve musir ile soya
arasinda doniim miktar: rekabeti oldugundan, bu piyasalar birbirleriyle
yakindan iligkilidir. Belli bagli yetigtirme bolgelerinin her birinde ekili
araziler ve normal rekoltelerin ne oldugundan yetigtirme mevsimlerinin

20



NEREDEN GELIYORUM?

farkh haftalarindaki yagis miktarlarindan iriin tahminlerinin nasil ya-
pilacagina, hasat miktarlari, nakliye maliyetleri ve agirlik, lokasyon ve
kilo artigina gére canli hayvan envanterlerinin nasil hesaplanacagindan
tiriinlerin iglenmesi, perakende marjlari, et kesiminde tiiketicilerin 6nce-
likleri ve her mevsim kesilecek hayvan miktarinin nasil hesaplanacagina
kadar, konuyla alakal: akliniza gelebilecek her seyi 6grendim.

Bu akademik bir 6grenme degildi. Bu isi yapan insanlar bana zirai
siireglerin nasil igledigini Ggrettiler ve ben de bana 6gretilenleri zaman
i¢inde biitiin bu bilgilerin birbirleriyle baglantilarin haritalandirmada
kullanacagim modellere doniigtiirdiim.

Ornegin kag biiyiikbas, tavuk ve domuzun beslendigini, bunlarin
ne kadar tahil yedigini ve ne kadar siirede kilo aldiklarin: bildigimden,
hem ne kadar etin ne zaman piyasaya gelecegini hem de ne kadar msir
ve soya tiiketilecegini tahmin edebiliyordum. Benzer sekilde biitiin tarim
arazilerinde kag déniime musir ve soya ekildigini 6grenip bu bélgelerin
her birinde yagsin iiriini nasil etkiledigini gosteren regresyon analizini
yaparak ve hava tahminleri ve yags verilerini kullanarak misir ve soya
tiretiminde zamanlama ve nicelik tahmini yapabiliyordum. Bana gore
biitiin bunlar mantikli neden-sonug iliskilerine gére isleyen hos bir ma-
kine gibiydi. Bu iligkileri kavradiktan sonra, modelleyebilecegim karar
kurallan: (yani ilkeler) gelistirebilirdim.

Bu ilk modellerle bugiin kullandiklarimiz arasinda daglar kadar fark
var kuskusuz. Bunlar o dénem parasini kargilayabildigim teknolojiyle
analiz edilip bilgisayar programlarina gevrilen miisveddeye not digiilmiig
taslaklard. Ilk baslarda, regresyon analizlerini Hewlett-Packard HP-67
el hesap makinesinde yapiyor, renkli kalemlerle gizelgeler giziyor ve her
islemi bilegim defterime not ediyordum. Kisisel bilgisayarlar (PC) ¢ikinca,
rakamlar: bilgisayara yiikleyerek bunlar: hesap tablosunda olan bitenin
resmine donigtirebilecektim. Biiylikbag, domuz ve tavuklarin iretim
siirelerinde hangi asgamada olundugunu, et yiyenlerin dolarlar igin nasil
bir rekabete girdiklerini, et yiyenlerin neden ve ne kadar para harcaya-
cagini ve mezbahalar ve perakendecilerin durum iizerinde ne tiir etkileri
olacagin (6rnegin hangi etlerin kesimiyle ilgili tanitimlar yapacaklarini)
bilince, makinenin istiine oynayabilecegim hangi biiyiikbag, domuz ve

tavuk fiyatlarini ortaya ¢ikardigimi gorebiliyordum.
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Ik modelleri bu kadar temel bir gekilde kurmay ve aritmays, basit-
lestirmeyi sevdim; bana para kazandiracak kadar iyi modellerdi. Fiyatlarin
belirlenmesi konusunda, arz ve talebin her ikisinin de satilan miktar
baglaminda o6lgiiliip degerlendirildigi ekonomi derslerinde 6grendigim-
den farkli bir yaklagimi benimsedim. Talebi (satin alinan miktar yerine)
harcanan miktar olarak degerlendirip kimlerin alici, kimlerin satic1 ol-
duguna ve neden alim satim yaptiklarina bakmanin gok daha pratik bir
yontem oldugunu diigiindiim. Bu yaklagimi Ekonomi ve Yatirim Ilkele-
rinde agiklayacagim.

Ekonomi ile piyasa hareketlerinde bagkalarinin 1skaladig1 noktalar
gormemin arkasindaki temel nedenlerden biri bu farkh yaklagimdi. Bu
bakis agistyla —emtia, hisse senedi, bono, doviz vs.— hangi piyasaya ba-
karsam bakayim arz ile talebi geleneksel gekilde (birbirini dengeleyen
birimler olarak) tanimlayanlarin gézden kagirdig: dengesizlikleri gore-
biliyor, kavrayabiliyordum.

Karmagik sistemleri makineler olarak gorsellestirmek, neden-sonug
iligkilerini bunlar iginde hesaplamak, bunlara gore ticaret yapmak igin
notlar almak, bu notlan bilgisayara girmek ve boylece bilgisayarin benim
adima “karar alabilmesi”; bitiin bunlar standart uygulamalardi.

Yanlis anlamayin, yaklasimim miikkemmellikten ¢ok uzakti Bir
“kaybetmezimin” bana nasil yaklagik yiiz bin dolara patladigini diinmis
gibi hatirliyorum. Ki o dénemki net varligim da zaten bu rakamin biraz
tizerindeydi. Fakat daha da acisi, miigterilerime de kaybettirmigtim. Kaleyi
durmaksizin topa tutan en ac1 ders sudur: Asla higbir seyden emin ola-
mazsin. En giivenli gériinen bahislerde bile fena halde canini yakabilecek
riskler daima vardir, dolayisiyla siirekli bir seyleri gozden kagiracagim
varsaymak en iyisidir. Bu ders karar alma siirecinde uyguladigim yakla-
stm1 bu kitapta ayrintilariyla anlatacagim izere birgok agidan degistirdi
ki bagarim: da biiyiik dlglide buna borgluyum. Fakat tavrimi timiiyle
degistirene kadar bagka birgok hata yapacaktim.

i$ KURMAK

Para kazanmak giizeldir fakat anlamli bir i§ ve anlaml iligkiler kurmak
para kazanmaktan katbekat giizeldir. Kendi adima anlaml bir igle meg-
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gulim ve samimiyetle 6nemsedigim ve 6nemsendigimi bildigim insanlarla
anlaml iligkiler kurdum.

Soyle diginiin: Hedef olarak para kazanmay: segmek manasizdir
zira paranin kendinde degeri yoktur, degeri satin alabildigi ve alamadig1
seylerden gelir. Bu nedenle, ise gergekten istediginiz seyle baglamak daha
akillicadir; bunlar sizin asil hedefleriniz olacak ve ardindan bunlar elde
etmek i¢in yapmamz gerekenleri yapmak iizere ise koyulacaksiniz. Para
ihtiyag duydugunuz seylerden biri olacaktir; asla tek ve en 6nemli ihti-
yacimz degildir ve ihtiyaciniz olandan fazlasina ulagtigimizda gergekten
istediginiz seyi almaniz gerekecektir.

Gergekten ne istediginiz lizerine diigiiniirken, bunlar1 makul bir ge-
kilde tartabilmek igin goreli degerlerine kafa yormaniz icap eder. Ben
anlaml bir i§i ve anlaml iligkileri egit derecede istedim ve paraya temel
ihtiyaglarim kargilayabildigim siirece bu ikisinden daha az deger verdim.
Muithis iligkiler ile paranin birbirine goreli 6nemi tizerine digtindiigiimde,
benim igin iligkiler tartigmasiz agir basty; hem anlamh bir iligkinin yerine
koyabilecegim bir tutar hem de anlamla bir iligkiden daha degerli bir seyi
satin alabilecek bir para yoktu. Dolayisiyla oncelikli hedeflerim daima
anlaml bir ig ve anlaml iligkiler oldu ki hila 6yledir ve ne yaptiysam bu
hedeflere ulagmak i¢in yaptim.

1970’lerin sonlarinda, piyasalara dair g6zlemlerimi teleks yoluyla
miisterilere gondermeye bagladim. Bu Ginlik Gozlemler'in (“Hububat
ve Yagl Tohumlar”, “Canli Hayvan ve Et”, “Ekonomi ve Para Piyasa-
lar”) gikig noktasi son derece basitti: Birincil igimiz risk maruziyetlerini
yonetmek oldugundan, misterilerimize piyasalara dair tavsiyelerde bulun-
mak tizere telefon ediyorduk. Bu telefon goriigmelerinin zaman kaybina
doniigtigiini goriince, goriglerimi digerlerinin mantigimi kavrayip daha
da gelistirmelerini saglamalarina yardima olacak sekilde giin giin not
etmemin ¢ok daha etkili bir yontem olacagina karar verdim. Beni her
gun aragtirmaya ve diginmeye zorlayan disipline edici bir igti. Dahas:
isimiz agisindan 6nemli bir iletisim kanalina dénisti. Bugiin, neredeyse
kirk yilin ve yaklagik on bin yayinin ardindan, Ginlik Gozlemler'imiz
diinyanun dort bir yamindaki miigterilerimiz ve politika iireticiler tarafindan
okunuyor, yorumlaniyor ve tartipihyor. Bridgewater'daki diger yazilarla
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beraber bunlar1 da yazmaya devam ediyorum ve insanlar okumaya devam
ettigi siirece 6lene kadar da yazmay: umuyorum.

Miisterilere bu tiir gozlem ve tavsiyeler sunmanin yaninda, onlar
adina alim satim yaparak risk maruziyetlerini yonetmeye bagladim. Zaman
zaman aylik sabit bir iicret, zaman zaman kirdan pay aliyordum. O do6-
nemdeki daniganlarim arasinda dev sigir eti alicilarindan McDonald’s ile
ilerleyen yillarda iilkenin en biiyiik tavuk iireticisi konumuna gelecek Lane
Processing gibi sirketler vardi. Bunlarin ikisine de ¢ok para kazandirdim;
ozellikle Lane Processing hububat ve soya fasulyesi piyasalarindaki spe-
kiilasyonlarinda tavuk yetistiriciligi ve satigindan bile daha iyi i ¢ikardi.

O donem McDonald’s Chicken McNugget adinda yeni bir iiriin
planlamigt: fakat tavuk fiyatlarinin artabilecegi ve dolayisiyla kir marj-
larin1 sinirlayabilecegi endigesiyle piyasaya ¢ikarmak konusunda tereddiit
isindeydiler. Lane gibi tavuk ireticileri sabit bir fiyattan tavuk satmaya
yanagmayacaklard: ¢iinkii onlar da maliyetlerin artmasindan ve sikig-
maktan korkuyorlardi.

Sorun iizerine kafa yorarken tavugun, ekonomik agidan tavuk ve ye-
minden ibaret basit bir makine olarak gériilebilecegi aklima geldi. Tavuk
iireticilerinin endigelenmeleri gereken en oynak maliyet yem fiyatlariyd:.
Lane yoneticilerine misir ve soya tahvillerini kullanarak maliyetleri nasil
kilitleyeceklerini gosterdim ve bu sayede onlar da McDonald’s’a sabit bir
fiyat verebildiler. Fiyat riskini ¢ok biiyiik dl¢iide azaltan McDonald’s,
1983’te McNugget1 piyasaya ¢ikardi. Bunun gergeklesmesinde katkim
oldugu i¢in miithis mutluydum.

Biiyiikbag ve et piyasalarinda da benzer tiirde fiyat iligkileri saptadim.
Ornegin, biyiikbas besicilerine maliyet kalemleriyle (besi sigiri, misir
ve soya) alt1 ay sonra satacaklar: gey (beslenmis sigir) arasindaki fiyat
iligkilerinde finansal riskten korunarak giiclii kir marjlarini nasil kilit-
leyeceklerini gosterdim; ayrica donmus et fiyatlarinin gok altinda olma-
sina kargin hala biyiik kir marjlariyla sabit fiyatlardan gelecekte teslimli
farkli bir taze kesim et satis1 metodu geligtirdim. Misterilerimin iglerinde
“makinelerin” nasil yiiriidigi hakkindaki engin bilgilerini piyasalarin
isleyisine dair bilgimle birlegtirmek hem her iki tarafin da yararina oldu
hem de biitiin olarak piyasalar1 daha etkin kildi. Bu karmagik makineleri
gozimde canlandirma kabiliyetim ani reaksiyon gosterenler kargisinda
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bize bir rekabet iistiinligii sagladi ve nihayetinde bu endiistrilerin igleyis
big¢imini degigtirdi. Dahasi her zaman oldugu gibi, yine asil heyecan verici
kisim sevdigim insanlarla birlikte ¢aligmakti.

26 Mart 1978 giinii ilk oglumuz, Devon diinyaya geldi. Cocuk sahibi
olmak, verdigim en zor karardi ¢linkii beni nasil bir deneyimin bekledi-
gini bilemiyordum ve boyle bir kararin geri déniigii olmayacakt:. Fakat
verdigim en iyi karar oldugunu anlamam uzun siirmedi. Bu kitapta aile
yasantima gok fazla girmeyecek olsam da kariyerimi de aile yagantim1 da
ayn1 derecede gozettigimi ve bu ikisini birlegtirdigimi belirtmeliyim. De-
von'in adin1 ABD'nin ithal ettigi ilk sigirlar arasinda yiiksek verimliligiyle
meghur en eski sigir irklarindan birinden aldigini séylemem kariyerimle
ailemin kafamda ne denli i¢ ige gegmis olduguna dair bir fikir verecektir.
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BOLUM 3
DUSTUGUM UCURUM:
1979-1982

950’den 1980%¢ kadar, ozellikle de 1971'de dolarin altinla bagini

koparmasindan sonra borg, enflasyon ve biiyiime istikrarli ve her

seferinde bir 6ncekinden daha biiyiik dalgalar halinde birlikte yiikselip

azaldi. 1970’lerde i dalga yagands. Ilki 1971’de dolarin devaliie
edilmesi nedeniyle geldi. 1974 ile 1975 arasinda gergeklesen ikinci dalga,
enflasyonu Ikinci Diinya Savag'ndan beri en yiiksek seviyeye gikardi.
FED faiz oranlarim rekor seviyeye ¢ikararak para arzim sikilagtird: ve
bu hamle menkul kiymetler borsasinda ve ekonomide 1930’lardan beri
yaganan en sikintili donemi beraberinde getirdi. Ugiincii ve en biyiik
dalga 1979-1982 arasinda gergeklesti ve 1929-1932 arasindan beri yaganan
en biiyiik ekonomik/piyasa artig ve ani digislerinden birine sahne oldu.
Faiz oranlan ve enflasyon ugtu ve ¢oktii; hisse senetleri, bonolar, emtia
ve doviz piyasalan tarihlerinin en oynak dénemlerinden birini yagadi
ve igsizlik Biyiikk Buhran’dan beri en yiiksek seviyeye ulagti. Kiiresel
ekonomi igin, piyasalar igin ve kisisel olarak benim i¢in korkung bir
tirbiilans dénemiydi.

1978-1980 arasinda (1970-1971 ve 1974-1975’te oldugu gibi) kendi arz
ve talep dengelerindeki degisimlerden daha gok para ve kredi biiyiimesin-
deki ani degisikliklerden etkilenen farkh piyasalar birlikte hareket etmeye
bagladi. Bu biiyiik hareketler Iran Sahr'nin devrilmesini takiben patlak
veren petrol kriziyle daha da koriiklendi. Petrol piyasasindaki oynaklik
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ilk vadeli petrol islemleri piyasasinin olusmasina yol agt1 ve bu da bana
ticaret yapma firsat1 sundu (o dénem faiz oranlari ve dovizde de vadeli
islem mevcuttu ve ben tamaminda bahis yapiyordum).

Biitiin piyasalar bu etmenlerle islediginden, oyundaki makineyi daha
iyi anlamak i¢in kendimi makroekonomik ve tarihi verilere (6zellikle faiz
oranlar ve d6viz piyasas: verilerine) kaptirdim. 1978'de enflasyon yiiksel-
meye baslayinca, FED'in olasilikla para arzinda sikilagtirmaya gidecegini
sezdim. Temmuz 1979'da enflasyon iyice kontrolden ¢iktive Bagkan Jimmy
Carter Federal Rezerv Sistemi’nin bagina Paul Volckerr getirdi. Birkag
ay sonra Volcker, FED'in para arzinda biiytimeyi %5,5 ile sinirlayacagim
agikladi. O dénem yaptigim hesaplamalara gore, %5,5’lik parasal biiytime
enflasyon sarmalin1 kiracakt: fakat aym1 zamanda ekonomiyi ve piyasalar:
bogacak ve muhtemelen korkung bir borg krizine yol agacakti.

GUMUS HIZ TRENI

Siikran Giini’niin hemen 6ncesinde Dallas’taki Petroleum Club’ta do-
nemin diinyanin en zengin insaniyla, Bunker Hunt'la géristim. Birkag
yil 6nce ayn1 zamanda petrol ve biiyiikbag ticaretindeki 6nemli migteri-
lerimden biri olan Teksasl: arkadagim Bud Dillard vasitasiyla tanigmigtik
ve diizenli olarak ekonomi ve piyasalar, 6zellikle de enflasyon izerine
sohbetler ediyorduk. Goriigmemizden birkag hafta 6nce Iranl militanlar
Tahran’daki ABD konsoloslugunu basarak elli iki Amerikan vatandagin
rehin almigti. Uzun petrol kuyruklar: olusmustu ve piyasa asir1 oynaktu.
Belirgin bir kriz algis1 vardr: Ulke sagkin ve ofkeliydi.

Bunker borg krizi ve enflasyon risklerini benden ¢ok daha iyi géri-
yordu. Enflasyondan korunmak tizere son birkag yildir servetini banknottan
sikarmak istiyor, dolayistyla mallar, bilhassa da giimiis satin aliyordu. Ilk
satin alimini onsu 1,29 dolardan yapmisti. Enflasyon ve giimiis fiyat:
artarken siirekli giimilg satin almaya devam etti. Ta ki 6ziinde glimis
piyasasini ele gegirene kadar! O noktada giimis on dolar civarindan ig-
lem goriiyordu. Ona FED'’in para politikasini kisa vadeli faiz oranlarin
uzun vadeli oranlarin iizerinde tutacak kadar sikilagtiracagindan (ki bu,
“verim egrisini tersine gevirmek” olarak adlandiriliyordu), giimiisleri el-
den ¢ikarmak i¢in dogru zamanin gelmis olabilecegini distindigimi
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soyledim. Bu ne zaman gergeklegse, enflasyona kars1 korumal: aktifler
ve ekonomi tepetaklak diigerdi. Fakat Bunker petrol isindeydi ve konug-
tugu Orta Dogulu petrol iireticileri hali dolarin deger kaybetmesinden
endise ediyordu. Ona kendilerinin de enflasyondan korunmak igin giimiis
alacaklarim soyliiyorlards, dolayisiyla Bunker giimis fiyatlarinin artmaya
devam etmesi beklentisine tutunmayi siirdiirdii. Ben giimigsten ¢iktim.

8 Aralik 1979°da ikinci oglumuz Paul dogdu. Her sey ¢ok hizli de-
gisiyordu fakat ben biitiin bu yogunlugu seviyordum.

1980’in baglarinda giimis elli dolara dogru koguyordu ve zaten zengin
olan Bunker servetini daha da artirmigti. Giimis on dolara yiikseldiginde
hayli para kazanms olan bense elli dolar kogusunu kagirdigim igin do-
viiniiyordum. Ama en azindan, giimisten gikarak para kaybetmemigtim.
Her yatirimcinin kariyerinde gergeklesmesini bekledigi seyle gergeklesen
seyin birbirini tutmadig ve biiyiik firsatlara mi1 yoksa korkung hatalara
m1 baktigim bilmedigi stkintii donemleri olur. Ben dogru ama erken
davranma anlaminda giiglii bir egilime sahip oldugumdan, durumun bu
oldugunu diigiinmeye meyilliydim. Hakliydim da, kirk dolarlik bir yiik-
seligi 1skalamanin benim i¢in mazereti olamazds.

Mart 1980’de diigiis nihayet gergeklesti ve giimiis on bir dolarin al-
tina ¢akildi. Bu ¢6kiisiin perisan ettigi Hunt neredeyse kendisiyle birlikte
bitin ABD ekonomisini de ¢okertiyordu.? FED dalgalanma etkisini
kontrol altina almak i¢in miidahale etmek zorunda kaldi. Biitiin bunlar
bana aklima kazidigim bir ders verdi: Zamanlama her seydir. Piyasadan
¢ikmis oldugum igin derin bir oh geksem de diinyanin en zengin insa-
ninin —ayn1 zamanda empati kurdugum biri— iflasini izlemek sarsiciydi.
Yine de gelmekte olanin yaninda bunun esamesi dahi okunmayacakt..

EKiBi BUYUTMEK

Ayni yilin ilerleyen aylarinda Paul Colman adinda muhtegem bir adam
Bridgewater’a katildi. Sigir ve sigir eti endustrisindeki i iligkilerimiz
sayesinde iyi arkadag olmustuk, zekésina ve degerlerine sayg: duyuyor-

2 Ogzellikle arac1 kurumlarin marj tamamlama taleplerinde yiikiimliiliklerini yerine getire-
memesi zincirleme temerriitlere yol agabilirdi.
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dum; dolayisiyla onu birlikte diinyay: fethedecegimize ikna etmeyi bil-
dim. Muhtesem esi ve gocuklarini Guymon, Oklahoma’dan getirdi ve
ailecek ayrilmaz dostlar olduk. Isi bélik porgiik, gelisigiizel yiirittik.
Yasadigim ve galistifim evin’ ofis kismu genellikle darmadaginik hilde
—o6nceki giinin akgam yemeginden kalan tavuk kemikleri vs. masamin
tizerinde dururdu— oldugundan, miisterilerle toplantilarimizi Harvard
Club'ta gergeklestiriyorduk. Paul iizerime gegirecek diizgiin bir geylerim
olmas: igin biitin bu dokintiiler arasinda daima temiz, sik, koyu mavi
bir gémlekle kravat1 hazir bulundururdu. 1981’de ¢ocuklarimizi daha
kirsal bir bolgede yetistirmek istedigimize kanaat getirdik ve hep birlikte
Wilton, Connecticut’a tagindik. Bridgewater1 oradan yiiriitecektik.

Colman’la birbirimizin fikirlerini sorguluyor, tartistyor ve en iyi yat:
bulmaya ¢alistyorduk; siirekli mehter adimiyla ilerliyorduk ve 6zellikle de
¢oziilmesi gereken ¢ok fazla konunun oldugu anlarda ikimiz de bundan
miithi keyif aliyorduk. Piyasalar ve arkalarindaki giigler iizerine gece
yarilarina kadar tartigir, baglarimiz: yastiga koymadan once ulagtigimiz
biitiin verileri bilgisayara girer ve bilgisayarin sabah ne soyleyecegini gor-
mek tizere uykuya dalardik.

BUYUK BUHRAN iDDIAM

1979-1981 yillar1 arasinda ekonominin hali 2007-2008 para krizindekinden
¢ok daha beterdi ve piyasalar daha oynakti. Esasen kimileri tarihin en
oynak dénemi oldugunu sdyleyecekti. Yan sayfadaki grafikler 1940’lara
kadar giden faiz oranlan ve altindaki volatiliteyi gosteriyor.
Gordigiiniiz gibi 1979-1982 6ncesinde boyle bir sey yaganmamugti. Son
yiizyihn en 6nemli d6nemlerinden biriydi. Tim diinyada siyasi sarkag saga
donerek Margaret Thatcher, Ronald Reagan ve Helmut Kohl'u iktidara
getiriyordu. “Liberal” s6zciigii artik ilerleme yanlis1 anlamina gelmiyordu;
sozcliglin yeni anlami “insanlara ¢aligmamalarn i¢in para vermekti’.
Anladigim kadanyla FED, iki arada bir derede kalmigti. Ya borg
sorunlarini hafifletmek igin para basacak ve (1981 itibariyla hilihazirda

*  Brownstone: Amerika'da kahverengimsi kirmizi tugladan yapilmus, bitisik nizam ev tipi.
(yay. n.)
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HAZINE BONOSU FAIZ ORANI

I

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

10 YILLIK TAHVIL FAiZi
NN
T

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

ALTIN FiYATI

I

AN

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

enflasyonu %10’a g¢ikarmig ve insanlar1 bonolar elden gikarmaya ve enf-
lasyona karg1 korumali aktifler satin almaya itmekte olan) ekonomiye
gug verecekti ya da kemik kiran bir sikilagtirmayla enflasyonun belini
biikecekti (ki bu, borglularin da belinin biikiilmesi anlamina gelecekti
zira borg miktar1 Bilyiik Buhran'dan beri goriilen en yiiksek seviyedeydi).
Agarlagan sorunlar gerek giderek artan enflasyon seviyelerinde gerekse
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giderek kotiilesen ekonomik faaliyet seviyelerinde kendini hissettiriyordu.
Her ikisi de zirveye ulasacak gibi gériiniiyordu. Borglar borg alanlarin
bunlari geri 6demeleri igin kazanmalar gereken gelirlerden ¢ok daha
hizli artiyor ve Amerikan bankalar: gelismekte olan iilkelere devasa —ve
sermayelerinden katbekat fazla— krediler veriyordu. Mart 1981'de “Gelecek
Buhran’a Bakig” baglikl bir Ginlik Gézlem yazdim. Yazi su ciimleyle bi-
tiyordu: “Borcumuzun biiyiikliigi buhranin ya otuzlarda tanik oldugumuz
kadar ya da ondan da kéti olacagini gésteriyor.”

Bu son derece tartigmaya agik bir bakis agistydi. Coguna gére “buhran”
kagiklarin, sansasyon yaratmaya hevesli insanlarin kullandig: ve anlayigsls,
diigiinceli insanlarin ciddiye almadig: iirkiitiicii bir sézciiktii. Ote yandan
1800°e kadarki borg ve buhranlar1 aragtirmig, hesaplamalarimi yapmigtim
ve gelismekte olan ilkelerin yol agtig1 bir borg krizinin yaklagtigindan
emindim. Bu digiincemi miigterilerimle paylasmak zorundaydim. Gériig-
lerim hayli tartigmali oldugundan, bagka bagka insanlardan akil yiritme
bi¢imimi adim adim izlemelerini ve bana neresinin kotii oldugunu soyle-
melerini istedim. Her ne kadar ¢ikarimimi teyit etmeye goniilsiiz olsalar
da kimse yiiriittiigiim mantikta herhangi bir kusur bulamad:.

Tirmanan enflasyon ile deflasyonist buhran arasinda bir segim yapi-
lacagina inandigimdan, hem altin (artan enflasyonda iyi ¢aligir) hem de
bono (deflasyonist buhranlarda iyi ¢alisir) tutuyordum. O doneme kadar
altin ve bonolar yiiksek veya diisiik enflasyon beklentilerine baglh olarak
z1t yonde seyredegelmisti. Altin ve bono pozisyonunda kalmak enflasyon
ortaminda deger kaybedecek nakit para veya bir buhranda ¢akilacak hisse
senetleri gibi alternatiflerden gok daha giivenli goriiniiyordu.

Ilk basta piyasalar aleyhimde isledi. Fakat giimiis ve diger alim sa-
tim tecriibelerim bana zamanlamayla ilgili kronik bir sorunum oldugunu
ogretmisti; bu nedenle heniiz fazla erken oldugunu ve bekledigim seyin
yakin bir gelecekte gergeklesecegini digiiniiyordum. Fazla beklemem ge-
rekmedi. 1981 giiziinde sik1 FED politikalar: yikici bir etki yaratirken,
bono bahislerim amorti etmeye, ¢ilgin gorisimdeki hakliligim kendini
gostermeye baglamigti. Subat 1982’de FED nakit ¢ikmazini 6nlemek
amaciyla gegici siireyle likiditeye ilave yapti. Haziranda likidite kapigmas
siddetlendi ve FED’in buna yaniti, para basarak likiditeyi Paul Volcker'n
baskanhgindaki en yiiksek seviyeye ¢ikarmak oldu. Fakat bu, yeterli degildi.
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TARIHIN EN BUYUK HIZARI

Agustos 1982’de, Meksika borcunu 6deyemedi. O dénem hemen herkes
Meksika'y: bagka tilkelerin izleyecegi konusunda hemfikirdi. Bu ¢ok ciddi
bir durumdu zira Amerikan bankalar1 konumlar1 Meksikaninkinden daha
az riskli olmayan diger iilkelere sermayelerinin iki yiiz elli kat1 civarinda
borg vermisti. ABD’de is kredisi faaliyeti durma noktasindayd..

Bunlann olacagini 6ngdren az sayidaki insandan biri oldugumdan, hayli
dikkat ¢ekmeye baglamigtim. Kongre kriz temali oturumlar diizenliyordu
ve ben de fikirlerimi paylagmak tizere davet aldim. Kasimda piyasalarla
ilgilenen herkesin mutlaka izlemesi gereken televizyon programlarindan
Louis Rukeyser'le Wall Street Haftas: adl programin 6ne gikan konuguydum.
Kendimden emin bir sekilde ekonomik krize dogru gittigimizi séyledim
ve nedenini agikladim.

Meksika'nin borcunu 6deyememesinin ardindan FED, ekonomik
¢okiis ve borglarin 6denememesi sorununa bulunabilir para miktarim
daha da artirarak basit bir yanit verdi. Bu, menkul kiymetler borsasinin
rekor diizeyde firlamasina neden oldu. $agirmakla beraber, bu gelismeyi
FED’in hamlesine karg: verilen bir tepki olarak okudum. Sonugta 1929’da
%15’lik bir toparlanmayi tiim zamanlarin en biiyiik krizi takip etmisti.
Ekim ayinda 6ngoriimii kisa bir yaziya donigtiirdiim. Gordiigiim kadariyla,
FED'in ¢abalarinin yetersiz kalma, ekonominin iflasa dogru siiriiklenme
olasiig1 %75'ti; %20 olasihkla FED’in adimu ilk bagta ekonomiyi can-
landiracak ama ekonomi nihayetinde g6kecekti. Son olarak %5 olasilikla
ekonomiyi kurtarmaya yetecek bir tegvik saglayacak fakat bu durum yiik-
sek enflasyonu tetikleyecekti. En kétii senaryolara karg: tedbir amaciyla
altinin yan: sira, yiikselen kredi sorunlarina bahis oynamanin sinirl risk
igeren bir yolu olan Avrupa dolarlan kargisinda alig-satig farkiyla vadeli
hazine bonosu satin aldim.

Timiyle yanilmigtim. Kisa bir gecikmenin akabinde ekonomi enf-
lasyonal olmayan bir gekilde geri sekerek FED’in adimlarina yamit verdi.
Bagka bir deyigle, biiyiime artarken enflasyon disti. Menkul kiymetler
borsas: boga kosusuna bagladi ve Amerikan ekonomisi devam eden on
sekiz yil boyunca tarihinin en biiyiik enflasyonal olmayan biiyiime pe-
riyodunu yagad1.

33



iLKELER

Boyle bir sey nasil miimkiin olabilirdi? Sonunda ¢6zdiim. Malum
borglu iilkelerden ABD’ye para akig1 her seyi degistirmigti. Dolarin yiik-
selmesine yol agmis, bu, ABD’de deflasyonal bask: iiretmis ve bu da
FED’e enflasyonu yiikseltmeden faiz oranlarini rahatlatma imkani ta-
nimigt1. Patlama igin gereken yakit bulunmugtu. Bankalar hem Federal
Rezerv’in onlara ve alacakli komitelere verdigi nakit krediler i¢in hem
de Uluslararas: Para Fonu (IMF) ve Uluslararasi Odemeler Bankas: gibi
finansal yeniden yapilandirma kuruluslarinin borglu devletlere borglarini
odeyebilmeleri i¢in yeni krediler agarak sorunlar diizeltmesi sayesinde
korunmugtu. Boylece herkes her sey giilliik giilistanlikmig gibi davranabilir
ve malum kredileri uzun yillar boyunca not digebilirdi.

Bu dénem boyunca yasadigim deneyimleri beyzbol sopastyla bagima
arka arkaya aldigim darbeler seklinde agiklayabilirim. Bu derece yanilmak
—ozellikle de herkesin gozii 6niinde yanilmak— ¢ok agagilayiciydi ve bana
maliyeti Bridgewater’da olugturdugum hemen her geydi. Timiiyle yanls
bir fikre siki sikiya sarilmig kibirli bir budalaya déniigmiis oldugumu
fark etmigtim.

Dolayisiyla ticaretteki sekiz yillik deneyimimden sonra bunca dene-
yime dair gosterecek tek bir seyim yoktu. Her ne kadar yanildigimdan
¢ok daha fazla kere hakli gtkmig olsam da her geye silbagtan bagliyordum.

Bir noktada ¢alisanlarimin icretlerini 6deyemeyecek kadar para
kaybettim. Onlar1 bir bir isten gikarmak zorunda kaldim. Sadece iki
kisi kalmigtik: Colman ve ben. Sonra Colman da gitmek zorunda kald:.
Gozlerimiz yash vedalastik ve ailesiyle birlikte Oklahoma’ya geri dondii.
Bridgewater artik tek bir ¢aliganin eline bakiyordu.

Deger verdigim, 6nemsedigim insanlar1 kaybetmek ve hayalim olan
isi kaybetme noktasina gelmis olmak yikiciyds. Ikinci arabamizi satana
kadar hayatimizi idame ettirebilmek i¢in babamdan dért bin dolar borg
aldim. Artik 6nemli bir yol ayrimindaydim. Kravatimi takip Wall Street’te
is mi aramaliydim? Istedigim hayat bu degildi. Diger taraftan bakmakla
yikimli oldugum bir es ve iki kiigiik gocuk vardi. Hayatimin biyiik
doniim noktalarindan birinde oldugumu, tercihlerimin benim ve ailemin

gelecegi lizerinde muazzam etkileri olacagini goriiyordum.
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IFLAH OLMAZ YATIRIM SORUNUMU ASMANIN YOLU

Piyasada para kazanmak zordur. Keskin zekili alim satimci ve yatirimer
Bernard Baruch su soziiyle bunu ¢ok iyi anlatir: “Her seyi bir kenara
birakip piyasanin ve hisse senetleri gz 6niinde olan biitiin biyik sir-
ketlerin tarihini ve arka planim bir anatomi dersine ¢aligan tip 6grencisi
dikkati ve titizligiyle caligmaya hazirsan, bunu yapabileceksen, dahas: bir
kumarbaz kadar sogukkanls, bir kdhin gibi altinci his sahibi ve bir aslan
kadar yigitsen, sende ufak da olsa umut 15181 var demektir.”

Geriye doniip baktigimda, ¢okiigime yol aganin utang verici bigimde
bariz hatalarim oldugunu gériiyordum. Her seyden 6nce kendime had-
dinden fazla giivenmis ve hislerimin benden daha iyisini yapabilecegine
inanmigtim. Ne kadar ¢ok sey bilirsem bileyim, ne kadar sik1 ¢aligirsam
calisayim hi¢bir zaman Wall Street Week'te sdylemis oldugum tiirden iddi-
alarda bulunacak kadar emin olamayacagimi (bir kez daha) 6grenmigtim:
“Yumugak inig diye bir sey yoktur. Bunu bu kadar net sdyleyebiliyorum
¢linkii piyasalarin nasil igledigini biliyorum.” Nasil bu kadar kibirli ko-
nugabilmigtim, bugiin hila sagiyor ve kendimden utaniyorum.

Ikincisi, tarih galigmanin 6nemini bir kez daha anladim. Nihaye-
tinde yaganan, “ge¢cmiste yasganmig olanlarin bir yenisiydi”. Bir tilkenin
para birimi cinsinden ifade edilmig borglarinin devlet destegiyle bagarili
bir sekilde yeniden yapilandirilabildigini ve es zamanl olarak merkez
bankalar: (Biyiik Buhran’in dibe vurdugu Mart 1932°de ve yine 1982’de
yaptiklar1 gibi) tesvik sagladiginda, enflasyon ile deflasyonun birbirine
kars1 dengelenebildigini gorebilmis olmam gerekirdi. 1971’de oldugu gibi,
bir kez daha tarih dersinden kalmigtim. Bunu fark etmek beni biitiin
biiyiik ekonomiler ve piyasalarda yiizyil iginde goriilen biitiin hareketleri
masaya yatirip anlamaya ve titizlikle test edilmis zaman istii ve evrensel
karar alma ilkeleri olugturmaya galigmaya sevk etti.

Ugiinciisii, piyasalarin temposunu belirlemenin ne denli zor oldugu
bu siiregte bana bir kez daha hatirlatilmigts. Uzun vadeli gelir diizeyi
tahminlerim, izerlerine bahis oynanacak giivenilirlikte degildi; bahis
yaptigim donem ile tahminlerimin gergeklesecegi (gergeklesecekse tabii!)
zaman arasinda ¢ok fazla ey yaganabilirdi.
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Biitiin bu eksikliklerime baktigimda, bir kez daha bu kadar biyik
bir hiisrana ugramadan ilerlemek istiyorsam, kendime objektif bir gozle
bakmak ve degismek zorunda oldugumu gordiim; istedigim seyin pesinden
kosarken sergiledigim dogal saldirganligimla bas etmenin daha iyi bir
yolunu bulmaliydim.

Miithis bir hayata erigmek istediginizi ve bunun igin tehlikelerle
dolu bir ormandan gegmeniz gerektigini hayal edin. Oldugunuz yerde
giiven icinde kalip siradan bir hayat yagamay: da tercih edebilirsiniz,
muhtesem bir hayata sahip olmak i¢in ormani agmay: goze almay: da.
Hangisini tercih edersiniz? Bir an durup diginin. Cinki hepimiz su
veya bu gekilde ikisinden birini segmek zorunda kaliriz.

Yasadigim krize ragmen, biitiin tehlikeleri goze alip o muhtesem
hayatin ardina diigmek zorunda oldugumdan emindim. Dolayisiyla soru
suydu: “Tehlikelerle dolu ormandan” sag ¢ikmay: nasil bagaracaktim? Geriye
doniip baktigimda, yagadigim krizin bagima gelen en iyi sey oldugunu
diisiiniyorum. Bana saldirganligim: dengelemek igin ihtiyag duydugum
tevazuyu veren bu kriz oldu. Hata yapmaktan o kadar korkuyordum ki
digiince tarzim keskin bir sekilde degistirmeyi 6grendim. Artik “Hak-
liyim,” diye digiinmiiyor, aksine kendime “Hakli oldugun ne malum?”
diye soruyordum. Dahasi bu soruyu yanitlamanin en iyi yolunun benimle
ayni isi misyon edinmekle birlikte gelismeleri benden daha farkl okuyan
basgka bagimsiz digtiniirler bulmaktan gegtigi ¢ok agikti. Onlarla derin
digiincelere gark eden fikir ayriliklar1 yagayacagim tartigmalara girerek
hem onlarin akil yiiriitme tarzim kavrayabilecektim hem de onlarla stres
testine girecektim.

Bagka bir deyisle sadece hakli olmak istiyordum, dogru yanitin ben-
den mi bir bagkasindan mi ¢ikacagi umurumda degildi. Béylece gozden
kagiriyor olabilecegim seyleri gostermeleri konusunda insanlara karg
miithis agik fikirli olmay1 6grendim. Bagarili olmamin yegane yolunun

sunlardan gegtigini gérdiim:

1. Benimle aym goriste olmayan en zeki insanlar1 bulmali ve onlarin
akil yiiriitme tarzlarin1 anlamaya ¢aligmaliyim.

2. Ne zaman bir fikre sahip olmamam gerektigini bilmeliyim.
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3. Zaman isti ve evrensel ilkeler gelistirmeli, bunlar: test etmeli ve
sistematiklegtirmeliyim.

4. Riskleri biiyiikliklerine gére yukaridan agagiya dogru siralayacak
ve giderek azaltacak gekilde dengelemeliyim.

Bunlar1 yapmak, aldigim risklerin kargilig1 olan gérece verimli sonuglan
daha da gelistirdi; bu nedenle ayniilkeleri hayatimin diger alanlarinda da
uygulamaya bagladim. En 6nemlisi Bridgewater, —kararlan benim aldigim
ve digerlerinin uyguladig bir otokrasi degil, herkesin oyunun eit oldugu
bir demokrasi degil- fikir meritokrasisi lakin derin anlagmazliklar: tegvik
eden ve insanlarin fikirlerini liyakatleriyle dogu orantih olarak aragtiran
ve tartan bir meritokrasi temeli lizerine inga etmeyi bu sayede bagardim.

Kargit fikirleri agikga tartigilir kilmak ve onlari iizerine kafa yormak
bana insanlarin aki yiiriitme tarzlarina dair gok fazla gey 6gretti. Insanlarin
en bilyiik zaaflarinin tam da en giigli yonlerinin obiir yiizleri oldugunu
kesfettim. Ornegin, bazilari gok fazla risk almaya meyilliyken, bazilart
hig risk almamaya galigir. Bazilar1 detaylara gok fazla yogunlagirken, ba-
zilan1 sadece biyiik resme odaklanir. Cogu bir yénde agirillia kagarken,
diger yone yeterince 6nem vermez. Tipik olarak, zayifliklarimiz1 bize
dogal goriinen bir seyi yaparak agiklamay: bagaramayiz. Asil mithimi,
diigtiikten sonra ne yapacagimizdir. Bagarili insanlar zayif yonlerini gi-
derirken giigli yonlerinden faydalanmaya devam etmelerini saglayacak
sekilde kendilerini degistirirken, bagarisiz insanlar bunu yapmaz. Kitabin
ileriki kisimlarinda belirli degisim stratejilerine deginecegim fakat burada
altim ¢izmeyi gerekli gordiigiim bir nokta var: Faydal degisim ancak zayif
yonlerini kabul edebildiginde ve hatta sahiplendiginde baglar.

Devam eden yillar iginde tanidigim olaganiistii bagarili insanlarin
¢ogunun benzer ac1 tecriibelerden gegip bunlardan dersler gikararak baga-
riya ulagmig olduklarini gérdiim. Steve Jobs 1985’te Apple’dan kovuldugu
doneme doniip baktiginda sunlan soyler: “T'adi berbat bir ilagt: fakat
sanirim hastanin buna ihtiyac vardi. Hayat bazen sizi kayadan kayaya
sarpar. Inanciniz1 yitirmeyin. Kanaatim o ki devam etmemi saglayan tek
sey, yaptigim igi seviyor olmamd1.”

Istisnai bigimde iyi i ortaya koymak i¢in insanin sinirlarini zorlamast
gerektigini ve sinirlarim zorladiginda duvara toslamasinin ve caninin fena
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yanmasinin kagimlmaz oldugunu gordiim. Bagarisiz oldugunuzu digi-
neceksiniz ama pes etmediginiz siirece daha alacaginiz yol var demektir.
Ister inanun ister inanmayin, aciiz dinecek ve siz o dénem boyle bir seye
ihtimal vermeseniz de oniiniize bir siirii yeni firsat ¢ikacak. Yapabilece-
giniz en 6nemli sey bagarisizliklarimzdan size tevazuyu ve olaganiistii
agik fikirliligi getirecek dersler gikarmaktir; basari sansimzi artiracak
meziyetler bunlardir. Ardindan ilerlemeye devam edin.

Aldigim belki de son en 6nemli ders bu oldu; boyle diginiiyorum
¢iinki bu, biitin hayatim boyunca tekrar tekrar bagvurdugum bir ders
olacakts. Ilk basta ya hep ya hig noktasindaymigim gibi goriinmiistii: Ya
yiiksek getiriler igin gok fazla risk alacaktim (ve zaman zaman kendimi
yikilmig hissedecektim) ya da riskleri azaltacak ve paralel olarak daha
az getiriye kanaat edecektim. Ama benim hem diisiik risklere hem de
yiiksek getiriye ihtiyacim vardi ve bunu yapmanin kesif yolculugumda, zit
gibi goriinen iki gey arasinda bir tercih yapmam gerektiginde adimlarimi
daha temkinli atmam gerektigini 6grendim. Bunu yaptiginizda, her iki
segenekten de miimkiin oldugunca fazla yararlanabildiginizi 6greniyor-
sunuz. Her zaman heniiz kegfetmediginiz iyi bir yol vardir, dolayisiyla
size o an igin bariz goriinen segenege yonelmek yerine, o iyi yolu bulana
kadar aramaya devam edin.

Ne kadar zor olsa da sonunda pastami alip yemenin bir yolunu buldum.
Bu yola “Yatirimin Kutsal Kisesi” diyorum ve Bridgewater'in bagarisinin

ardindaki sir bu kisede sakl.
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SINAVLARIM:
1983-1994

tistiigim yerden kalktigimda, meteliksizdim. Oyle ki miistakbel
miisterilerimden birini ziyaret etmek igin Teksas’a gidecek ugak
bileti parasini bile bir araya getiremedim. Kazanacagim paranin
yapacagim harcamadan katbekat fazla olacagim bildigim halde,
bu seyahati gergeklestiremedim. Yine de yavag yavag hem miigterilerimi
ve gelirimi artirdim hem de yeni bir ekip kurdum. Zamanla ilerleme
kaydettigim donemler artarken, sikintil1 giinlerim hem katlanilabilir hem
de egitici bir hal aldi. Yaptigim seyi higcbir zaman bir sirket inga etmek
(daha dogrusu yeniden inga etmek) olarak okumadim, sadece oyunu oy-
namak i¢in ne yapmam gerekiyorsa onu yapiyordum.
Bilgisayarlar bana sagladiklar katki itibariyla sahip oldugum en de-
gerli seylerdi. Onlar olmasayd: Bridgewater bugiin bu noktada olmazdu.
Ik mikrobilgisayarlar (sonradan anilacak adyla kisisel bilgisayarlar)
1970’lerin sonlarinda piyasaya ¢ikmigt1 ve ben onlar1 ekonometristler gibi
kullaniyor, ekonomi garkinin igleyisini analiz ederken ekonomi verilerinde
istatistiklerinden ve hesaplama giiciinden yararlaniyordum. Aralik 1981'de
yazdigim bir makalede belirttigim gibi “teorik olarak... diinyanin biitin
gergeklerini igeren bir bilgisayar olsa ve bu bilgisayar diinyanin her yanin-
daki biitin iligkileri matematiksel olarak kusursuz ifade edecek sekilde
programlansa, gelecek su gibi berrak 6ngoriilebilirdi,” diye diistiniiyordum
ki hali boyle digtiniyorum.
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Fakat buna daha ¢ok vardi.. Her ne kadar ilk sistemler fiyatlarin
eninde sonunda nerede denge bulacagina dair degerli igerikler veriyor
olsa da giigli ticari stratejiler gelistirmeme yardimci olmuyordu. Sadece
zaman iginde kargiligini alacagim belli bahisleri gosteriyordu, o kadar.
Ornegin, analizlerimi hizla gozden gegirip hangi mallarin fiyatlarinin
sozgelimi setmig bes sent olabilecegi yoniinde bir ¢ikarim yapabiliyordum.
Mevcut fiyatlar altmis sent civarindaysa, satin almak istedigimi biliyor-
dum fakat yetmis bes sente ¢ikmadan 6nce elli sente diigme olasilig: var
mi 6ngoremiyor, haliyle ne zaman alim ne zaman satim gergeklestirmem
gerektigini bilemiyordum. Nadiren —ki bu nadirlik bile siklik anlamina
geliyordu— sistem guvallayacak olsa, ciddi kayip yasayacaktim.

“Kristal kiireye gore yasayanlar buzlucam yemeye mahkimdur.” O
doénemler ¢ok sik andigim deyislerden biriydi. 1979 ile 1982 arasinda
mithim olanin yarim bilmemek degil, zamanin her aninda mevcut bilgiye
uygun tepki vermeyi bilmek oldugunu anlayacak kadar ¢ok cam yedim.
Bunu yapabilmek igin yararlanacagim genis bir ekonomi ve piyasa veri
deposuna sahip olmam gerekecekti. Bunu bagardim.

Ik giinden beri ne zaman piyasalarda pozisyon alsam, kararimda
etkili olan kriterleri bir yere not etmisimdir. Daha sonra, bir islemle
ilgili defteri kapattigimda, bu kriterlerin ne denli ise yaramis oldugu
izerine diginirdim. Bana 6yle geliyordu ki bunlar1 formiile (simdi-
lerde anilan popiiler adiyla algoritmalara) donistiirmeyi basarabilir ve
tarihsel verileri bunlar izerinden analiz edersem, kurallarimin gegmiste
ne derece islemis oldugunu test edebilirdim. Fikrimi su gekilde pratige
doktiim: Her zaman yaptigim gibi, yine sezgilerimle yola koyulacaktim
ama bunlari karar alma kriterleri olarak mantik gergevesinde ifade edecek
ve bir sistem hiline getirerek hangi durumda hangi hamleyi yapacagimi
gosteren bir zihin haritas: olugturacaktim. Daha sonra tarihsel verileri
sistemimde analiz ederek kararlarimin ge¢miste nasil iglemis oldugunu
gorecek ve ¢ikan sonuca gore karar alma kurallarimda gerekli diizeltme
ve degisikleri yapacaktim.

Gidebildigimiz kadar geriye giderek, tipik olarak hemen her iilke
hakkinda veri sahibi oldugumuz bir yiizyil oncesine kadar, sistemi yaganmus
gelismeler tizerinde test ettik ve bu bana ekonomi/piyasa ¢arkinin zaman
icinde nasil igleyegeldigi ve burada nasil bahis oynanacag: konusunda
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miithis bir bakis agis1 kazandirdi. Beni egitti ve kriterlerimi zaman ustii
ve evrensel kilacak sekilde damitma olanag: sundu. Bu iligkileri bir kez
analiz ettikten sonra, artik giincel verileri sistemin siizgecinden gegire-
rek mevcut durumda fikir sahibi olabiliyordum ve bilgisayar, kararlarimi
isleme ve belirleme siirecinde beynim islevi goriiyordu.

Sonug, Bridgewater'in orijinal faiz orani, menkul kiymetler, doviz
ve degerli maden sistemleriydi; bunlari bahis portféyiimiizii idare edecek
tek bir sistemde birlegtirdik. Sistemimiz ekonominin yagamsal degerlerini
gosteren bir EKG cihaz: gibiydi; degerler degistikge, pozisyonumuzu de-
gistiriyorduk. Diger taraftan, bilgisayar sonuglariyla paralel olarak kendi
analizlerime de ¢alistyor ve sonra bu ikisini karsilagtiriyordum. Bilgisayarin
karar1 benimkinden farkli oldugunda, neden béyle bir sonug ¢iktigim
aragtiniyordum. Cogu zaman sebep benim bir geyleri gozden kagirmig
olmam ¢ikiyordu. Bu tiir durumlarda bilgisayar bana 6gretiyordu. Fakat
zaman zaman baz: yeni kriterlerimde sistemin es gegtigi noktalar fark
ediyor, bu kez de ben bilgisayara 6gretiyordum. Bu sekilde birbirimizi
egittik. Kuskusuz, bu sdylediklerim bilgisayarin olaganistii islem giictiyle
benden katbekat verimli ¢aligmaya bagladig1 dénemden ¢ok 6ncesine ait
anilardi. Muhtegsemdi; bilgisayar hamle haritami 6niime koyan bir satrang
ustasi gibiydi ve tek fark bu ustanin mantikli oldugunu goérdigim ve
digiindtigim bir dizi kritere gore hareket ediyor olmasiyd: ve bu nedenle
temelde fikir aynligina diigmemizi gerektirecek higbir neden yoktu.

Bilgisayar pek ¢ok seyi ayn1 anda “diigiinme” noktasinda beynimden
¢ok daha iyi i§ ¢ikariyor, daha kesin, daha hizli ve daha duygulardan ar-
nik ¢alistyordu. Dahasi muhtegsem bir hafizas1 oldugundan, Bridgewater
biiyiidiikge benim bilgimle birlikte ¢aligtigim insanlarin bilgisini birlegti-
rerek daha iyi i ¢ikarabiliyordu. Partnerlerim ve ben sonuglarimiz degil,
farkli karar alma kriterlerimiz iizerine tartigirdik. Daha sonra, kriterleri
objektif bir gekilde testten gegirerek fikir ayriliklarimizi giderirdik. Bu
donemde bilgisayarlarin giicliniin muazzam bigimde artmas: bizim igin
ddeta Tanr’'nin litfuydu. RadioShack’in agir1 pahali bir taginabilir sat-
rang bilgisayar1 gikardig: giinii diinmiis gibi hatirlarim; “Bridgewater’dan
Sistematiklestirilmis Bir Yaklagim” notuyla biitiin migterilerimize birer
tane gondermistik. O kiigiik bilgisayarda satrang oyunu dokuz kademeden
olusan zorluk diizeyinde ikinci seviyede beni fena alt edebiliyordu. Onu
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her miigterimize gondermek bizim igin hayli eglenceli olmustu, boylece
bilgisayar destekli alinan kararlar1 mat etmenin ne denli zor oldugunu
gorebileceklerdi.

Kuskusuz, diledigimiz zaman sistemi hiikiimsiiz kilma 6zgtrligi-
miz vardi ama bunu sadece %2'den az bir oranda ve Diinya Ticaret
Merkezi'ne diizenlenen 11 Eyliil saldiris1 gibi programlanmamusg sira digt
gelismelerde paramizi masadan gekerken yaptik. Bilgisayar pek ¢ok yonden
beyinlerimizden uzak ara daha iyi olsa da bizim sahip oldugumuz hayal
giicli, kavrayis ve mantiktan yoksundur. Beyinlerimizle bilgisayarin boyle
miithis bir i§ birligi yapabilmis olmas: da bundandur.

Bu karar alma sistemleri biiyiik 6lgtide gelismelere siireg iginde verdi-
gimiz tepkilerimizi birlestirerek bize daha genis bir olasiliklar yelpazesiyle
¢aliyma imkin sundugundan, gegmiste kullandigim tahmin sistemle-
rinden gok daha iyiydi. Ustelik zamanlama kurallarim da igerebiliyordu.
Ocak 1987 tarihli, “Para Kazanmak Tahminde Bulunmaya Kars:” adli
bir yazida bunu su sekilde agiklayacaktim:

Gergek ortaya giktiginda, tabminlerin cok bir degeri olmaz ve dogru tah-
minlerde bulunan insanlarin pogu piyasalarda para kazanmaz. .. Bu, zaten
hicbir seyin kesin olmamasindan ve bir insanin bir tabhminde bulunabilmek
igin gerpeklesmesi hayli olas: goriinen tek bir olasihr degil, gelecegi etkileyen
hemen biitin etmenlerin gerceklesme olasihigini degerlendirmesinden ileri
gelir... Biz piyasa hareketlerinin iktisadi hareketleri yansittsgina inaniriz.
Iktisadi bareketleri iktisadi istatistikler yansitar. Iktisadi istatistiklerle piyasa
hareketleri arasindaki iliskiler uzerine galisarak iktisat/piyasa ortamindaki
ve dolayistyla kendi pozisyonumuzdaki 6nemli degismeleri saptamak iizere
kesin kurallar gelistirdik. Bagska bir deyigle iktisadi ortamd aki degisiklikleri
tahmin etmek ve bu tabhminlere gore pozisyonumuzu degistirmek yerine,
bu degisiklikleri meydana gelmekte olduklar: anda alryor ve paramizi bu
ortamda en iyi igleyen piyasalarda tutuyoruz.

Bu sistemlerin kuruldugu gegtigimiz otuz yil boyunca, islemlerimizin
her boyutunu yéneten ¢ok fazla yeni tiirde kural ekledik. Bugiin ger-
¢ek zamanl veriler agildiginda bilgisayarlarimiz yiiz milyonun iizerinde
veri kiimesinden bilgiyi ¢6zlimleyerek bana anlam ifade edecek sekilde
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diger bilgisayarlara ayrintili komutlar génderiyor. Bu sistemlere sahip
olmasaydim, bugiin muhtemelen ya meteliksizdim ya da ¢abalaya didine
stresten goktan dlmiigtiim. Dahasi piyasalarda bu kadar iyi is ¢tkaramazdik
siiphesiz. Ileride goreceginiz tizere, hilen idari karar alma siireglerimizde
yardimci olacak benzer sistemler iizerinde ¢ahigiyorum. Karar alirken sadik
kalacaginiz ilkeler tizerine diigiinmeniz, bunlar1 hem yazili olarak hem
de bilgisayar algoritmalan1 seklinde yazmamiz, miimkiinse geriye doniik
olarak test etmeniz ve beyninizdeki karar alma siireciyle paralel isleye-
cek bicimde gergek zaman temelinde bunlar1 uygulamanizin karar alma
becerinizi geligtirmek igin yapabileceginiz en iyi seylerden biri olacagina
inaniyorum.

Fakat bunlar sdyleyerek dogrusu istenirse vakitsiz 6tiyorum. Gelin,
1983 yilina geri donelim.

BRIDGEWATER'I HAYATA DONDURME

1983’tin sonlarinda Bridgewater'in alti ¢aligan1 vardi. O zamana kadar
herhangi bir pazarlama i§i yapmamigtim. Yaptigimiz igler agizdan agiza
ve tabii hakeza giinliik telekslerimi okuyan ve beni kamuoyuna yaptigim
agiklamalarda goren insanlar araciligiyla yayilmaya baglamigti. Fakat arag-
tirmalarimiza déniik talep bariz bir gekilde artiyordu ve danigmanlik ve
alim satim gelirlerimize ek olarak bunlar da satabilecegimizi fark ettim.
Boylece gegmiste kapt kapi dolagarak Incil satmig Rob Fried adli bir saticiyr
yedinci ¢alisanmimiz olarak ige aldim ve bir projektor ve bir yigin slayt:
yiiklenip giinliik teleksler, haftalik telekonferanslar, iki haftahik ve tg aylik
aragtirma raporlan ve ii¢ aylik toplantilardan olugan aylik i¢ bin dolarhik
bir aragtirma paketiyle yola ¢iktik. Rob bir yil i¢inde, General Electric,
Keystone Custodian Funds, Diinya Bankasi, Brandywine, Loomis Sayles,
Provident Capital Management, Singer Company, Loews Corporation,
GTE Corporation ve Wellington Management'in da aralarinda oldugu
bir dizi kurum ve kurumsal yatinm uzmanini getirdi.

O donemde igimiz tig temel alandan oluguyordu: tcretli danigmanlik,
tesvik ticreti karsilig1 sirketlerin risk yonetimi ve aragtirma paketlerimizin
satigt. Bankalardan gesitli uluslararas: girketlere, emtia iireticilerinden
gida iireticilerine, kamu igletmelerine ve daha birgok kuruluga, piyasada
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pozisyon alan her tiirden tiizel, finans ve kamu kurumuyla galigtik. Mesela
farkl: ilkelerde faaliyet yiiriitmesi nedeniyle kurdan etkilenme riskiyle
kargilagan bir gokuluslu girkete riskleri yonetebilmesinde yardimci olacak
bir plan hazirladik.

Kendi sirketimi yonetirken kullanacagim dokunmadigim stratejiler
oldugunu hissettigim ana kadar yaklagimim hep kendimi tek bir ise kap-
tirmak oldu. Fakat artik her girkete 6zgiin mantikli unsurlar ayiracak ve
bagta tiirev araglari, bir dizi finans arac1 kullanarak her kismin idaresi
igin bir planla kargilarina gikacaktim. Ayrilacak en 6nemli unsur, ana
isten gelen kir ile spekiilatif kirlar ve fiyat degisikliklerinden dogan
kayiplardi. Bunu girketlere “riske duyarsiz” pozisyonun, bagka bir de-
yisle piyasalar hakkinda herhangi bir fikri olmayan birinin alacagi uygun
riskten korunma pozisyonunun ne oldugunu gostermek igin yapacaktik.
Onlara sadece spekiilasyon yapmak istediklerinde ki bunu ancak ihtiyath
bir gekilde ve ana igleri iizerinde ne tiir etkiler yaratabilecegi konusunda
net bilgi sahibi olmalar: koguluyla yapmalar: gerekiyordu, bu pozisyon-
dan sapmalarinm tavsiye edecektim. Bu yaklagim, ¢aligtigimiz firmalarin
¢ogu i¢in fazlasiyla sagirtic1 ve aydinlatici oldu. Onlara netlik ve kontrol
vererek daha iyi sonug almalarina yardim etti. Bazen bizden kendileri
adina spekiilasyon yapmamiz talep ediyorlard: ve biz de bunu kirdan
pay karsihiginda yapiyorduk.

“Riske duyarsiz” bir nirengi noktas1 kurmaya ve bu pozisyondan
yalmzca tedbirli bahislerle sapmaya doniik bu yaklagim daha sonralan
pasif (“beta”) riskler ile aktif (“alfa”) risklerin birbirinden ayrildig: “alfa
bindirme” adin1 verecegimiz yatirim y6netimi tarzinin da doguguydu.
Bizzat piyasanin (s6zgelimi menkul kiymetler borsasinin) geri déniigiine
onun betas: denir. Alfa digerlerine karg1 bahis oynanandan gelen geri d6-
niitiir. Ornegin menkul kiymetler borsasinda bazilari daha iyi oynarken,
digerleri daha diigiik performans gosterir ve bu insanlarin pozitif veya
negatif alfalar1 oldugu sdylenir. Alfa bindirmeyle, temel piyasa perfor-
mansindan bagimsiz bahisler yapma yolu teklif ediyorduk. Piyasaya bu
sekilde yaklagmak, bana sadece fazlasiyla emin oldugun bahisler yapmanin
ve bunlan iyi gesitlendirmenin bagarili bir yatirimc: olmak igin gerekli
en 6nemli becerilerden biri oldugunu 6gretti.
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1980’lerin ortalarindaki miisterilerimizden biri de Avustralya’nin en
zengin isimlerinden biri olan gozii pek girisimci Alan Bond’du. Kendi
kendini yetigtirmis biri olan Bond, America’s Cup yat yangin yiiz otuz iki
yillik tarihinde kazanan ilk Amerikan olmayan yatg: olarak iinlenmigti.
Bunker Hunt gibi o da nihayetinde kotii bahis oynayarak iflas agikla-
mak zorunda kalacakti. Cokii siireci boyunca gerek ona gerekse ekibine
islerini diizenlemeleri ve ¢aligmaya devam etmeleri y6niinde tavsiyelerde
bulundum ve yaganan trajediye gok yakindan tanik oldum. Onunkisi isle
spekiilasyonun birbirine karigtinldig ve riskten korunmanin ancak is isten
gestikten sonra akillara geldigi klasik vakalardan biriydi.

Bond Avustralya’da bira ve benzeri aktifler satin almak tizere ABD
dolar1 borg ald1. Boyle yapt: ¢iinkii ABD’de faiz oranlar1 Avustralya’da-
kinden daha diigiiktii. Fakat kendisi bunun farkinda olmasa da yaptig
tam olarak, kredilerini 6demek zorunda olacag para cinsinin, yani ABD
dolarinin yiikselmeyecegi yoniinde spekiilasyon yapmakti. ABD dolan
1980lerin ortalannda Avustralya dolan kargisinda deger kazarup Avustralya
dolariyla gergeklestirdigi bira satis1 gelirleri borglarnin1 6demeye yetmeyince,
ekibi benden tavsiye istedi. Bond Corpun déviz riskinden korunarak
hareket etmis olsayd: o an hangi pozisyonda olacagini hesapladigimda,
bunu yapmig olsalar kendilerini yikima ugratan zaran hi¢ yagamamig
olacaklarim1 gérdiim. Dolayisiyla onlara beklemelerini tavsiye ettim.
Avustralya dolarn toparlandiginda, bu kez riskten korunma hamlelerini
uygulamaya baglamalarimi salik verdim fakat onlar artik déviz sorunu-
nun geride kaldigina kanaat getirerek beni dinlemediler. Cok gegmeden
Avustralya dolar: tekrar deger kaybetti ve beni telefonla arayarak acil bir
toplant1 talep ettiler. Yikici boyutta zarar ederken, yapacak ¢ok bir sey
yoktu, dolayisiyla yine higbir sey yapmadilar ve bu kez Avustralya dolar1
tekrar toparlanmadi. Gezegenin en zengin ve en bagarih insanlarindan
birinin her geyini kaybedisinin canli tani§1 olmak beni derinden etkiledi.

Diger taraftan piyasalarla ilgili tek seferlik danigmanlik projeleri de
yiiritiiyorduk. 1985te, New York Pamuk Borsasrnda (hild) iglem go-
ren ABD dolar vadeli islem sézlesmesini (ABD dolarinin bir dizi para
birimi kargisindaki fiyatinin izini siiren iglem yapilabilir endeksini) ta-
sarlamak tizere iyi bir dost ve muhtegem bir ig insan1 olan Paul Tudor
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Jones'la birlikte ¢aligtik. Ayrica CRB (Emtia Aragtirma Biirosu) vadeli
islem sozlesmelerinin (bir yigin emtia fiyatin takip eden islem yapilabilir
endeks) tasarlanmas: ve satiga gikarilmasinda New York Vadeli Iglemler
Borsasr'yla birlikte gahistik.

Piyasalarda ¢aligan ¢ogu insanin aksine ben, higbir zaman yatirnm
triinleri, 6zellikle de konvansiyonel olanlar: olugturma arzusu duymadim
ve bunun tek nedeni gayet iyi satacaklarin1 bilmemdi. Bitiin istedigim
piyasa alim satimi1 ve miisterilerimize kendimi kesinlikle onlarin yerine
koyarak hizmet sunup iligkiler kurmakti. Fakat ayn1 zamanda tiimiiyle
yeni seyleri, 6zellikle de biiyiik ve devrim yaratacak tiirden seyleri daima
sevmisimdir. 1980’lerin ortalarinda, birkag husus benim igin artik ¢ok
netti: Oncelikle faiz orani ve doviz piyasalarinda giizel is yapiyorduk ve
aragtirmalarimizi satin alan kurumsal yatinm uzmanlan bundan para
kazaniyorlard. Ikincisi, sirketlerin faiz oran1 ve d6viz riskleri yonetiminde
oldukga bagariliydik. Bu ikisinin aymi sekilde devam etmesi halinde, bizatihi
bizim de bagarili kurumsal yatinm uzmanlan olabilecegimizi gérdiim.
Dolayisiyla Diinya Bankas: emeklilik fonundaki isimlerin, 6zellikle de
dénemin bag yatinm sorumlusu Hilda Ochoa’nin aklini gelmeye galigtim.
Yonetilen varliklarimiz veya gegmis performansimiz olmamasina kargin,
Ochoa bize yonetecegimiz bes milyon dolarlik bir tahvil hesab: sundu.

Bu bizim igin biiyiik bir doniim noktastyds, bugiin bildigimiz Bri-
dgewater'in baglangi¢ aniydi. Diinya Bankas: i¢in uyguladigimiz strateji
donigiimli olarak nakit ve yirmi yillik ABD hazine bonolarini tutmakt;
zira bu iki pozisyon bize faiz oranlarinin seyrine dair kaldiragh bahisler
saglayacakti. Sistemimiz faiz oranlan izerindeki baskilarin oranlarin
diigmesine yol agacagini isaret ettiginde, yirmi yillik hazine bonolarim
tutacak, sistem faiz artigina isaret ettiginde, nakitte kalacaktik. Miithis
iyi is cikardik ve gok gegmeden diger biiyiik kurumsal yatirimcilar kendi
hesaplarini da idare etmemiz igin bize 6deme yapmaya bagladilar. Mobil
Oil ile Singer kendimizden sonraki ilk iki hesapti1 ve bunlar pek ¢ok yeni
hesabin izlemesi uzun siirmeyecekti. Diinyanin en yiiksek performans

sergileyen ABD bonosu uzmani olma yolunda emin adimlarla ilerliyorduk.
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CiN'iN “KAPALI KAPILARI" ARDINA YOLCULUK

Danigmanlik iginin miithig yanlarindan biri bana seyahat firsatlar1 sunma-
styd1. Bir yer ne kadar sira digiysa, o kadar ilgimi ¢ekiyordu. Bu merakim
beni 1984’te Pekin’e siiriikledi. Cocuklugumdan, ilkgenglik yillarimdan
Cin’e dair aklimda kalan tek imge, ellerinde Mao’nun “Kiigik Kirmiz
Kitap™in1 sallayan kitlelerdi. Dolayistyla hala biiyiik 6lgiide “kapali” kapinin
ardinda neler oldugunu gérmek fikri akul geliciydi. Hong Kong’da miidiirii
Cin’in di diinyayla i yapmasina izin verilen tek sirketi olan “pencere fir-
mast” CITIC’e danigmanlik sunan kiigiik bir ofisim oldugu i¢in davetiye
almigtim. Pekin Ganbei! (Jerefe!) nidalariyla geleneksel Moutai igtigimiz
ve genel anlamda birlikte harika vakit gegirdigimiz inanilmaz konuksever,
muhtegem insanlarla dolu bir kentti. Egim ve birkag bagka isimle birlikte
¢iktigim bu ilk gezi, ailem ve benim tizerimde ciddi izler birakacak otuz
kisur yillik fevkalade 6diillendirici bir seyahate de 6nayak oldu.

O dénem Cin'de finansal piyasalar yoktu; bunlar en sonunda (CI-
TIC'in de aralarinda oldugu) dokuz Cin firmasinin bir araya gelerek
olugturdugu Menkul Kiymetler Borsas: Icra Konseyi olarak bilinen kii-
giik bir grup tarafindan kurulmaya baglayacakt.. Ise 1989’da, Tiananmen
Meydani olayinin hemen 6ncesinde koyulsalar da bu olay onlarin igini
biraz geciktirdi; bu tiir piyasa geligmeleri hala fazlaca kapitalistge gorili-
yordu. Faaliyetlerini kiigiik bir otel odasinda yiiriitiyorlard: ve neredeyse
hig finansmanlar: yoktu. Ofislerine ¢ikan demir merdivenlerin altindaki
boglukta duran biiyiik ¢6p konteyneri hild géziimiin 6niindedir. Bu geng
insanlarin 6yle galkantili bir donemde bu ise kalkigma riskine goze almg
olmalar1 nazarimda hayli takdire sayandi. Dolayisiyla kiigiik bir bagisla
katkida bulunarak heves ve heyecanla bilgilerimi paylagtim. Bu insanlar
Cin piyasalarimi ve devletin menkul kiymetler borsalar: diizenleme ku-
rulunu sifirdan kuruyorlardi.

1994'te Bridgewater China Partners adinda bir sirket kurdum. Dog-
rusu istenirse daha o dsnemden Cin’in yirmi birinci yiizyilda diinyanin en
biiyiik ekonomisi olacagina kanaat getirmigtim fakat heniiz Cin’e yatinm
yapan insan sayist bir elin parmaklarin1 gegmiyordu ve iyi anlagmalar
hala sekteye ugrayabilir durumdaydi. Kurumsal yatirimer migterilerim
i¢in bu firsatlar1 masaya koyabilir ve Cinli sirketleri Amerikan sirketlere
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tamitabilirdim. Karsiliginda bu sirketlerden pay alabilecektik. Oziinde,
Cin’deki ilk ABD mengeli 6zel sermaye sirketini kuruyordum.

Toplamda yetmis milyar dolarlik aktifi idare etmekte olan kigiik
bir grup kurumsal yatirimci migterimi kisa bir gezi i¢in Cin'e gétiirerek
sirketi agtim. Geri dondigiimiizde, Pekin’de mistereken sahip olunan
bir ticaret bankast kurarak ilerleme konusunda hemfikirdik. Oncesinde
¢ok az insanin bulundugu bir bélgeye girmenin gok sayida deneyim ve
bilgi gerektirecegini biliyordum fakat gok gegmeden kendimize bigtigimiz
gorevin karmagikligin1 ve harcamamiz gereken mesaiyi feci sekilde hafife
almig oldugumu fark edecektim. Kendimi siirekli sabahin igiinde telefon
baginda, sirketin dayanaksiz hesaplamalar: ve tartigmaya agik kontrolle-
rini anlamaya ¢alisir buluyordum. Ustiine, giinesin dogmastyla beraber
Bridgewater’daki onca sorumlulugum beni bekliyor olurdu.

Yaklagik bir y1lin ardindan, Bridgewater ile Bridgewater China Part-
ners1 birlikte idare etmenin miimkiin olmayacagim gordiim ve ikincisinin
kapisini kapattim. Para kazanan veya kaybeden yoktu zira herhangi bir
yatirim yapilmas: konusunda higbir zaman yeterince emin olamamigtim.
Biitiin zamanimi bu ige adamig olsaydim, Bridgewater'in asla bugiin bu-
lundugu konumda olmayacagindan eminim. Bu biiyiik firsat: tepmemize
ragmen, tercihimden bir an pigmanlik duymadim. Insanin siki ve yaratict
bir sekilde ¢alisarak istedigi seye ulagabilecegini ama asla her istedigine
ulagamayacagini 6grenmigtim. Olgunluk daha iyi segenekleri siirdiirmek
pahasina iyi alternatifleri geri gevirebilme meziyetidir.

Oniime ¢ikan bu firsattan geri adim atmis olsam da Cin gerek benim
gerekse ailemin hayatinda 6nemli bir yer tutmaya devam etti. Cok sev-
dik; ozellikle de insanlarini. 1995’te Matt’in bir yil Pekin’de yagamasina
esim Barbara ve on bir yagindaki oglumuz Matt ve ben birlikte karar
verdik. Bu siire zarfinda Cin’in biitiin okullarina gidecek, Tiananmen
Meydani olaylar: esnasinda Amerika’da bizimle kalan ve Matt’in heniiz
ti¢ yagindayken bizimle birlikte ¢iktig1 ilk Cin gezisinde yanimizda olan
dostumuz Madam Gu'yla birlikte yagayacakti. Cin’deki yagam standardj,
Matt’in Connecticut’ta gérmeye aligtif1 standartlardan oldukga farkliyd:.
Ornegin Madam Gu ve esinin yagadig1 apartman dairesine sicak su iki

haftada bir veriliyordu ve Matt’in gittigi okulda kara kis gelene kadar
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1isitma olmazds, dolaysiyla 6grenciler sinifta montlariyla oturuyorlard:.
Matt Cince, sif arkadaglari Ingilizce bilmiyordu.

Biitiin bunlar Matt i¢in miithig bir macera anlamina geliyordu; sadece
Cin hiitkiimetinden 6zel izin ¢ikarilmas: gereken egsiz bir macera. Matt
adina ok heyecanliydim, bambagka bir diinya gorecek, ufku genisleyecekti.
Barbara'nin aklindaki kugkularin giderilmesi igin bir gocuk psikologunu
birkag sefer ziyaret etmemiz gerekmigti fakat zaten kendisi tiim diinyay tek
bagina gezmisti ve bunun kendisi igin ne kadar faydal oldugunu biliyordu,
dolayisiyla oglundan ayn kalma fikri konusunda daha az heyecanlysa
da niza gosterdi. Bu zorlu fakat hayatimi tiimiiyle degistiren seriiveninin
Matt’in gerek degerleri gerekse disiinceleri tizerinde ¢ok biiyiik etkileri
oldu. Zaten Cin’e kelimenin gergek anlamiyla 41k oldugundan (o y1l yan
Cinli oldugunu soyler) ve maddi servetin yaninda, empatinin degerini de
kavradigindan, heniiz on alt1 yagindayken Cin’in 6zel gereksinimleri olan
kimsesiz ¢ocuklar: yararina China Care adinda bir vakif kurdu. On iki
yil boyunca bir yandan vakfin igleriyle ilk elden ilgilenip diger yandan
Endless adli sirketini yonetirken, odagim gelecegin diinyasinda program-
lamanin nasil bir yer kaplayacagini yeniden degerlendirmeye gevirdi. Ote
yandan ben de Matt’den 6zellikle de birilerine yardim etmenin getirdigi
mutluluk konusunda ¢ok sey 6grendim. Aramizdaki iligki iki taraf i¢in
de miithis keyifli ve 6gretici oldu. Zamanla ben (ve haliyle Bridgewater)
Cin’den sayisiz miithis insanla anlaml iligkiler gelistirdik ve bu insan-
larin finansal kurumlarinin sifirdan girift dev kurumlara déniigmelerine
katkida bulunduk.

Bridgewater'in insanlar: ve hiikiimetleriyle iligkiler kurdugu tek iilke
Cin degildi kuskusuz. Singapur, Abu Dabi ve Avustralya kamu yatirim
fonlari, Rus ve Avrupal siyasetgiler de temsilcileri vasitasiyla kapimizi
calanlar arasindaydi. Yagadigim tecriibeler, kazandigim bakis agilar1 ve
sunabildigim destek ve katkiy1 bir biitiin olarak en az kariyerim boyunca
elde ettigim diger basarilar kadar biiyiik bir 6diil olarak goriiyorum.

Singapurlu gahis ve kurumlarla kurdugum temaslar da benim agimdan
miithis heyecan vericiydi. Singapur'u sitma yuvasi bir su birikintisinden
model alinan bir ekonomiye déniistiiren Lee Kuan Yew’den daha fazla
hayranlik duydugum bir bagka lider yoktu, hild da yoktur. Tanidigim ve
hayran oldugum birgok diinya lideri oldugunu ekleyecek olursam, séyledigi-
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min 6nemi anlagilacaktir. 2015te 6limiinden kisa siire 6nce New York’taki
evimde bir araya geldigimiz aksam yemegi onunla ilgili en heyecan verici
anilarimdan biri olmugtur. Gériigme teklifi diinya ekonomisinin gidisat:
uzerine fikir aligverisinde bulunmak isteyen Lee’den gelmisti. FED’in
Eski Bagkan1 Paul Volcker (kahramanlarimdan bir digeri), Eski Hazine
Bakani Bob Rubin (engin tecriibeleriyle ufkumu genisleten biri) ve Char-
lie Rose’'u da (tanidigim en enteresan ve bilgili insanlardan biri) davet
etmistim. Sorularin1 yamitlamanin yam sira, Lee’ye uluslararas: iligkiler
ve diinya liderleri hakkindaki goriglerini sorduk. Ona, gegtigimiz elli
yilin hemen biitiin liderleriyle bizzat tanigmig biri olarak, onun géziinde
muhtesem liderleri kotiilerinden ayiran 6zelliklerin neler oldugunu ve
tabii bu donem diinya siyasetine hangi liderlerin y6n verdigini bilmek
istedik. Lee, Angela Merkel'i Bat'nin en iyi lideri, Vladimir Putin’i ise
diinyanin en iyi liderlerinden biri olarak gérdiigiini ifade ettikten sonra,
liderlerin kargilagtiklar1 kosullar baglaminda degerlendirilmeleri gerek-
tigini ve buradan bakildiginda Rusya’y1r yonetmenin ne denli giig bir is
oldugunu ve Putin’in bu isi ¢ok iyi becerdigini belirtti. Ayrica diinyanin
en iyi lideri olarak tanmimladig1 Deng Siaoping’le kurduklan egsiz iligki
hakkindaki digiincelerini bizimle paylagti.

Enteresan yerlerden enteresan insanlar tanimay: ve diinyaya onlarin
goziinden bakmay: her zaman sevmigimdir. Bu, insanlarin zengin veya
yoksul olmalarindan azade bir durumdur. Hayati Papua Yeni Gine’de
tanigma imkani buldugum yerlilerin géziinden gérmek de benim igin en
az diinya siyaseti ve ekonomisine yon veren liderlerin, diinyay: degistiren
girisimcilerin ve zaman gegirme sans1 buldugum ¢agimizin 6nemli bilim
insanlarinin bakig agilar kadar aydinlatici olmugtur. Suriye’de bir camide
tanigtigim, bana Kuran1 ve Tanrr’yla ve benimle arasindaki bagi miithis
bir gekilde agiklayan kér imami hayatim boyunca unutmayacagim. Bu tiir
kargilagmalar bana insanin miithis yonlerinin de korkung zaaflarinin da
zenginlikle veya geleneksel bagar: olgiitleriyle zerre alakasinin olmadigim
ogretti. Diinyay1 onun goziinden gérmeden, iginde bulundugu kogullar:
bilmeden bir insam1 yargilamanin ne denli sagma oldugunu da yine bu
sayede 6grendim. Size siddetle 6neriyorum: olaylara sizden tiimiiyle farkh
bir agidan bakan insanlar: her geyi onlarin géziinden gormeye ¢aligacak
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kadar anlamaya gayret edin. Bu size ne yapmanz gerektigi konusunda
oldukga sira dis1 ve miithis genis bir bakis agis1 kazandiracaktir.

AILEM VE GENIi$ AILEM

Ailem, i§ arkadaglarimla kurdugumuz genis aile ve isim; bunlarin tamam
benim igin son derece 6nemlidir. Is ile aile arasindaki dengeyi korumak,
ozellikle de her ikisinde de muhtesem olmak isteyen benim gibi biri igin
hayli zorlayiciyds, dolayisiyla bu ikisini elimden geldiginc'e birlestirmeye
caligtim. Mesela is gezilerime gocuklarimi da gotiirdiim. Ilk bagta biyik
oglum Devon’, sonra Matt’i Cin’deki i§ toplantilarina yanimda gétiirdiim;
ev sahiplerimiz daima ¢ok naziktiler, gocuklara kurabiye ve siit ikram
etmeyi es gegmezlerdi. Abu Dabi'den miisterilerimin/arkadaglarimin
oglum Paul ile beni sicag: sicagina oldiiriiliip ¢evrilmis bir kegiyi elle
yemek iizere ¢6le gotiirdiigii muhtesem bir amim var, 6rnegin. Ona verdi-
gim yoresel kiyafetlerle yanimda oturan Paul’e hoguna gidip gitmedigini
sordugumda, yanit1 hepimizi kahkahalara bogacakt:: “Pijamalarimla yere
oturmug giizel insanlarla birlikte elimle kegi eti yiyorum. Bundan daha
iyi ne olabilir?” Yine, o zamanlar on yaginda olan Devon’in Cin’den bir
dolara satin aldig1 ipek esarplar1 Noel 6ncesinde bir aligverig merkezinin
oniinde adedi yirmi dolardan sattig1 giin diinmiis gibi hatinmdadir. Ticari
zekasinin ilk igaretlerini o zamandan vermeye baglamgta.

1980’lerin ortalarina gelindiginde, Bridgewater'in galisan sayis1 on
civarinda artinca eski, bilyiik bir ¢iftlik evi kiraladim. Evin bir kism
Bridgewater'in kullanimindayds, geri kalaniysa ailemindi. Agir1 gayriresmi,
fazlasiyla aile ortamiydi: Herkes arabasin1 garaja park eder ve mutfak
masasinda bulugurduk. Cocuklarim tuvalete girdiklerinde kapiyr agik
birakirlar, birlikte ¢aligtigim insanlar tuvaletin 6niinden gegecek olduk-
larinda onlara el sallamay: ihmal etmezlerdi.

Sonrasinda giftlik satilifa ¢ikt1 ve bunun iizerine ben de biiyiik bir
agil satin alip igini yeniledim. Egim, ¢ocuklar (nihayet d6rt olmuglards) ve
ben agilin i¢indeki kiigiik bir dairede kaliyorduk. Samanlig1 ince igiligi
bitirilmemis haldeyken elektrikli bir konvektor 1sitict —en ucuz 1sinma
yontemi buydu— koyarak ofis olarak kullanilabilir hale getirdim. Parti
vermek i¢in miithig bir mekind: ve disarida futbol, voleybol ve barbeki
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yapmaya yetecek kadar biiyiik bir alan vard. Sirketin Noel partilerinde,
ailemle birlikte biiyiik bir masa etrafinda toplanir, yemegimizi yerdik.
Birkag kadehin ardindan Noel Baba sahne alir, hepimiz sirayla dizine
oturur, birkag fotograf ¢ekilir, kimin giizel, kimin ¢irkin ¢iktig1 lizerine
laflardik. Gece hep eglenceli danslarla biterdi. Ayrica herkesin pespaye
kayafetler giydigi yilhik “Pespaye Giini’miiz vardi. Evet, tablo géziiniizde
canlaniyor olsa gerek: Bridgewater siki galigan, siki eglenen arkadaglardan
olusan kiigiik bir topluluktu.

Bob Prince, Bridgewater'a 1986’da katildiginda heniiz yirmili yaglarin-
daydi ve gegen otuz kiisur yilin ardindan bugiin hilen yatirim kurulunun
iki e icra bagkam olarak siki dostuz. Bob’la birlikte fikir jimnastigi yapma
konusunda daha ilk giinden beri miithis bir ikili olduk. Bunu yapmay:
hild seviyoruz ve birimiz dlene kadar da sevecegiz. Bob aynm zamanda
hem miigterilere hem de i arkadaglarina muhtegem bir 6gretmendir.
Bridgewater'in en 6nemli yapitaglarindan biri olmasinin yaninda zamanla
kardegim bildigim biri olmustur.

Bridgewater kisa siire iginde gergek bir sirket gibi goriinmeye bag-
lamigti. Agila sigamaz olunca aligveris merkezlerinden birinde kigiik
bir ofise tagindik. 1980’lerin sonuna geldigimizde, artik yirmi kisiydik.
Fakat ne kadar biiytiyor olursak olalim, hig kimseyi ¢aliganim gérmedim.
Daima anlamli bir ig ve anlaml iligkilerle dolu —ve ¢evremde sevdigim
insanlarin oldugu— bir hayat istedim; bana gére anlaml iligki insanlarin
birbirine diiriist olmasin saglayan agik bir iligkidir. Insanlarin nezaket
maskesi takindig1 ve gergek diigiincelerini séylemekten imtina ettigi daha
geleneksel, antiseptik iligkilere hi¢bir zaman deger vermedim.

Biitiin organizasyonlarda temelde iki tiir insan olduguna inanirim:
gorevini, isinin geregi olarak yapmak igin galisanlar ve maas geki igin
caliganlar. Ben g¢evremi benim duydugum seye, yani kendi igin anlaml
seyler yapmaya ihtiyag duyan insanlarla doldurmak istedim. Her zaman
diiriist oldum ve karsimdakilerden de aym: diiriistliigii bekledim. En iyisi
oldugunu digiindiigim sey i¢in micadele ettim ve gevremdeki insanlardan
da aynisim1 bekledim. Birinin aptalca bir sey yaptigim diisiindiigiimde,
ona bunu dosdogru sdyledim ve aptalca bir sey yapacak olursam bana
da bunu dosdogru séylemelerini bekledim. Boylece hepimiz daha iyisini
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yapabilecektik. Bana gore, giiglii ve verimli iligki boyle olmalidir. Bagka
tirlisi hem verimsiz hem de etik dig1 olacaktir.

EKONOMIDE VE PiYASALARDA DAHA BUYUK DONUSLER

1987 ve 1988, gerek kendimi gerekse hayata ve yatinmciliga yaklagimimi
sekillendirmeme yardim eden biiyiik déniiglerle dolu yillardi. O déneme
kadar menkul kiymetler borsas: tarihinde en yiiksek tek giinliik digis
oraninin yagandiga 19 Ekim 1987 giiniinii, namidiger “Kara Cuma’yx
hisse senetleri yiikseligle kapatan birkag yatirim yonetimi sirketinden biri
bizdik. Digerlerinin ¢ogu ciddi distis yasarken %22'lik bir yiikselige imza
attigimizdan haliyle dikkatleri iizerimize gekmigtik. Medya bizi “Ekimin
Kahramanlar1” arasinda anacakt.

Hiliyle, 1988’ olduk¢a giizel hislerle giriyordum. Yiiksek volati-
lite doneminde biiylimis ve bu oyunda en iyi taktigin biiyiik bir hamle
yakalayip onu siirdiirmek oldugunu 6grenmigtim. Degisen temel pren-
sipleri yakalamada gostergelerimizden yararlaniyor, fiyat hareketlerinin
gostergelerimizin igaret ettigi seyle tutarliligini teyit etmede teknik trend
takip filtrelerimizi kullaniyorduk. Bunlarin her ikisi de aym y6nii isaret
ediyorsa, elimizde giiglii bir isaret var demekti. Uyusmazliktan isaretin
ya kiigiik oldugu ya da hi¢ olmadig1 sonucunu gikariyorduk. Fakat so-
nunda gorecegimiz gibi, 1988’de volatiliteden s6z etmek oldukg¢a giigtd,
dolayisiyla teknik filtrelerimiz bizi dograd: ve yili 1987°deki kazangla-
rimizin yaridan biraz fazlasini kaybederek kapattik. Can yakici fakat
aym zamanda 6nemli dersler gikaracagimiz ve Bob’la beni teknik trend
takip filtremizi daha iyi deger dlgiimleri ve risk kontrollerine sahip hile
getirmeye sevk edecek bir zarard.

O zamana kadar sistemimiz tamamen ayrik olagelmisti; onceden
belirlenmis bir egikten gegtigimizde salt alig pozisyonundan salt satig
pozisyonuna donecektik (tam da Diinya Bankas’'nda tahvilden nakde
gectigimiz gibi). Ne var ki goriglerimize her zaman esit derecede giive-
nemiyorduk ve dahas: ileri geri hamle yapacak oldugumuzda bu kez de
islem maliyetleri 6demekten iflahimiz kesilecekti. Bu durum Bob'u de-
lirtiyordu. Onun sakinlegmek igin ofis ¢evresinde kosugu hila aklimdadur.
Hal boyle olunca, y1l sonunda bize bahislerimizin biiyiikligiini kendimize
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duydugumuz giivene gore belirleme olanag: taniyan daha degisken bir
sisteme gectik. Bu ve benzeri gelismeler Bob'un sistemimizin parasini o
zamandan bu yana defalarca katbekat ¢ikarmasini saglayacakti.

Bridgewater’daki herkes olaylar1 Bob ve benim gordiigim gibi gor-
miiyordu. Bazilar: sistemimizin islerliginden giiphe ediyordu; 6zellikle de
sistemin iyi is ¢ikarmadig1 donemlerde ki bu, tipki normal karar alma
sirecinde oldugu gibi ara sira yasanabiliyordu. Birlikte ¢alistigim baz
insanlar1 devam etmeye ikna etmek igin uzun uzun kafa patlatmam gere-
kiyordu fakat onlar1 ikna edemedigimde bile, kararimi degistiremiyorlard:
¢inki bana mantifimizi agik¢a tamimlayan, test eden ve sistematik hile
getiren yaklagimimizin neden karar alma siirecinde daha az sistematik
olarak istenir olmadigim agiklayamiyorlards.

Biitlin biiyiik yatirimcilarin, hakeza yatinm yaklagimlarinin kéti
anlan vardir; boyle zamanlarda onlara duyulan giiveni yitirmek en az
iyi i§ cikardiklarinda fazla hayran olmak kadar sik yapilan bir hatadur.
Cogu insan mantiktan ¢ok duygulariyla hareket ettiginden, kisa vadeli
sonuglara agin1 tepki gostermeye meyillidir; k6t donemlerde pes eder,
digiik fiyattan satig yapar, iyi donemlerde fazla yiiksek fiyattan alim yapar.
Bunun yatirimlar kadar iligkiler i¢in de gegerli oldugunu distiniiyorum;
zeki insanlar iyi giinde de kot giinde de makul temel prensipleri elden
birakmazken, budalalar durumlara duygusal tepkiler verir, isler iyiyken
tstline atlar, kotiyken aninda ortadan toz olurlar.

Gorece digiik yatirim performansimiza ragmen, 1988 Bridgewater
i¢in miithis bir y1l olmugtu; disiik performansimizin nedenleri iizerine
kafa yormus, bunlardan dersler gikarmig ve sistematik iyilestirmeler yap-
mistik. Derinlemesine diigiinmeyi beraberinde getirdiginde, kotii zaman-
larin sadece is anlaminda degil, iliskiler agisindan da oldukga 6gretici
oldugunu gérmeye baglamigtim. Her insan iyi giiniinde dost bildiklerini
kéti giiniinde yaninda bulamayabiliyor; nihayetinde ¢ogu insan kazana-
mn yaninda olmak, kaybedenden uzak durmak ister. Gergek dost bunun
tersini yapandur.

Kotii giinlerime gok sey borgluyum; sadece hatalarimdan ders gikar-
may1 degil, kimlerin gergek dostlarim oldugunu, kimleri iyi giinde, kot

ginde yanimda bulacagimi gérmeyi de bu giinler sayesinde 6grendim.
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BRIDGEWATER'IN AYAK BASACAGI YENi ZEMIN

1980’ler biterken, hila iki diizine ¢aligana sahip miitevaz: bir sirkettik.
1988’de, Bob beni Giselle Wagner'le tamigtirdi. Kendisi igimin yatirim
digt kismim yirmi yil boyunca birlikte yiiriitecegim ortagim olacakt.
Dartmouth College’dan sirasiyla 1988 ve 1989°da mezun olur olmaz
aramiza katilacak diger iki isim Dan Bernstein ve Ross Waller'd.. O
donem —ve sonrasinda hatir1 sayilir bir siire boyunca— deneyimsiz fakat
zeki, azimli ve sirketi biiylitme gérevine gergek manada kendini adayacak
yeni mezunlar ise almay: tercih ediyordum.

Deneyime karakter, yaraticilik ve sagduyuya atfettigim kadar 6nem
atfetmiyordum. Sonugta ben de okulu bitirdikten iki yil sonra Bridgewater1
kurmugtum. Ayrica ¢6ziim iiretebilmenin, belli bir seyin nasil yapilaca-
g bilmekten gok daha degerli bir meziyet oldugunu digiinenlerdenim.
Genglerin akla yatkin yenilikler getireceklerini diigiiniiyordum ve bu ¢ok
heyecan vericiydi. Her seyi eski usulde yapan kidemliler hig cazip gel-
miyordu. Bu noktada, tecriibesiz birine sorumluluk vermenin her zaman
iyi sonug dogurmayabildigini eklemeliyim. Ileriki sayfalarda goreceginiz
tizere, deneyimi hafife almanin nasil biiyiik bir hata olacagini ac1 dene-
yimlerle 6grenenlerden biriyim.

Artik Diinya Bankas’'ndan aldigimiz bes milyon dolar: farkh birgok
miisterimiz adina yiritmekte oldugumuz yatirimlarla yiiz seksen milyon
dolara yiikseltmistik fakat kurumsal yatirim sektoriinde daha biiyiik bir
yer edinmeye ¢alistyorduk. Kodak’in emeklilik fonu CIO’su (Biligim Daire
Bagkani) Rusty Olson yagadiklar: bir yatirim sorununun ¢6ziimii igin bize
bagvurunca, haliyle ise baliklama atladik. Rusty, Kodak’ta galismaya 1954'te
baslayan ve 1972’ de emeklilik fonunu devralan 6nemli bir yenilikgi ve biyiik
bir isimdi. Emeklilik fonu diinyasinda hemen herkesin istat addettigi,
sayg1 duydugu biriydi. Bir dénem ona aragtirmalarimiz: gonderiyorduk
ve 1990’da 6nemli bir konuda opsiyonlarimizin neler oldugunu 6grenmek
tizere bize yazdi. Kodak’in portfoyi hisse senedi yatirim agirhikliyd: ve
Rusty aktiflerin degerinde kot bir diigiis yaganmas: hilinde olacaklardan
endise ediyordu. Bir siiredir, beklenen getirileri azaltmaksizin bu riske

kars1 korunmanin bir yolunu bulmaya ¢alisryordu.
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Rusty’nin faks: bir cuma 6gleden sonras: geldi ve derhil harekete
gestik. Boyle prestijli ve yenilikgi bir misteriyi baglamak bizim igin gok
biiyiik fark yaratacak bir geligme olacakti. Kodak igin egsiz bir is gika-
rabilecegimizi biliyorduk ¢iinkii hem bonolar ve finansal miihendislik
konusunda hayli bilgiliydik hem de endiistride emsalsiz bir tarih pers-
pektifine sahiptik. Bob Prince, Dan Bernstein ve ben biitiin hafta sonu
soluksuz galigarak Kodak’in portféyii ve Rustynin diigiindiigi stratejiyi
derinlemesine analiz ettik. Daha sonra ona fikirlerimizi ifade ettigimiz
uzun bir not yazdik.

1970’lerde bir tavuk iireticisinin igletmesiyle bagladigim ve o tarihten
beri pek gok bagka sirkette devam ettiregeldigim yap: sokiim yontemini
Kodak’in emeklilik fonunda da uygulayarak “makinenin” igleyisini daha iyi
anlayabilmek iin fonu bilegenlerine ayirdik. Onerdigimiz ¢ziim sonradan
Bridgewater'n para idaresinde bagvurdugu egsiz metodun gekirdegine
déniigecek olan portféy miihendisligine dayaniyordu. Rusty, Bob’la beni
Rochester’a davet etti ve eve sirket hesabinda yiiz milyon dolarla don-
diik. Bu bize sadece ciddi bir giivenilirlik kazandirmakla kalmayip aym
zamanda tam ihtiyag duydugumuz donemde saglam bir gelir kaynag:
sunan ¢ok biiyiik bir gelismeydi.

“YATIRIMIN KUTSAL KASESi”"NiN KESFi

Gegmisteki hiisranlarimdan bildigim bir sey varsa, o da suydu ki bir
bahiste kendimden ne kadar emin olursam olayim, yine de yaniliyor
olabilirdim ve getirileri azaltmadan riskleri azaltmanin anahtar1 uygun
gesitlendirmeden bagka bir sey degildi. Uygun (birbirlerini dengeleyen
zikzaklar gizen) gesitlilikte iistiin nitelikli getiri akigiyla® dolu bir portfoy
olusturabilirsem, migterilerime bagka bir yerden elde ettiklerinden gok
daha tutarl ve giivenilir bitiinliikte bir portfoy sunabilecektim.

On yillar 6nce Nobel odiilli ekonomi uzmani Harry Markowitz
bir dizi aktifi beklenen getirileri, riskleri ve bagintilariyla birlikte (bu

3 “Getiriakig1” ile belli bir karar kuralinin uygulanmasindan gelen geri doniigii kastediyorum;
bunlarn bir yatinmin zaman igindeki degerinin ve deger artiginin devam etmesine izin verme
veya satig kararinin takip edildigi bir tablodaki gizgiler olarak diigiinin.
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PORTFOYDEKi AKTiF/ALFA SAYISI

aktiflerin gegmigte nasil benzer performans gosterdigini sergileyerek)
gorme ve portfyde bu aktiflerin “optimal karma’sin1 belirleme imkéni
taniyan, yaygin bir sekilde kullanilacak bir model gelistirmigti. Fakat
bu model size bu degiskenlerden herhangi birinde yasanacak degisik-
ligin artan etkileri hakkinda veya bu varsayimlardaki belirsizligin nasil
tistesinden gelinecegi konusunda higbir gey séylemiyordu. O yillarda,
yanhg varsayimlarda bulundugumda olacaklardan Gylesine korkuyordum
ki gesitlendirmeyi son derece basit bir gekilde kavramak istiyordum. Yakin
bir gegmigte Dartmouth’ta matematik bélimiinden mezun olup 1990’da
Bridgewater’a katilan Brian Gold’dan farkl: bagintilar igeren yatirimlan
agamali olarak artirmam hilinde, bir portfoyiin volatilitesinin ne kadar
diigecegini ve (riske goreli getiri miktan lizerinden 6lgiilen) kalitesinin
ne boyutta artacagini gosteren bir gizelge hazirlamasini istedim. Bunu
Ekonomi ve Yatirim Ilkelerinde daha ayrintili ekilde agiklayacagim.
Bu basit gizelge beni E=mc?yi kegfettiginde Einstein’in ne hissettigini
hayal edebilecegim boyutta sarsacaktr: On bes ile yirmi iyi, bagintisiz
getiri akigiyla, beklenen getiriyi diigirmeden risklerimi garpic1 bir ge-
kilde azaltabildigimi gordiim. Son derece basitti ama teorimin pratikte
de kagit tzerindeki kadar iyi iglemesi hilinde, 1fir agic1 bir geligme
olacaktr. Bu teoriye “Yatirimin Kutsal Kasesi” adin1 verdim ¢linki bana

57



iLKELER

bir servet kazanmanin yolunu gésteriyordu. Egitim siirecimizin mihenk
tas1 anlarindan bir yenisini yagtyorduk.

Buldugumuz ilke biitiin para kazanma yollarina aym: gekilde uygu-
lanabilir. Ister bir oteliniz olsun isterse bir teknoloji sirketinin baginda
olun veya tiimiiyle bagka bir is yapiyor olun, isletmeniz bir getiri akis:
tretir. Birkag iyi bagintisiz getiri akigina sahip olmak bir geydir ve getiri
akiglarim1 nasil birlegtirecegini bilmek iyilerini tercih edebilmekten bile
daha etkilidir (ger¢i her hiliikirda ikisini de yapmak zorundasimz). O
donem (ve bugiin halid) ¢ogu yatirrm uzmam bundan yararlanmiyordu.
Yatirimlar tek bir aktif sinif iginde yonetiyorlardi: Oz sermaye uzmanlart
o0z sermayeleri, bono uzmanlar1 bonolar: y6netiyordu. Misterileri aktif
stnifinin (6rnegin, S&P 500 borsa endeksi) biitiin getirisini ve ayrica
bahis uzmanlarinin belli fazla agirhkl ve eksik agirhikli aktifler vasitasiyla
(6rnegin, endekstekinden daha fazla Microsoft hisse senedi satin alarak)
ulagtig1 kimi ek getiriler alacaklar: beklentisiyle paralarini onlara teslim
ediyordu. Fakat bir aktif sinifi igindeki bagimsiz aktifler genellikle birbi-
riyle %60 bagintilidir ve bu, bazen birlikte digiip yiikseldikleri anlamina
gelir. Kutsal Kase ¢izelgesinin gosterdigi tizere, bir 6z sermaye uzmamn
portfoylerine %60 bagintili bin hisse senedi koyabiliyordu ve sadece bes
tanesini segtiklerinde daha fazla gesitlendirme saglayamayacaklard. Ba-
hislerimizi ¢izelgemizin isaret ettigi yonde dengeledigimizde onlar alt
etmek zor olmayacakti.

Yatirim ilkelerimi ve bunlarin dogurmasim bekledigim sonuglari
sistematik bir gekilde kayit altina almam sayesinde, elimde biyiik bir
bagintisiz getiri akisi derlemesi vardi. Dogrusu istenirse, binlercesi elimin
altindaydi. Bir dizi farkli aktif sinifinda alim satim yaptigimizdan ve
bunlarin her birinde sayisiz temel alim satim kurallar1 programlamig ve
test etmis oldugumuzdan, az sayida aktifin takibini yapan ve muhteme-
len iglemlerini sistematik bir gekilde gergeklestirmeyen tipik bir yatirim
uzmanina kiyasla ¢ok daha istiin nitelikli segeneklere sahiptik.

Elimizdeki yigindan en iyi karar kurallarin1 ¢ekme isini Bob ve
Dan’le birlikte iistlendik. Ardindan bu karar kurallarinin gegmiste birlikte
nasil islemis oldugunu simiile eden bir sistem yardimiyla hayli uzun bir
zaman dilimini kapsayan bir gergeve iginde geriye doniik testten gegirdik.
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Sonuglar sagirticiydi. Bu yeni yaklagim, kagit izerinde getirilerimizi
risk birimi bagina ig ile beg faktor bazinda artiriyordu ve hos gorebi-
lecegimiz risk orani temelinde arzu ettigimiz getiri miktarin1 kalibre
edebiliyorduk. Bagka bir deyisle, oyun dist kalma —ki yakin bir gegmigte
bunu yagamigtim— riskini ¢ok daha agag1 gekerek, diger yatirim uzman-
larindan bir ton daha fazla para kazanabilirdik. Buna “6ldiirici sistem”
adin1 verdim ¢iinkii ya biz ve migterilerimiz i¢in dldiiriicii sonuglar ge-
tirecekti ya da 6nemli bir geyleri gozden kagirmig oldugumuz igin bizi
gercek manada 6ldirecekti.

Bu yaklagimin bagarisi, bana hayatimin her alaninda uygulayacagim
bir ilke daha kazandirdi: Dengeli ve kaldiragh bir avug iyi, bagintisiz
bahis yapmak kabul edilemez ¢okiislere maruz kalmadan pek ¢ok artig
saglamanin en giivenilir yoludur.

Yeni yaklagimimizla ilgili miithig heyecan duyuyor olsak da ihtiyath bir
sekilde ilerledik. Ilk bagta sisteme yiizde onluk bir agirlik verdik ve sistem
test siiremiz boyunca yirmi ayin on dokuzunda para kazandi. Kendimize
glivenimiz artinca, bir milyon dolarlik deneme hesabiyla, stratejiye yatirim
yaptiklarini iyi bildigim seckin bir grup yatirimcinin kapisini galmaya
karar verdim. Bu kurumsal yatinm uzmanlarindan boyle gorece miitevaz:
bir meblagla yatirim yapmalarin istedigimde, bizi geri gevirmelerinin zor
olacagim biliyordum. Yeni tiriiniimiize karar kurallarimizin en iyi %5’ini
icermesi dolayssiyla ilk bagta “En Iyi %5” adin1 vermistim fakat daha
sonra, salt alfalardan olugtugunu imlemek amaciyla “Salt Alfa” adin1 daha
uygun buldum. Salt Alfa hig beta igermediginden, herhangi bir piyasada
herhangi bir yiikselis veya disiig egilimi sergilemiyordu. Getirisi sadece
diger seylerde ne kadar istiin performans gosterecegimize baghyd:.

Bu tiimiiyle yeni “alfa bindirme” yaklagimimiz yatirnmcilarin seg-
tikleri aktif sinifinin (S&P 500 borsasi, bono endeksi, emtia vs.) geti-
risinin yaninda biitiin aktif siniflarinda yaptigimiz bahis portfoyiinden
de getiri almalarin1 sagladi. Yaklagimimiz emsalsiz oldugundan, bunun
neden geleneksel yaklagimlardan ¢ok daha az riskli oldugunu gostererek
mantifimuzi titizlikle agikladik. Ayrica onlara ortaya gikacak kiimiilatif
performans beklentimizi ve bu eksende olugmasini bekledigimiz perfor-
mans arahigin da izah ettik. Migterilerimiz agisindan, bu biraz daha 6nce
hi¢ binilmemis olmakla beraber kagit iizerinde diger biitiin ugaklardan
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BRUT KUMULATIF ALFA versus BEKLENTILER (ENDEKSI)
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katbekat daha iyi izlenimi veren bir ugagin tasarimini gérmek gibiydi.
Ugaga binme cesaretini gosterecek biri gikacak miydr?

Baz: misterilerimiz genel mantigimizi kavramigt: ve oyunun kural-
larin1 degistirmeye can atiyordu. Digerleri ya anlamadiklarindan ya da
yepyeni seyler denemeye yanagmayan kurumlara ¢aligtiklarindan teklifi-
mizi reddettiler. Diiriist olmak gerekirse, kimsenin yanagmayacagindan
kaygilanmiyor degildik. Yeni tip ugagimiz bugiin itibariyla yirmi alt:
yili agkin siredir tam da 6ngérdigimiz yénde sirdirdigi ugusunda,
yirmi g y1li para kazandirarak (sadece ¢ yilda miitevaz: boyutta zarar
ettirdi), istelik toplamda misterilerimize simdiye kadar higbir koruma
fonundan elde edemedikleri kadar biiyiik paralar kazandirarak gegirdi.
Salt Alfa’nin temelini olugturan yatirim y6netimi anlayiglari nihayetinde
endiistrimizi timiiyle degistirdi; baglangig noktasindan genel kabul nok-
tasina gelmesi bir grup adanmig ortagin yillarca siiren 6grenme ve bileme
isinin bir sonucudur.

OLDURDCU SISTEMIMIZIN DUNYAYA YAYILISI

Salt Alfa faal para yonetiminde bildigimiz en iyi yolu temsil ediyordu fakat
bildigimiz bagka bir sey daha vard:: Kayda deger miktarda bir kurumsal
paranin idaresini istlenmek istiyorsak, yaklagimimizin sadece sinirh sayida
yenilige agik miisterimiz tarafindan denenmek istenecegi gergegini kabul
etmek zorundaydik. Dolayisiyla yontemimizi benimsemeleri konusunda
migterilerimize doniik ikna gabalarina devam ettigimiz 1990’larin son-
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lari, 2000’lerin baglar1 boyunca Salt Alfa’yr idaremiz altindaki toplam
aktiflerin sadece %10 gibi bir kisminda uyguladik.

Her ne kadar saf bono hesaplarimizda hisse senedi ve emtia alim
satim1 yapamadiysak da Salt Alfa’yla kegfedip kullandigimiz portféy ya-
pilandirma ilkelerini bono miigterilerimize daha diisiik riskle daha yiiksek
getiri saglamak tzere uyguladik. Bunlar yabanci devlet bonolari, yeni
piyasa borcu, enflasyonla baglantili bonolar, sirket bonolar1 ve yabanci
yatinmla gelen kurdan etkilenme risklerini i¢eriyordu. En kisitlanmamig
bono portféylerimizde, yaklagik elli farkh tiirde bahis yapacaktik ki bu,
geleneksel bono uzmanlarinin iglem yaptig: tiir sayisindan ¢ok fazlayd.
Bu bize biiyiik bir kége verdi ve bizi yillardir sayisiz yatirim performansi
arasinda en ustlerde tutageldi.

Salt Alfa tiriniimiiz musterilerimize getirdigimiz yeniliklerin sadece
ilkiydi. 1991’de, kurumsal yatirimcilara hizmet veren ilk déviz bindirme
uzmani olmugtuk. O dénem kurumsal yatirimcilar portf6ylerinin biyiik
kismin1 kiiresel hisse senedi ve tahvil piyasalarina yatirtyordu. Uluslararas:
yatinmcilik degerli gesitliligin yam sira y6netilmeyen kurdan etkilenme
risklerini de beraberinde getiriyordu. Bu ciddi bir sorundu ¢iinki kurdan
etkilenme riskleri herhangi bir beklenen getiri eklemeksizin sadece riskleri
artiyordu. Biz yillardir d6viz alim satim1 yapiyorduk ve portféy miihen-
disliginde uzmanlagmigtik, dolayisiyla bu sorunu ¢oézecek biri varsa, o
bizdik. Sonugta diinyanin en biiyiik faal d6viz uzmani hiline gelecektik.

Ote yandan para yonetiminde tam da tasarlandig1 gibi isleyen baska
birkag yeni ve etkili yontem daha geligtirdik. Bu yontemlerin her biriyle,
miisterilerimize ge¢mis yillar kar ¢izgisini ve bu ¢izgi ekseninde bekle-
nen varyasyonlar1 gosteren bir tabloda agik¢a ifade edilen performans
beklentilerini sunuyorduk. Bunu yapabilmemizi saglayan sey, karar alma
surecimizi sistematiklestirmemiz sayesinde pek ¢ok farkli kogulda karar
alma performansimizi stres testinden gegirmis olmamizdi.

HATALARIMIZDAN CIKARDIGIMIZ DERSLERIN
SISTEMATIKLESTIRILMESI

Elbette hata yapmaya devam ettik. Fakat bitiin bunlar beklenti araligi-
miz: agan hatalar degildi. Bu noktada asil miithis olan gey, yaptigimiz
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hatalarin ¢ogunda nedenin bunlar1 6grenmek ve kendimizi geligtirmek
i¢in firsat gérme aligkanligimiz olmasiydi. En unutulmaz hatalarimizdan
birini 1990’larin baglarinda yaptik. O dénem alim satimdan sorumlu olan
Ross, bir miisterinin iglemini ger¢eklestirmeyi unuttu, misterinin parasi
elimizde nakit olarak kaldi. Hatay: fark ettigimizde, ugradifimiz zarar
birkag yiiz bin dolardu.

Feci ve maliyetli bir hatayds; dyle ki bu tiir hatalara miisamaha gos-
terilmeyecegini gostermek amaciyla Ross'u kovmak gibi biiyiik bir sey
yapabilirdim. Fakat insanlar her zaman hata yapilabilirlerdi, dolaysiyla
Ross’un igine son vermem digerlerini kendi hatalarin1 gizlemeye tegvik
etmek diginda bir seye yaramayacakt1 ki bu ¢ok daha biiyiik, ¢ok daha
maliyetli hatalar1 dogurabilecekti. Daima isleri nasil daha iyi hile geti-
rebilecegimizi 6grenmek igin sorunlar ve anlagmazliklarin yiizeye ¢ika-
rilmas: gerektigine inanan biri olmusumdur. Bu nedenle malum olayda
Ross'la birlikte alim satim departmaninda bir “hata giinliigi” olugturmaya
bagladik. O giinden sonra ne zaman (bir islem gergeklestirilmediginde,
beklenenden ¢ok daha yiiksek islem maliyetleri 6denmesi gibi) kétii bir
sonugla kargilagsak, alim satimcilar bunun kaydini tutacakt: ve biz de
bunun takibini yapacaktik. Bu tiir sorunlar1 diizenli bir gekilde takip
edip irdeledikge islem icra makinemiz gelisti.

Sorunlarin yiizeye ¢ikarilmasini ve temel nedenlerinin tespitini gii-
venceye alan bir siireg siirekli ilerlemeyi mutlak kiliyor.

Bu nedenle Bridgewater'in bitiiniinde bir sorun giinligi olugturul-
mas1 konusunda direttim. Kural basitti: Bir seyler koti gittiginde, bunu
giinlige not etmek, siddetini tanimlamak ve sorumlunun kim oldugunu
agikga belirtmek zorundasin. Bir hata yapildi ve bunu giinliige islediysen,
senlik bir sorun yoktu. Ama eger giinlige islemediysen, bagin ciddi belada
demekti. Boylece sorunlar yoneticilerin 6niine geliyordu ki bu, sorunun
nerede oldugunu aramaktan katbekat daha iyiydi. Hata ginligi (artik
sorun ginligi diyoruz) ilk idari aracimizdi. Arzu edilen davraniglarin
pekistirilmesinde araglarin ne denli 6nemli birer yardimci oldugunu bu
arag sayesinde 6grendim ve bu bizi ileride agiklayacagim bir dizi bagka
araa gelistirmeye sevk etti.
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Sorun ve anlagmazliklan yiizeye gikarma kiiltiirii 6zellikle de insanlann
zayif yonlerini kegfetme anlaminda ciddi huzursuzluklan ve gatigmalan
beraberinde getirecekti. Islerin gigirindan gikmast uzun siirmeyecekti.

“iFLAH OLMAZ" iINSAN PROBLEMIM

1993’te, bir ki giinii Bob, Giselle ve Dan kendi ifadeleriyle, “Ray’e in-
sanlarin ve sirketin moralini nasil etkiledigi hakkinda geribildirimde
bulunmak” amaciyla aksam yemegine ¢ikmay: davet ettiler. Ilk bagta
bana ozetle ¢aligma tarzimin sirketteki herkes tizerinde olumsuz etki
yarattifin ifade ettikleri bir not gonderdiler. Soyle yazmiglardu:

Ray neyi iyi yapar?

Cok zeki ve yenilikcidir. Piyasalar: ve para yonetimini bilir. Yogun ve
enerjiktir. Oldukea yiiksek standartlara sabiptir ve bunlar: gevresindekilere
de aktarw. Ekip calismass, ekip rubu yaratma, galisanlarina esnek calisma

kosullart sunma ve insanlar: iyi tazmin etme konularinda iyi niyetlidir.

Ray neyi ayn1 derecede iyi yapmaz?

Ray zaman zaman galisanlarina kendilerini yetersiz, gereksiz, kigiik
dugirilmis, exilmis, asagilanmas, baskilanmis ve benzeri sekilde kotii
hissettirecek sozler soyler veya seyler yapar. Ray stres altindaysa, bunlarin
yasanma sikligr artar. Boyle anlarda insanlara yonelik sozleri ve eylemleri
insanlarda ona doniik bir nefrete yol agtyor ve kalicr bir kitii izlenim
birakyyor. Bunun etkisi insanlarin motive edilmek yerine, sevklerinin ki-
rilmas: seklinde kendini gosteriyor. Bu, verimliligi ve ortamin kalitesini
dugiiriiyor. Etki tek bir galisanla sinirl kalmiyor, onun otesine gegiyor.
Sirketin kigukligi ve iletisimdeki seffaflik birinin sevki kirldiginda,
ona kiti davranildiginda veya sayg: gosterilmediginde bundan herkesin
etkilenmesi anlamina geliyor. Sirketin gelecekteki basarisi, Ray'in para
yonetiminde oldugu kadar insan yonetiminde gosterecegi kabiliyete faz-
lastyla baghdyr. Insanlars iyi yonetmezse, sirketin biiytimesi engellenmis

olacak ve bundan hepimiz etkilenecegiz.
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Ah! Hem canim yaniyordu hem de sagkindim. Bu tiir bir etki yarattigimi
hayatta tahmin etmezdim. Bu insanlar benim genis ailemdi. Kendilerini
“yetersiz, gereksiz, kiigiik digiirilmis, ezilmig, agagilanmig, baskilanmag
ve benzeri sekilde k6ti” hissetmelerini asla istemedim. Neden gelip dog-
rudan benimle konugmamiglardi? Neyi yanhg yaptyordum? Standartlarim
¢ok mu yiiksekti? Bridgewater'n esine binde bir rastlanacak bir sirket
olmaya devam etmesi igin, 6zel insanlarla ¢caligmak ve onlar1 agin yiiksek
standartlarda tutmak zorundaydik. Cok mu fazla gey talep ediyordum?

Yine 6nemli bir yol ayriminda oldugumu hissediyordum. Her ikisi de
olmazsa olmaz gériinen ve fakat birbirinden harig tutulan iki segenekten
birini segmek zorundaydim: (i) sorunlarimizi ve zayif yonlerimizi yiizeye
¢tkarmak ve bdylece onlarin samimiyetle tstesinden gelmek de dahil,
birbirimize karsi tamamiyla diiriist olmak veya (ii) mutlu ve memnun
calisanlara sahip olmak. Bu noktada, ihtiyag duydugum birbirine zit gibi
gorinen iki gey arasinda bir se¢im yapmam gerektiginde, her iki sege-
nekten de miimkiin oldugunca fazlasini nasil alabilecegimi ¢6zmek igin
daha yavag adim atmam gerektigini hatirladim. Hemen her zaman heniiz
kesfetmedigin iyi bir yol vardir; dolayisiyla size o an igin bariz gériinen
segenege yonelmek yerine, o iyi yolu bulana kadar aramaya devam edin.

Ik adimim, sorunun ne oldugunu ve bunun istesinden nasil gele-
cegimi bildigimden emin olmakti. Bu nedenle Bob, Giselle ve Dan’e ne
olup bittigi hakkindaki goérislerini sordum. Bizzat kendilerinin ve beni
yakindan taniyan diger pek ¢ok insanin temiz kalpli biri oldugumu bil-
diklerinden kimi digerleri kadar benim yiiziimden demoralize olmadigim
ogrendim. Bunu bilmeselerdi, bir saniye yanimda durmazlardi ¢iinki
kendi ifadeleriyle, “Onlara zirvaliklarima tahammiil etmelerine yetecek
kadar yiiksek ticretler vermiyordum.”

Gerek kendileri gerekse Bridgewater igin en iyisini istedigimi ve
bunu alabilmek i¢in onlara radikal bigimde diiriist olmam ve onlardan
da aym diiristligi gérmem gerektigini biliyorlardi. Mesele sadece daha
iyi sonuglar almak degildi, bir arada olmamiz gerektigine yonelik inanci-
min temelinde de birbirimize diiriist olmamiz gerektigi igin bu boyleydi.
Boyle devam etmenin gerekliligi konusunda hemfikirdik ama madem bu
durum bazilarinin kendini kétii hissetmesine yol agiyordu, o hilde bir
seylerin degismesi sartt1.
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Temas kurdugum bu insanlar beni anliyor, benden hoglaniyor, hatta
kimi durumlarda beni seviyorken, daha az temas halinde oldugum kisiler
malum diristligimden giiceniyorlardi. Daha iyi anlagilmam ve onlar
daha iyi anlamam gerekiyordu, bu agikts. Iliskilerde insanlarin birbirleriyle
muhatap olurken koruduklar: ilkeleri konusunda dupduru olmalarinin ne
denli hayati oldugunu gérmigtim.

Bu farkindalik bizi olusturulmas: on yillar alan ilkelerimizi yaziya
dokmeye sevk etti. Siireg devaminda I5 Ilkelerine evrildi. Bu ilkeler hem
birbirimize nasil davranmamiz gerektigi hususundaki uzlagmay: hem de
karsimiza ¢ikan her durumu nasil ele almamiz gerektigi konusundaki
digiincelerimi yansitiyordu. Ufak farkliliklarla olsa da benzer pek ¢ok
durum tekrar tekrar karppmiza giktigindan, bu ilkeler siirekli aritiliyor,
damitiliyordu. Birbirimizle anlagma konusunda, en 6nemli kisim ig seyin
yapilmasina duyulan gereksinimdi:

1. Digiincelerini agik¢a ifade etme,

2. Insanlarin 6grendikge fikrini degistirmeye istekli olacag: fikir
aynliklarina sahip olma,

3. Fikir ayriliklar1 devam ettiginde nasil karar alinacag: konusunda
(6rnegin, oylama yapmak veya sorumlulugu agik¢a iizerine almak)
uzlagarak bunlan gahsi giicenmelerden, alinganliklardan azade
tutabilme.

Bu maddelerin hemen her organizasyon ve her iligkinin iyiligi igin ge-
rekli oldugunu diginiyorum. Yine, bir ekibin karar alma sisteminin
etkili olmas igin bunu kullanan insanlarin sistemin adilliginden giiphe
duymamalarini olmazsa olmaz goriiyorum.

Is ilkelerimizi yaziya dokmek ve tipki yatirim ilkelerimizde yaptigimiz
gibi bu ilkeler konusunda es zamanli hile gelmek, 6zellikle de benzersiz
sonuglar almamizi saglayan bu egsiz ¢aligma yontemimizin —radikal dii-
rustlik ve radikal geffaflik— kimilerine mantia aykir1 ve duygusal olarak
zorlayic1 geldigi hesaba katildiginda, birbirimizi anlayabilmemiz igin sartt..

Anlaml isimizi ve anlaml iligkileri bu tiirde diristlikle nasil ge-
ligtirebilecegimizi kavrama ugrasim beni devam eden on yillar boyunca
stk sik norologlara, psikologlara ve egitimcilere danigmaya sevk edecekti.
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Biitiin bu siiregte pek ¢ok sey 6grendim ve bunlar size kisaca goyle 6zet-
leyebilirim: Insan beyni iki kisimdan olugur: iist, mantik kismi ve alt,
duygu kismi. Bu ikisini “iki siz” olarak adlandiriyorum. Bunlar insanin
kontrolini kendi eline alabilmek igin birbiriyle miicadele halindedir.
Davraniglarimiz: belirleyen en 6nemli faktor bu gatigmanin nasil y6ne-
tildigidir. Bob, Giselle ve Dan’in ifade ettigi sorunlarin ardinda yatan
temel neden bu gatigmadur. Insanlannin beyinlerinin mantik kism birinin
zayif yonlerini bilmenin iyi bir gey oldugunu (giinkii onlarin istesinden
gelmek igin atilacak ilk adimin bu oldugunu) kolayca kavrarken, duygusal
kisim genellikle bundan nefret eder.
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BOLUM 5
NiHAI 6DUL:
1995-2010

ridgewater, 1995 yili itibariyla kark iki ¢aligana sahipti ve 4,1

milyar dolar1 yonetiyordu; bu, hele ki sirketin sadece on y1l nce

tek bir ¢aliganin —benim-— eline bakacak duruma geriledigi dii-

siniildiginde, umdugumdan ¢ok daha fazlasiydi. Bir yandan
isler her gegen giin daha iyi ve daha istikrarli bir hile kavugurken, beri
yandan 6ziinde bagtan beri yapmakta oldugumuz seyleri yapmaya devam
ediyorduk: piyasalarla miicadele etme, nasil bahis yapacagimiz konusunda
bagimsiz ve yaratic1 bir gekilde diisiinme, hata yapma, bu hatalan yiizeye
¢ikarma, temel nedenlerine inecek gekilde tan1 koyma, yeni ve daha iyi
caligma yollar tasarlama, degisiklikleri sistematik bir sekilde uygulamaya
koyma, yeni hatalar yapma vs.* Bu yinelemeli evrimci yaklagim, inga
etmeye 1982’de bagladigim yatirim sistemini siirekli aritmamiz sagladi.
O donemler elinde bilgisayar olan birkag zeki gencin biiyiik, iyi dona-
niml sirket oyuncular olabilecegini gostermigtik. Simdi kendimiz iyi
donaniml sirkete déniigiiyorduk.

Sistemimizdeki karar kurali sayisi1 ve veri miktar: artinca, talimatlar
koda déniigtirmede bizden daha iyi olan ve yatinm aragtirmalarimiza
katkida bulunacak iniversiteden yeni mezun olmug zeki geng bilgisayar
programcilarim ige aldik. Bu zehir gibi genglerden biri de 1996’da tiniversi-

4 Buyaklagima “5 Asamal Siires” adin1 verdim. ileride daha ayrintili deginecegim.
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teli stajyer olarak Bridgewater’a katilan Greg Jensen’di. Isindeki bagarisiyla
sivrilince onu aragtirma asistanim yaptim. Devam eden on yillar boyunca
Bridgewater’a ¢ok biiyiik katkilar olacak ve Bob Prince ve benimle birlikte
yatinm kurulu es icra bagkanhigina, eg CEO’luga yiikselecekti.

Ayrica daha iyi, daha giigli bilgisayarlara yatirim yapmay stirdiir-
diik? Sistemimizi bu makineler araciligyla isletmemiz bize piyasalardaki
gunliik faaliyetlerin Gtesini gorme ve gelismeleri miisterilerimize yenilikler
getiren 6zgiin, yaratici baglantilar kurabildigimiz daha tst bir seviyeden
degerlendirme 6zgirligiini getiriyordu.

ENFLASYONA ENDEKSLi BONOLARIN KESFi

O siralarda Rockefeller Vakfr'nin parasini yénetmekten sorumlu David
White'la aksam yemegi yedik. David bana ABD’deki enflasyon oraninin
%5 tizerinde bir getiri elde etmek igin vakfin portf6yiinii nasil planlayip
diizenleyecegimi sordu. Ona Amerikan dolan kargisinda kur riski koru-
mal1 bir d6viz cinsinden enflasyona endeksli kaldiragh bir portf6yiin tam
da bunu yapacagim séyledim. (O d6énem enflasyona endeksli Amerikan
bonolar1 olmadigindan bonolarin bagka bir para birimi cinsinden olmasi
ve kur riski yasgamamak i¢in dolar karsisinda koruma tedbirlerinin alin-
masi gerekiyordu.)

Sonrasinda bu konu iizerine kafa yordugumda, tiimiiyle yeni ve farkli
bir tahvil sinifi yaratabilecegimizi fark ettim ve Dan Bernstein ile birlikte
bu tiir bir portfoy hakkinda daha detayl bir aragtirmaya giristik. Yapt1-
gimiz analizlere gore bu yeni tahvil sinufi, digiindigiimiizden de daha iyi
performans sergileyecekti. Daha dogrusu ¢ok etkiliydi ¢linkii onu daha
diigiik riskle ve uzun vadeli gergevede bonolar ve 6z sermayeyle negatif
korelasyonla aym beklenen getiriye ulasacak gekilde yonetebilecektik.
Aragtirmamizi migterilerimize gosterdigimizde, tek kelimeyle bayildilar.
Cok gegmeden diinyamin ilk kiiresel enflasyona endeksli bono uzmam
olduk. 1996’da, Hazine Bakan Yardimcisi Larry Summers, ABD’nin kendi
enflasyona endeksli bonolarin: tedaviile ¢ikarip ¢ikarmamas: konusunu

5 Hayat Ilkeleri'nin Nasil Etkili Bigimde Kararlar Alabileceginizi Ogrenin bashkl Besinci Bo-
liim’de bilgisayar destekli karar alma sistemleriyle ¢aligma konusunu daha aynntil ele alacagim.
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gozden gegirmeye bagslayinca, bu tiir bonolarda uzman tek kurum biz
oldugumuzdan bizi uzman sifatiyla gériigmeye gagirds.

Summers, Hazine Bakanligrndan is arkadaglar: ve Wall Street’in
meshur firmalardan bir grup temsilciyle goriigmek tizere Dan’le birlikte
Washington'in yolunu tuttuk. Gecikmigtik (dakiklik giiglii yonlerimden
biri degildir), Hazine Bakanligrndaki biiyiik toplant: odasinin kapilan
kapanmigt1. Fakat beni durdurmalarina izin vermeyecektim; kapiy: ni-
hayet biri agana kadar tiklatmaya devam ettim. Ortada bir masa ve bir
kogede basin locasinin bulundugu genis bir odayd:. Masada sadece bir
bos sandalye vard1 ve 6niinde Dan’in ad1 yaziyordu; aramizda konugarak
toplantida bizi onun temsil etmesi konusunda anlagmaya vardik, hazirhk
caligmasinin ¢ok biiyiik kismini1 o yapmigt1 nihayetinde. Bunu yapmay:
da unutan ben basin locasina gidip bir sandalye aldm ve Dan’in ya-
ninda masada yerimi aldim. Dan toplantiy: genel olarak 1990’lardaki
durumumuzla analoji kurarak agiklar: Araya girip yontemimizi masaya
koymak zorundaydik. Larry Summers bizden alacaklari tavsiyenin bu
piyasanin gekillendirilmesindeki en 6nemli unsur olacagim belirtmigti.
Hazine Bakanlig1 bonolar: olugturdu ve onerdigimiz yapiy: takip etti.

RiSK PARITESININ KESFi

1990’lar1n ortalarinda ailem adina bir fon olusturmak igin yeterli paraya
sahip olunca, serveti kugaklar boyunca muhafaza etmek igin en iyi varlik
tahsisi karmasinin ne olabilecegi iizerine kafa yormaya bagladim. Yati-
rimct olarak yillar i¢inde her tiirlii ekonomi ve piyasa kogullarini gérmiis,
servet olugturmanin ve yok etmenin binbir tiirlisine gahit olmugtum.
Aktiflerden nasil getiri elde edildigini biliyordum ama aym1 zamanda
hangi aktif sinifinda olduguna bakmaksizin, her aktifin degerinin biyiik
kismini kaybedecegi bir anin gelecegini de biliyordum. Buna nakit de
dihildi, hatta nakit, enflasyon ve vergi diizenlemelerinin ardindan deger
kaybetmesi itibariyla uzun vadeli yatirnmlarin en kotisiiydi. Yine, bu
kayiplara yol agan salinimlari 6ngormenin ne denli zor oldugunun da
ayirdindaydim. Hayatimi bu ige adamigtim ve kotii kararlardan payima
digen kaybi yagamigtim. Bu salinimlar1 6ngérmek kendim isin iginde
degilken bagkalar: i¢in yaptigim iyi bahislere benzemiyordu. Biitiin eko-
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nomik kosullarda —enflasyon hem yiikselirken hem de diigerken, gerek ani
artiglar gerekse ani disiigler yaganirken— iyi i§ ¢ikaran yatirimei: bulmak
samanlikta igne bulmaya benzer ve nihayetinde bu yatinmcilar da 6lim-
suz degillerdir, yani bu uygun bir yol degildir. Ailemi giivenceye almak
i¢in olugturdugum servetin benden sonra batirilmasini istemiyordum. Bu
nedenle, biitiin ekonomik kogullarda iyi kalabilecek bir aktifler karmas:
olugturmak zorundaydim.

Ekonomik kogullarda yaganan hangi degisikliklerin aktif siniflarinda
dolanmaya yol agtigin1 da bu iligkilerin temelde yiizlerce yildir degis-
medigini de biliyordum. Kayg: duyulmas: gereken sadece iki biiyiik gii¢
vardr: biylime ve enflasyon. Bu ikisi yiikselebilir de digebilir de. Buradan
hareketle, bir yandan kabul edilemez zararlara kars1 korunurken, diger
yandan zaman iginde iyi bir sekilde dengelenen bir varlik tahsisi karmasi
olusturabilecegim, her biri belli bir ekonomik kogulda iyi i§ ¢ikaracak
(yikselen enflasyonla artan biiyiime, diigen enflasyonla artan biiyiime
gibi) dort farkli yatirim stratejisi gelistirdim. Bu strateji hi¢bir zaman de-
gismeyeceginden, pratikte herkes uygulayabilirdi. Béylece, Bob ve Dan’in
de yardimuyla, trost parami goniil rahathigiyla yiz kisur yil sonrasina
yatirabilmemi saglayan bir karma portfoy olusturdum. Bu portfoye her
tirli hava kogulunda iyi performans sergileyebilme 6zelligi dolayisyla,
“Her Havaya Uygun Portfoy” adin1 verdim.

1996 ile 2003 arasinda yatirim yapan tek “migsteri” bendim ¢iinki
heniiz sistemi tirlin olarak satiga ¢tkarmamugtik. Fakat 2003'te, Verizon’un
emeklilik fonu bagkani, ki uzun zamandir birlikte ¢aligtigimiz miste-
rilerimizdendi, bize her kosulda iyi sonug verecek bir yatirim yaklagimi
arayisinda oldugundan soz etti. Verizon'u ¢ok gegmeden diger musteri-
lerimiz izledi ve on yil kadar sonra yaklagik seksen milyar dolar1 y6netir
hile geldik. Bu da endiistriyi ekillendiren konseptlerden bir bagkasiyd.
Sistemin bagarisin1 géren diger yatirim uzmanlari da kendi versiyonlarini
gelistirdiler. Artik yeni bir jenerik ad1 vardr: “risk paritesi” yatirimu.

HOS$ BiR BUTIK OLARAK KALMAK MI,
BUYUK BiR KURUMA DONUSMEK Mi?

Endiistriye yon veren yatirim trinleri gelistiren insanlar1 ve kiltiriyle,
Bridgewater ugag: gercek manada havalanmigti. 2000 itibariyla, y6net-
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tigimiz para otuz iki milyar dolarin iizerinde, bagka bir deyisle, beg yil
onceki rakamimizin sekiz kat fazlasiydi. Caligan sayimiz iki katina ¢ik-
mug, haliyle ahigveris merkezi ofisinden Saugatuck Nehri kiyisindaki doga
koruma alaninda yer alan daha genis bir yere tasinmigtik. Ote yandan
biiyimeye devam ediyor olsak da isler hig de piiriizsiiz ilerlemiyordu. Bir
yandan yatirnmlar: yonetirken beri yandan is kurmak bana iki zorlu isi eg
zamanl yiiritme yikimliligini getirmigti ve bu durum, beni iki ayn
beceri seti gelistirmek zorunda birakiyordu. Ustelik bir yandan da baba,
es ve dosttum. Biitiin bu rollerin gerektirdikleri de ihtiyag duydugum
beceri ve kabiliyetler de zaman iginde degismigti.

Insanlarin gogu biiyiik bir sirketi biiyiitiirken kargilagilan giigliiklerin
kiigiik bir sirketi biiytitiirken kargilagilanlardan gok daha ciddi oldugunu
diigiiniir. Bu dogru degil. Bes kisinin ¢alistig1 bir organizasyondan altmug
calisanli bir girkete doniigmek de altmig galisanli bir sirketi yedi yiiz ¢aliganh
bir sirkete ve devaminda bin bes yiiz ¢aliganl bir sirkete donistirmek
kadar zordur. Geriye d6niip baktigimda, gegtigim safhalarin higbirinin
digerlerinden daha kolay veya daha zor oldugunu soyleyemem. Tek diye-
bilecegim hepsinin birbirinden farkh oldugudur. Ornegin, herhangi bir
¢alisanim yokken, hemen her geyi kendi bagima yapmam gerekiyordu. Hem
kendimi gelistirip hem de bagkalarina maag 6deyecek duruma geldigimde,
kargilagtigim yeni zorlu gérev, ¢aliganlarimi yonetmekti. Benzer sekilde,
piyasalar ve ekonomik salinimlarla miicadele etme gorevi de siirekli bir
degisim gegiriyordu. O dénem bunlar iizerine hi¢ diiginmemigim fakat
bugiin benim i¢in u gok agik: Eger i giderek biiyiiyorsa, insanin zaman
i¢inde isini daha iyi yapiyor olmas: higbir seyi kolaylagtirmiyor. Olimpik
sporcular yaptiklar1 sporun yeni sporcular igin ne kadar zorsa, kendileri
i¢in de o kadar zor oldugunu bilir.

Cok gegmeden yine 6nemli bir tercih yapmak durumundaydik: Nasil
bir sirket olmak istiyorduk? Biiylimeye devam mi etmeliydik yoksa mevcut
boyutumuzda mu kalmaliydik?

2003'te, tipik bir butik yatirim uzmani kurum olarak kalmak yerine,
Bridgewater’r gergek bir kuruma doniitiirmek iizere biiyiimemiz gerek-
tigine inanmaya baglamigtim. Bunun bizi ¢ok daha istikrarli ve kalici
kilacak pek ¢ok yarari olacaktr: daha iyi teknolojiler, daha iyi giivenlik
kontrolleri, daha derinlikli bir yetenek havuzu. Dahas1 bu, teknoloji,
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altyap: ve diger alanlarda daha fazla insan ¢aligtirmak, dahasi bunlan
egitip destekleyecek IK (insan kaynaklar1) ve BT (bilisim teknolojileri)
¢alisanlar1 almak anlamina geliyordu.

Giselle bilyiimememiz gerektigini siddetle savunuyordu. Ona gore
bir¢ok yeni galigan: ige almak kiiltiiriimiizi tehdit edecekti ve bunca insanin
ise alimi, egitimi ve idaresi igin harcanacak zaman ve gosterilecek 6zen
odagimizi bulandiracakti. Soylediklerine katilmakla beraber, kendimizi
yapabileceklerimizden alikoymak gibi bir segenegimiz oldugunu digiin-
miyyordum. Yine ge¢mistekilere benzer bir yol ayriminda oldugumuzu
hissediyordum; pastamizi alip yiyip yiyemeyecegimiz sadece ama sadece
yaraticiligimiz ve karakterimizin verecegi yeni bir smnavdi. Ornegin, onca
calisandan bagimsiz olarak, 6yle biiyiik bir teknolojinin bize nasil yar-
dimai olabilecegini goziimde canlandirabiliyordum. Biitiin bu sorularla
adamalkull: bir bogusmanin ardindan, biiyimeye devam etme karar1 aldik.

iLKELERIN DETAYLICA ANLATILMASI

1990’1arda Bob, Giselle ve Dan’in bana takdim ettigi “Ray’e Geribildirim
Notu”ndan beri, i ilkelerimi de tipk: yatirim ilkelerimde yaptigim gibi
yazma ve paylagmada ¢ok daha agik oldum. Ilk basta bunu, felsefemi
agiklayan ifadelerin paylagimi ve biitiin sirkete atilan e-postalar seklinde
gergeklestiriyordum. Fakat daha sonra ne zaman karar verilmesi gereken
yeni bir durumla kargilagsam, bu karar alim siirecinde kriterlerim tizerine
diigiinmeye ve bir ilke olarak not etmeye bagladim; béylece insanlar bu
kogsullar1 ele alirken bagvurdugum ilke ve eylemlerim arasinda baglant1
kurabileceklerdi. Her gegen giin her seyin ele alinirken bagvurulacak il-
keler barindiran “yaganmig geylerin bir benzeri” —ige alim, isten ¢ikarma,
tazminat miktari belirleme, sahtekirlikla bag etme gibi belli bir durumun
yeni bir ornegi— oldugunu daha net gormeye bagladik. Bunlar1 somut bir
sekilde kagida dokerek, ilkeler izerine hep beraber diigiiniip ilkeleri ar1-
tacagimiz ve ardindan bu ilkelere baglh kalacagimiz fikir meritokrasisini
gelistirebiliyordum.

Baglarda az sayilabilecek olan ilke sayis1 zaman iginde giderek artmugt.
2000’lerin ortalarinda, Bridgewater hizla biiyiimeye bagliyordu ve egsiz
kiiltiirimiizii 6grenmeye, ona uyum saglamaya galigan —ve giderek daha
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stk bana danigan— birgok yeni idarecimiz vardi. Ayn1 zamanda Bridgewater
digindan kimseler de kendi fikir meritokrasilerini nasil olugturabilecekleri
konusunda tavsiye istemeye baglamiglardi. Bu nedenle 2006’da yaklagik
altmg is ilkesinden olugan kaba bir liste hazirladim ve Bridgewater'in
idarecilerine dagittim; artik malum ilkeleri kendi baglarina degerlendire-
bilir, tartigabilir ve anlamlandirabilirlerdi. Agiklayici notta, “Bu kaba bir
taslak fakat yorumlarimz igin sizlerle paylagilmaktadir,” diye belirttim.

Bu, pek ¢ok durumla kargilagtigimiz, s6z konusu durumlarla baga
cikacak ilkeler olusturdugumuz ve bu ilkeler konusunda diger Bridgewater
lider ve idarecileriyle uyum iginde hareket ettigimiz siiregiden bir evrimsel
sureci beraberinde getirdi. Zamanla bir sirketi yonetirken kargilagilacak
hemen her geyle kargilagtigimdan bir siire sonra her konuyu igeren birkag
yiiz ilke belirlemis hile geldim. Bu ilkeler bitiini tipki yatirim ilkeleri
biitiiniimiiz gibi bir gesit karar alim kiitiiphanesi hilini aldi. Bunlar Is
Ilkeleri kisminda temelini géreceginiz ilkelerdir.

Ote yandan felsefemizi kodlayip sistematiklegtirmek ve gretmek igin
bu kadar: yetmezdi; felsefemizi yagamak zorundaydik. Sirket biyudikge
bunu, yani felsefemizi yagama bigimimiz de degisip doniigtii. Bridgewater'in
ilk donemlerinde herkes birbirini tanirds, o yiizden radikal bigimde seffaf
olmak zor degildi; insanlar istediklerinde toplantilara katilabiliyor, ayrica
ve gayriresmi olarak da birbirleriyle iletisime gegebiliyor, konusabiliyordu.
Bununla birlikte sirket biiyiiyiince, boyle bir sey lojistik agidan imkénsizlagt:
ki bu, ciddi bir sorundu. Insanlardan olup biten her seyi bilmezken fikir
meritokrasisiyle tiretken bir sekilde meggul olmalari nasil beklenebilirdi?
Seffaflik olmadan, insanlar kendi ¢ikarlarina ne uyuyorsa onu 6rmeye,
hatta zaman zaman bunu kapal kapilar ardinda yapmaya baglayacaklard:.
Sorunlar ¢o6ziilmek tizere yiizeye ¢ikarilmak yerine gizlenecekti. Gergek
bir fikir meritokrasisi i¢in insanlarin olaylar, gelismeleri kendi gozleriyle
gorebildigi bir seffaflik gerekir.

Bunun saglandigindan emin olmak igin biitiin toplantilarimizin kayit
alwna alinmasi ve herkesin erigimine agik tutulmas: zorunlulugunu getirdim.
Bu durumun tek istisnasi, kisisel bir saglik sorunu ya da bir alim satim
veya karar kuralina dair 6zel bilgi paylagimlariyd: ki bu da son derece
nadir yaganiyordu. Baglarda, idari toplantilarin kaydin: diizenlenmemis,
ham hilde biitiin girket ¢aliganlarina gonderiyordum fakat bu, insanin
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¢ok fazla zamanini ¢alan bir mesaiydi. Dolaysiyla kayitlar1 en 6nemli
anlara yogunlagarak diizenlemekten sorumlu bir ekip kurdum, zamanla
kayitlara egitimde kullanmak tizere “sanal gergeklik” vaka ¢aligmalar:
olugturan sorular eklemeye bagladik.® Yillar iginde bu kayaitlar siiregelen
durum akis1 ile bunlarin idaresinde referans alinan ilkeler arasindaki
baglantiya agilan bir pencere olmanin yaninda yeni ¢aliganlara donik
“acemi egitim kampi”min bir pargasina dénisti.

Biitiin bu agiklik kimin neyi, niye yaptiina iligkin son derece samimi
tartigmalar beraberinde getirdi ve sonucunda farkh akil yiiriitme bigim-
lerine dair anlayisimizi derinlegtirebilir hile geldik. Insanlarin beyninin
birbirinden nasil farkh isledigini gérmek agisindan hayli aydinlatic1 bir
deneyimdi. Higbir sey olmasa, gegmiste girtlaklamak istedigim birinin
degerini daha iyi anlayabiliyor, takdir edebiliyordum! Dahas;, insanlarin
farkh diiginme bigimlerini kavramayan idarecilerin tipki aletlerine nasil
bakmas: gerektigini bilmeyen bir usta gibi, idarelerinde ¢alisan insanlarin
farkhi durumlarla nasil bag edebilecegini anlayamayacagini gormiigtiim.
Buradan hareketle insanlarin nasil farkh digiinebildigini 6grenmenin bir
yolu olarak psikometrik testi kegfettik.

PSIKOMETRIK TESTIN KESFi

Gegmigte ¢cocuklarimi Sue Quinlan adinda zeki bir psikologun marife-
tiyle bu teste sokmugtum. Degerlendirmeleri gergek manada nokta atist1
ve bana zaman iginde ¢ocuklarin nasil gelismeler sergileyecegi konu-
sunda muhtegem bir yol haritasi sundu. Test siireci gok bagarili gegince,
Quinlan ve bagka uzmanlarla birlikte ¢aligtigim insanlarin nasil birileri
olduklarin1 gérmemizi saglayacak en iyi testleri tespit etmeye g¢alitik.
2006’da, Myers-Briggs Tip Gostergesi'ni (MBT]) ilk kez uyguladik ve
tercih tanimlarinin garpici bir tutarhlik sergiledigini gordiik.
Bridgewater'da yagadigimiz anlagmazliklar ve fikir ayriliklar1 gos-
tergenin tanimladig1 pek ¢ok farklilikla —6rnegin biiyik resim kavram-
larina odaklanma egilimi gosteren “sezgisel insanlar” ile belli olgular ve

6  Dijital teknoloji alanindaki gelismelerle birlikte, bu igerigin kayit ve dagiim metotlanm
yenilemeyi siirdiiriiyoruz.
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ayrintilara daha fazla dikkat eden “algilayici insanlar” arasindaki farklik-
lar- dogrudan baglantili goriiniiyordu. Birbirimizi daha iyi anlamamiz:
saglayacak bagka testler aramaya koyuldum. Goristiigiim psikologlarin
¢ogunun farkhiliklar: irdeleme konusunda sasirtici bigimde ince eleyip
stk dokumasina bagh olarak, siire¢ baglarda hayli agir ilerledi. Ne ki
nihayetinde bagta psikolog Bob Eichinger olmak iizere beni fevkalade
faydal: bir dizi teste yonlendiren birkag muhtesem kisi buldum.

2008'in baginda Bridgewater yoneticilerinin biiyiik kismini1 Myers-Briggs
degerlendirmesine soktum. Sonuglar benim igin sagirtictydi. Bazi yéneti-
cilerimizin gergekten de tam olarak testin agikladig: gibi digiindigiini
gormek inanilir gibi degildi. Ote yandan onlara teste bir ile beg arasinda

puan vermelerini istedigimde, %80’den fazlas: ya dort ya bes puan verdi.

BEYZBOL KARTLARI

Myers-Briggs ve yaptigimiz diger testlerin verilerini kugandiktan sonra
bile, gordiigiimiiz sonuglar ile bu sonuglar ortaya koyan insanlar hakkinda
bildiklerimiz arasindaki noktalar: birlestirmekte hila zorlandigimizi fark
ettim. Ayni insanlar tekrar tekrar ayn1 toplantilara girecek, ayn: gekilde
davranacak ve nedenini bilmeden ayni sonuglar ortaya koyacaklardi. (Kisa
bir siire 6nce insanlarin birinin bir konuda bir bagkasindan daha iyi oldugu
gergegini dikkate almayip s6z konusu iki kisinin de aym gorevi yerine
getirmede aym derecede iyi oldugunu varsaydig: bir biligsel 6nyargiy:
ortaya ¢ikaran bir ¢aligmaya denk geldim. Biz de o dénem kendimizde
tam olarak bunu goriiyorduk.) Ornegin yaratict olmamalariyla bilinen
insanlara yaraticihik gerektiren, ayrintilara yeterince dikkat etmeyen in-
sanlara ayrintilara odaklanma gerektiren gorevler veriliyordu. Kimin daha
acik, daha net oldugunu gésteren verilere ulagmanin bir yolunu bulmak
zorundaydik; bu yiizden ¢alisanlar igin tizerinde “istatistiklerinin” liste-
lendigi “beyzbol kartlar1” olugturmaya bagladim. Gérev ve sorumluluklar
verilirken bu bilgiler referans alinacakti, plan buydu. Nasil ki g atigta
.160’lik bir vurug ortalamasina sahip degilseniz iyi bir fie/der olamazsa-
mz, ayrintilara odaklanma gerektiren bir gorevi de biiyiik resme bakan

birine veremezdiniz.
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I1k bagta bu fikre siddetle kars: gikildi. Insanlar beyzbol kartlarinin
hatasiz olmayacagindan, fazlasiyla zaman kaybina yol agacagindan ve
insanlar1 haksiz yere siniflandirmak diginda bir getirisi olmayacagindan
endiseleniyordu. Gel gor ki zamanla, insanlarin nasil birileri olduklarini
agik¢a 6grenmeyi hedefleyen bu yaklagima doniik tutumda yiiz seksen
derecelik bir degisim yagandi. Cogu bu bilgilerin agik¢a herkes tarafindan
goriniir olmasin1 sinirlamak §6yle dursun, insanlar1 daha da 6zgiirlegtir-
digini digiinmeye baglamigt: ¢iinkii uygulamanin norm halini almasiyla
birlikte insanlar tipk: evde aile fertleri arasinda nasillarsa, ig yerinde de
kendileri olma konforunu kazanmiglards.

Algilmadik bir ¢aligma y6ntemi oldugundan, degerlendirmelerini
almak tizere birkag davranigsal psikologu Bridgewater’a davet ettik. Faz-
lasiyla olumlu olan bu degerlendirmeleri mutlaka okumamizi 6neririm.’
Harvard mezunu psikolog Bob Kegan, Bridgewater’r “isletmede miikem-
meliyet arayisinin ve kigisel farkindaligin ille de birbirinden bagimsiz
olmas: gerekmediginin, bilakis birbiri igin esas dahi olabileceginin kamit1”
olarak gérmiigti.

Ayrica o donem yagadigim kisisel durumlarin da beni psikoloji ve
noroloji alanlarina gektigini belirtmeliyim. Ozel hayatlarini korumak
amaciyla aile fertlerinin yagantilarin1 bu kitabin diginda tutmay: tercih
ediyor olsam da hem konuyla alakal: hem de kendisinin bu konuda agik
olmas: dolayisiyla oglum Paul’le ilgili bir aniy1 paylagmak istiyorum.

Paul, NYU'nun Tisch film okulundan mezun olduktan sonra ¢aligmak
tizere Los Angeles’a gitti. Bir giin kaldig1 otelin resepsiyonuna giderek bir
daire baktigim syliiyor ve resepsiyondaki bilgisayar: pargaliyor. Koruma-
lar tarafindan tartaklanarak tutuklaniyor ve hapse atiliyor. Nihayetinde
bipolar rahatsizlik tanis1 kondu, benim nezaretimde serbest birakild: ve
bir hastanenin psikiyatri boliimiine yatmay: kabul etti.

Paul, Barbara ve beni Paul’iin cinnet doruklarindan buhran ugurum-
larina siiriikleyip duracak ¢ yillik hiz treni yolculugunun baglangiciyd:
bu; saglik sisteminin tiim ayrintilarin1 6grendigimiz ve giiniimiiziin en
bagaril1 ve ilgili psikologlar, psikiyatrlar1 ve nérologlaryla goristigiimiiz

7 Kaynak¢a kisminda Robert Kegan, Edward Hess ve Adam Grant'in kitaplarina yapilan
referanslan bulabilirsiniz.
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koskoca bir ti¢ y1l. Ac1 ve zorunlulugun 6grenmeye tegvik edilecek bir yan
yoktu ki bu siirecte ben ikisini de fazlasiyla yastyordum. Bazen Paul bir
ugurumdan agag: sarkiyor da ben de elinden tutuyormugum gibi hissedi-
yordum; ertesi giin elini tutmay: bagarabilecek miyim yoksa avuglarimin
arasindan kayip gidecek mi, bilemiyordum. Ne yasandigin1 ve bunun
i¢in ne yapilabilecegini anlamak bakimindan sorumlu uzmanlarla birlikte
yogun mesai harcadim. Aldigimiz destek ve oglumun kendi karakteri
sayesinde Paul bu siireci atlatmakla kalmadi, bu gukura hi¢ digmemis
olsa olabileceginden gok daha iyi bir duruma geldi. Ciinkii sahip olmadig1
ama ihtiyag duydugu giice erismeyi bilmigti. Paul gegmigste gergek manada
yabaniydi; biitiin giin gece geg saatlere kadar marihuana ve igki igerek
gegirebilirdi. Oysa artik ilaglarim diizenli aliyor, meditasyon yapiyor, erken
uyuyor ve uyusturuculardan ve alkolden uzak duruyor. Yaraticilig1 hep st
diizeydeydi fakat disiplin sorunu yagayan bir ¢ocuktu. $imdi ikisine de
sahip. Haliyle, bugiin gegmige kiyasla ok daha yaratici, mutlu bir evliligi
var, iki gocuk babasi, bagarili bir film yapimcis: ve bipolar rahatsizligiyla
miicadele eden hastalara yardim eli uzatan bir hagl.

Bipolar oluguna radikal bir geffaflikla yaklagmas: ve bagkalarina bu
denli yardim etmesi nedeniyle benim igin bir esin kaynag:. Biiyik be-
geni toplayan ilk filmi Atesle Oynayanlar hayatlarin1 kaybetmenin esigine
gelebilen bipolar hastalarina ihtiyaglar1 olan umudu ve kurtulug yolunu
sunuyor. Manik bir aninda onu ikna etmeye ¢abaladigim gergek bir aniya
dayanan sahneyi gekerken onu izleyisimi diinmis gibi hatithyorum. Paul’i
canlandiran oyuncuyla sahneyi yoneten formunun zirvesindeki Paul’i
birlikte, yan yana gérebiliyordum. Sahneyi izlerken digtiigi gukurdan
kalkmasin1 bilip gegmiste kendi gegtigi yollardan gegenlere yardim etme
misyonunu edinen giigli bir kahramana dénistiigi biitiin o yolculugumuz
film seridi gibi goziimiin 6niinden akiyordu.

Bu cehennemde yolculuk bana olaylar1 nasil ve neden birbirimizden
timiiyle farkh gérdiigiimiiz konusunda oldukga derin bir anlayis kazandirds.
Diisiindiigiimiiz seylerin ¢ogunun fizyolojik oldugunu ve degisebilecegini
ogrendim. Ornegin Paul’iin keskin savrulmalar beyninin diizensiz bir
sekilde salgiladig1 dopamin ve diger kimyasallardan kaynaklaniyordu;
dolayssiyla bu kimyasallar1 ve onlar: harekete gegiren uyaricilar: kontrol
altina alarak degisebildi. Yaratic1 zeka ile delilik arasinda gok ince bir
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¢izgi oldugunu, insana miithis bir i¢gorii veren kimyanin ayni1 zamanda
carpikliklara yol agabildigini ve kisinin kendi kafas: igine sikisip kalmasimin
korkung bir sey oldugunu 6grendim. Paul “deliyken”, kendi mantik dis1
argimanlarina sahipti ve bunlarin bagkalarina ne kadar tuhaf geldiginin
higbir 6nemi yoktu. Bu durumun bipolar hastalarinda kugkusuz daha ug
boyutta tezahiir etmekle beraber ¢ogu insanigin gegerli oldugunu gordiim.
Insanlarin beyinlerinin igleyisini kontrol altina alarak dramatik bigimde
daha iyi sonuglar alabildiklerini gordiim. Insanlarin Beyinlerinin Farkli
Sekillerde Isledigini Kavrayin baglikli Dérdiincii Boliim’de ayrintili bir
sekilde ele alacagim iizere, insanlar1 daha etkili bir gekilde idare etmede
biitiin bunlardan mithis yarar gordim.

BRIDGEWATER'I KAYA GiBi SAGLAM VE CAGDAS KILMA

Haziran 2008’deki genel katilimli y1llik toplantimizda, benim goziimde
Bridgewater'in diin de bugiin de “ayn1 anda hem korkung hem de miithig”
oldugunu ifade ettim. Bridgewater’s kurumsallagtirma yoniindeki yaklagik
bes yillik hizli bitytimenin ardindan, tiimiyle yeni bir diz sorunla kar-
stlagmigtik. Esasen ortada yeni bir ey yoktu. Bridgewater: kurdugum-
dan beri, sorunsuz bir animiz hi¢ olmad: ¢linki siirekli fazlasiyla yeni
seyler ortaya koyuyor, hatalar yapiyor ve hizla déniigiiyorduk. Ornegin
sirketi kurdugumuz yillarda teknoloji o kadar hizli gelisiyordu ki gergek
manada bir giin siirgiilii hesap cetveli kullanirken, ertesi giin tablolama
yazihmu kullanmaya bagliyor, derken kendimizi geligmis yapay zekaya
ayak uydurmaya ¢aligirken buluyorduk. Her sey bu kadar hizli degisir-
ken, her seyi “tam olmas: gerektigi gibi” yapmaya odaklanmak manasiz
goriiyordu, nihayetinde gok gegmeden daha yenisi, daha iyisi gikacakt.
Buradan hareketle, teknolojimizi rahat ve esnek bir gekilde gelistirdik. Ote
yandan bu, o dénem igin ¢ok makul bir karar goriinmekle beraber ¢oziil-
mesi gereken bir dizi kordigiime yol agti. Ayni hizli ve esnek davranma
yaklagimi girketin tamamu igin gegerliydi, dolayisiyla birkag departman
biiytidiikge agir1 gerilmeye baglamigti. Kendini siirekli yenilemek daima
eglenceli olmugtur ama kaya gibi saglam olma noktasinda, 6zellikle de
isin yatinm dig1 kisminda hayli zorlaniyorduk. Organizasyonun birgok
yonden yenilenmesi gerekiyordu ama bu hig kolay olmayacaktu.
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2008’de, iki (yatirimlarimizin takibi ve sirketin takibi) tam zamanl
isimde haftada seksen saate yakin mesai harciyordum ve gahsi kanaatim
her ikisinde de yeterince iyi is ¢ikarmadigim y6niindeydi. Gerek kendimin
gerekse genel anlamda sirketin her alanda mitkemmellikten uzaklagmakta
oldugunu hissediyordum. En bagindan beri, yatirim yo6netimi ile sirket
yonetimi arasinda kabul edilebilir seviyede gidip gelmistim. Gelgelelim artik
daha biiyiik bir girkettik ve sirket yonetimi, vermek zorunda oldugumdan
katbekat fazlasini talep ediyordu. Yatirim ve sirket sorumluluklarimin
tamamini masaya yatirip zaman ve hareket ¢aligmasi yaptim; buna gore,
her iki i takibinde tatmin olacagim milkemmellik diizeyine ulagmak
i¢in haftada yiiz altmis bes saat ¢alismam gerekiyordu. Boyle bir sey
malumunuz imkénsizdi. Olabildigince ¢ok gorevi devretmek istedigim-
den, kendime sunu sordum: Yapmakta oldugum isleri bagkalar: kusursuz
bir sekilde yerine getirebilir miydi ve yamit evetse, bu kisiler kimlerdi?
Pek ¢ok insan bu alanlarin biiyiik kisminin layikiyla devredilemeyecegini
disiiniiyordu. Dahasi, biitiin bu sorumluluklar: devredebilecegim kisileri
bulma ve egitme konusunda iyi i§ ¢tkarmadigim da ortadayda.

Bana gore isin bagindaki kisinin elde edebilecegi en biiyiik bagar,
bagkalarin1 o olmadan da isleri tikir tikir yiiriitecek sekilde organize
etmektir. Bunun bir basamak alt1 biitiin iglerin kendi bagina istesinden
gelebilmen, en alt basamaksa isleri kendi bagina derme gatma yapman-
dir. Kendi konumum izerine kafa yordukg¢a, benim ve Bridgewater'n
ulagtig1 onca miithis bagariya ragmen, heniiz bu en ist bagar1 seviyesine
ulagmamis oldugumu gordiim. Dogrusu istenirse, Bridgewater olaganistii
bagariliyken, ben hilen ikinci bagar (biitiin iglerin kendi bagima istesinden
gelme) basamagina gikmaya ¢abaliyordum.

O donem Bridgewater'da on d6rdii departman sorumlusu olmak tizere
toplam yedi yiiz otuz sekiz kisi ¢alistyordu. Departman sorumlularini beni
yoklayan, sorgulayan birileri olmadan en dogrusunun ne olacag: konu-
sunda asla sadece kendime giivenemeyecegimi bildigimden olugturdugum
bir Yonetim Komitesi ile birlikte denetliyordum. Bir de raporlama hatt:
kurmugtum, béylece hem Y6netim Komitesine rapor veriyordum hem de
komite tyelerini girket yonetimindeki iglevleri itibariyla hesap verebilir

kiliyordum. Her anlamda miikkemmellik ortaya koyma sorumlulugunu
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onlarin da almasim istiyor ve bunda onlara elimden geldigince destek
olmaya can atiyordum.

Mayis 2008’de, Yonetim Komitesinin bes tiyesine bir e-posta yazdim.
Ardindan biitiin sirket ¢aliganlariyla paylastigim e-postada onlara gunu
soyledim: “Kendi limitime ulagtiimi ve gerek is kalitemin gerekse ig-6zel
hayat dengemin kabul edilemez bigimde can ¢ekistigini bilmenizi isterim.”

2008'DEKi FINANSAL VE EKONOMIK KRiZ

Gerildigimi fark etmemin 6zellikle de tarihsel bir tiirbiilans d6nemine
girdigi anlagilan yatirim alaninda tizerime yig1lan ig yiikiini hafifletmeye
kendi bagina yetmeyecegi agikarda.

Bagka dénemlerde bagka cografyalarda yaganmig fakat benim bagima
gelmemis farkli pek ¢ok olay1 —1971'deki para devaliiasyonu veya 1980’le-
rin baglarindaki borg krizi vb.— ¢ok sik ac1 bigimde tecriibe ettigimden,
ckonomi ve piyasa ilkelerimizi zaman istii ve evrensel olacak gekilde
gelistirmigtim. Bagka bir deyisle, sadece kendi bagima gelenleri degil,
ekonomi ve piyasalardaki biitiin hareketleri anlamam ve pozisyon alirken
kullanacagimz ilkelerin tarihte ve diger biitiin iilkelerde ige yaradigindan
emin olmam gerektigini biliyordum.

Bunun sonucunda, 2000’lerin baginda, belli olaylar silsilesi giderek
artan bir borg krizi veya buhran riskine igaret edecek sekilde kendini gos-
termeye bagladiginda atmamiz gereken adimlarin ayrintilariyla belirtildigi
bir “kriz 6l¢iim aygit:’n1 sistemimize eklemigtik. 2007’de bu 6lgiim aygit:
borg y6netimi maliyetlerinin 6ngoriilen nakit akigin1 gegmesi nedeniyle
bir borg balonunun patlamak izere olduguna isaret ediyordu. Faiz oran-
lar1 %0’a ¢ok yakin oldugundan, merkez bankalarinin para politikasinda
onceki resesyonlarda yaptig gibi ¢okiisi tersine gevirebilecek boyutta bir
rahatlatmaya gidemeyecegini biliyordum. Onceki krizlere yol agan sey
tam da bu yapilandirmayd.

1979-1982 deneyimimin ac1amilar1 aklimda, kekre tad: damagimda
tazeligini koruyordu. Artik hem otuz yil daha tecriibeliydim hem de bir
o kadar daha az 6zgiivenli. Ekonominin dinamigi bana agik gériinse de
hakli oldugum konusunda kendimden gegmise nazaran ¢ok daha kugku-
luydum. 1982’de bekledigim borg krizinin ekonomiyi batiracagindan ne
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kadar emin oldugumu ve ac1 bir tecriibeyle ne kadar yanilmis oldugumu
unutmus degildim.

Bu deneyim beni borg krizleri ve piyasalar tizerindeki etkileri tizerine
daha fazla bilgi toplamaya sevk etti ve 1980’lerde Latin Amerika’da patlak
veren borg krizinden Japonya’nin 1990’da yagadig1 borg krizine, 1998’ deki
uzun donem sermaye y6netimi patlamasindan 2000°deki internet girketi
balonunun patlamasina ve tabii 2001’de Diinya Ticaret Merkezine ve
Pentagona diizenlenen saldirilarin yansimalarina kadar hem ciddi bir
aragtirma hem de alim satim yaptim. Bridgewater'daki ekip arkadagla-
rimin da yardimuyla, tarih kitaplar ve gazeteleri toplayip Biiyiik Buhran
ve Weimar Cumhuriyeti'ni bagindan sonuna kadar giin giin inceleyerek o
donem yagananlarla bugiinkii gelismeleri kargilagtirdim. Ne ki bu pratik
sadece en kotii korkularimin teyidi oldu: Cok sayida kisinin, sirketin ve
bankanin ciddi bir borg yiiki vard: ve tipki 1930-1932 arasinda oldugu
gibi, Federal Rezerv krizin etkisini hafifletmek igin faiz oranlarini dii-
suremezdi.

Hata yapma korkum beni bakis agimda delik agacak bagka zeki in-
sanlara yonelmeye itti. Goriigimii siyasete yon veren kimi kilit isimlerle
de paylagmak istiyordum; boylece hem goriisiimii stres testinden gegirmis
hem de onlari gordigim manzara konusunda uyarmis olacaktim. Bu
nedenle hem Hazine Bakanhigr’'ndan hem de Beyaz Saray’dan 6nemli
isimlerle goriigmek tizere Washingtona gittim. Ziyadesiyle nazik dav-
ranmus olsalar da 6zellikle biitiin dig gostergelerin ekonomide hizli bir
yiikselmeye isaret ettigi bir donemde onlerine sundugum manzara onlara
fazla zorlama goriindi. Cogu derin akil yiiriitmelere, hesaplamalara dahi
girmeden 6ngoériilerimi onemsemezken, bunlan ciddiye alan tek isim,
Bagkan Yardimcisi Dick Cheney’in ig politikadan sorumlu yardimcisi
Ramsen Betfarhad oldu. Betfarhad biitiin rakamlar1 masaya yatird: ve
gordiigi manzaradan endigelendi.

Gordigimiiz her geyi yan yana dizdigimiz ve goriglerimizin aksini
ispatlayan birini bulamadigimiz igin, pozisyonumuzu hakli ¢tkmamiz
halinde portfoylerde kayda deger bir avantaj ve sinirli bir dezavantaj
olusturacak sekilde dengeledik, yaniliyor olmamiz ihtimaline kars1 bir
B plani yaptik ve misterilerimizin portfoylerini buna gére hazirladik.
Iyi hazirlandigimizi diigiiniiyor olmamiza kargin yaniliyor olmaktan ne
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kadar korkuyorsak, hakl1 ¢ikmaktan da bir o kadar korkuyorduk. Diinya
ekonomisinin gelaleden asag: diigecegini 6ngorme bagarisi, bu olasiliga
hazirliksiz yakalananlarin bagina gelecekleri diigiiniince hepimize kor-
kutucu geliyordu.

Tipk: 1982°de oldugu gibi kosullarin kétilesmeye, ongérdiigiimiiz
durumun giderek goriiniirliik kazanmaya baglamasiyla birlikte siyasetgiler
bizi daha fazla dikkate almaya bagladilar. Betfarhad beni kendisiyle gé-
riigmek lizere Beyaz Saray’a ¢agirdi. New York Merkez Bankas: Bagkani
Tim Geithner de benimle goérigmek istedigini iletti. Bob, Greg ve Bob
Elliott adinda geng bir analiz uzmani ve ben, Geithner’le 6gle yemeginde
bulugtuk. Rakamlar1 sundugumuzda Geithner'in yiizii ger¢ek anlamda
kireg gibi oldu. Bu rakamlara nereden ulagtifimizi sordu ve ben de tama-
minin erigime agik veriler oldugunu ifade ettim. Biitiin rakamlar1 masaya
yatirip farkl bir agidan baktik.

Geithner'le goriigmemizden sadece iki gilin sonra Bear Stearns
batti. Gelmekte olana dair bir isaret olsa da ne pek ¢oklar: ne de piya-
salar agisindan endigeleri tetikleyecek bir gelismeydi bu. Alt1 ay sonra
eylilde Lehman Brothers batana kadar kimse pargalan birlestiremedi.
Ardindan domino taglar1 pesi sira devrildi ve bagta FED Bagkan1 Ben
Bernanke olmak tizere, karar alicilar biitiin zarar: telafi edememelerine
kargin “hos bir gekilde kaldirag oranini azaltma” yoluna giderek (yani
ekonomik biiyiimeyi pozitifte, ekonomiyi disiik tutarken borg yiikiini
azaltma yolu) zekice reaksiyon verdiler.®

Uzun laf1n kisas1 bu dénemde piyasa hareketlerini 6ngériip zarardan
sakinarak migterilerimiz igin gayet iyi diimen tuttuk. Amiral gemimiz
konumundaki fonumuz pek ¢ok yatirimcinin %30’u agan rekor diizeyde
zararlarla kapattig1 2008 yilinda %]14%iin tizerinde kar getirdi. Hata yapmak-
tan korkmasaydik, ¢ok daha iyisini de bagarabilirdik fakat korkumuz bizi
kiistah¢a ve ahmakga daha fazla risk almaktansa dengeli bahisler yapmaya
itmigti. Bu konuda herhangi bir pismanligim yok agikgasi, nihayetinde
bu sekilde bahis yapmanin akillica olmadigini ¢ok 6nce 6grenmigtim. Bu
ornekte daha az dengeli olsaydik daha fazla para kazanacaktik, bu dogru.

8  Hazine Bakami Hank Paulson’un hamleleri, 6zellikle de devletin parasini sistemik 6neme
sahip bankalara yatirma hamlesi hakeza son derece 6nemliydi.
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Ote yandan yatinmlarimiza bu sekilde yaklagmig olsaydik, ne ayakta
kalabilirdik ne de uzun siire boyle bir konumda kalmay: bagarabilirdik.

2008 borg krizi 1982’dekinin bir benzeriydi; yine bu ikisi de daha
onceki pek gok borg krizinin bir benzeriydi ve gelecekte bunlarin yeni-
leri olacaktir. Ac1 tecriibelerim ve ilkelerimin bana kattig1 deger tizerine
tekrar tekrar doniip diiginmeyi seviyordum. Oniimiizdeki yirmi bes yil
i¢inde, kim bilir belki de daha 6nce veya sonra, yeni bir biiyiik kriz patlak
verdiginde, yine bu da muhtemelen siirpriz olacak ve gok fazla ac1 yasa-
tacak. Tabii eger bu ilkeleri uygun bir gekilde algoritmalara donistiriip
bilgisayarlarimiza yiiklemezsek!

POLITIKA BELIRLEYICIiLERE KATKI

Ekonomi ve piyasa ilkelerimiz diger pek gok kurumunkinden oldukga farkl
ve bu, oldukga farkli sonuglar aldigimiz anlamina geliyor. Bu farkliliklar:
Economic and Investment Principles (Ekonomi ve Yatirim Tikeleri) kitabinda
agiklayacagim igin §imdi konu digina ¢tkmiyorum.

FED eski bagkan1 Alan Greenspan’in ifadesiyle, “Modeller onlara en
¢ok ihtiyag duydugumuz anda bagarisiz oldular... JP Morgan [Lehman
Brothers'in ¢okiisinden] ii¢ giin dnce Amerikan ekonomisini ivmelendir-
misti; modelleri bagarisizhiga ugradi. FED modeli bagarisiz oldu. IMF
modeli bagarisiz oldu... Hal boyle olunca doniip kendime sunu sordum:
Ne oldu?” New York Merkez Bankasi Bagkani Bill Dudley, “Sanirim
makroekonomi uzmanlarinin ekonomik gériiniim, biiyiime ve enflasyona
bakigstyla ilgili temel bir sorun var...” diyerek tam da sorunun kaynagina
parmak bastyordu. “Biiyiik makro modellere bakacak olursaniz, bunlarin
tipik olarak finans sektoriinii igermediklerini gorirsiiniiz. Finans sektori-
niin gergekte eriyebilecegi ve dolayisiyla para politikas: etkilerinin tiimiiyle
bozulabilecegi gibi bir olasiligin varligin1 kabul etmezler. Bu nedenle
bana gore krizden ¢ikarilacak ders, finans diinyasindaki isimlerin makro-
ekonomi uzmanlariyla konugarak daha direngli modeller olugturmalarini
saglamak i¢in gok daha fazla seyi yapilmas: gerektigidir.” Hakliyd:. Biz
“finansgilar” diinyay1 ekonomi uzmanlarinin gérdiigiinden ok daha farkli
goriiyoruz. Bagarilarimiz sonucunda politika belirleyiciler bizden daha
¢ok yardim talep ettiler ve bu bize gerek ABD’deki gerekse diinyanin
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dort bir yanindaki kidemli politika belirleyicilerle daha fazla temas kurma
imkim tanidi. Yaptigimiz goriigmelerin gizliligine istinaden, bu konulara
deginmeyecegim fakat bu isimlerin artik ekonomilere ve piyasalara doniik
geleneksel olmayan bakig agimiza daha agik fikirli, krizi isaret etmeyi veya
engellemeyi bagaramayan geleneksel ekonomi diisiincesine daha kuskucu
yaklagtiklarinin altin1 ¢izmenin yararh olacag: kanisindayim.

Sohbetlerimiz ekseriyetle tek tarafliyds; ben genellikle onlarin so-
rularina yanit verdim ve onlan gizli bilgileri paylagma korkusuyla yanit
vermekten imtina edecekleri tuhaf durumlara sokmaktan kaginarak soru
sormamay tercih ettim. Bu liderlerle herhangi bir hiikkiim vermeksizin ve
sahsi ideolojileriyle ilgilenmeksizin goérigtiim. Onlara en yararh eczay:
vermek isteyen bir doktor gibi yaklagtim.

Benden yardim istiyorlard: ¢iinkii bir yatirima: olarak kiiresel makro-
ekonomik bakis agim politika belirleyicileri olarak onlarinkinden tiimiiyle
farkliyds. Ikimiz de iginde bulundugumuz ortamlarin iiriiniiydiik. Yatirim-
cilar bagimsiz diigiiniir, heniiz gergeklesmemis kimi geligmeleri ongoriir
ve bahis yaparken gergek paray riske atarlar. Politika belirleyiciler fikir
ayrihigim degil, konsensiisii besleyen, onlar1 hilihazirda cereyan etmis
gelismelere reaksiyon gostermek iizere egiten ve bahis yapmaya degil,
miizakere etmeye hazirlayan ortamlardan gelirler. Yatirimcilarin aksine
aldiklan kararlarin niteligi konusunda siirekli geri bildirim almadik-
larindan, hangilerinin iyi, hangilerinin kéti karar alicilar oldugu agik
degildir. Ayrica bu insanlar siyasetgi olmak durumundadirlar. En ileri
gortgsli ve yetenekli politika belirleyici bile diger emsallerinin muhale-
fetiyle miicadele etmek igin dikkati siirekli halihazirda ilgilendigi giincel
sorunlardan bagka y6ne gevirmek zorundadir ve diimen tuttuklar siyasal
sistem genellikle iglevsizdir.

Ekonomi ¢arki uzun vadede herhangi bir siyasal sistemden ¢ok daha
guglilyken (basarisiz siyasetgiler yerlerini yeni siyasetgilere birakacak, ka-
biliyetsiz siyasal sistemler degisecektir), giiniin ekonomik dongisiini siir-
diiren tam da bu ikisi arasindaki etkilesimdir ve bu etkilesim genellikle
hog bir seyirlik sunmaz.
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MUTHi$ GETIiRILER ELDE ETME

2010’da getirilerimiz girket tarihimizin rekoruydu; bilgi toplamak ve bu
bilgiyi islemek igin programladigimiz sistemler olaganiistii is gikardigin-
dan iki Salt Alfa fonunda yaklagik %45 ile %28 ve Her Havaya Uygun
Portfoy’de %18’ yakin olmak iizere istisnai bir kazang elde ettik. Bu
sistemler sadece kendi aklimiz, beynimizle yapabilecegimizden katbe-
kat fazlasini sagliyordu. Onlar olmasaydi, paray: bagimiz: piyasalara ve
piyasalar tizerindeki etkilere gémiip bu verilerden elde edilen verileri bir
araya getirerek bahis portf6yii olusturmak gibi eski ve sancili bir yontemle
idare etmek zorunda kalacaktik. Bir¢ok farkli yatirim uzmani ise almaya
ve onlar1 denetlemeye mecbur olacaktik, nihayetinde onlara gozii kapal
givenemezdik. Her birinin nasil karar aldigin1 anlamamiz gerekecekti
ve onlardan ne beklememiz gerektigini bilmek igin haliyle yaptiklar
isi takip edecektik. Bir siirii farkli karakter meselesi de cabasi! Neden
bunca seyle ugragmak zorunda kalacaktim ki? Bu tiir bir yatirimcilik ve
dahi sirket yonetimi benim nazarimda GPS kullanmak dururken, harita
okumak gibiydi. Kuskusuz ki sistemimizi olugturmak i¢in gok ¢aligmamiz
gerekmigti, bu is neredeyse otuz yilimizi almigtu.

Cok fazla paranin idaresinden sorumlu olmak performans: etkileye-
biliyor; piyasalara siirmek igin fazla yiiksek tutarlar oldugundan, pozisyon
degisiklikleri maliyetli olabiliyor. 2010’da %40'1n tizerinde kazang elde
etmemiz bizi miigterilerimize bolca para kazandirdigimiz bir pozisyona
tagimugt: ve haliyle bize yonetmemiz igin daha fazla para vermek istiyorlards.
Fazla biiyiimeden giivenli bir konumda kalmaya daima 6zen gosterdik.
Tabii bu arada altin yumurtlayan tavugu da kesmemek gerekiyordu.

Misterilerimiz bizden paralarini geri istemediler; bilakis daha da
artirmamizi istediler. Dolayisiyla bize diigen gorev, performansimizi diigtir-
meden kapasitemizi azami diizeye ¢ikarmanun yollarini bulmakti. Gegmiste
boyle bir durumla kargilagmamugtik ¢iinkii daha once hig bu kadar ¢ok
paramiz olmamisti. Yaptifimuz iste ince ayar yaparak parayi birebir Salt
Alfa’daki y6ntemle yonetecek yeni bir fon olugturur ve bu kez sadece en
likit piyasalarda yatirim yaparsak, beklenen risklerde (volatilite) ciizi bir

artigla beklenen getirimizin ayni olacagini kegfetmemiz uzun siirmedi.
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Bu yeni yaklagim bilgisayarlarimizda programlayip gegmiste ve diger
tilkelerde nasil iglemis oldugunu gormek tizere geriye doniik testten gegir-
dikten sonra ardindaki mantig1 net bir sekilde gérmeleri igin misterileri-
mize ayrintil bir gekilde anlattik. Yapay zekéy: ne kadar seviyor, ondan
ne kadar yararlaniyorsam, bagkalarinin da bu tiir geyleri kegfedebilecek-
lerine ve kendi bilgisayarlarinda programlayarak uygulayabileceklerine o
kadar inaniyorum. Bagarinin sirrimin birbirleriyle ve bilgisayarlarla uyumlu
caligacak dogru insanlari bulmaktan gegtigine inanma nedenim de bu.

Y1l sonuna dogru, “Salt Alfa Biiyiik Piyasalar™ agtik ve bu yeni
irinimize migterilerimiz on bes milyar dolar yatirdi. Boyle biiyiik bir
yatirim yapmalarinin nedeni gayet basitti: beklenen getiri Salt Alfa’nin-
kiyle ayniyd (aslinda biraz daha fazlasiyd:). Misterilerimiz hallerinden
memnundu. Isin asli, bu yeni opsiyon dylesine yogun ilgi gordii ki 2011'de

yeni yatirimlara kapatmak zorunda kaldik.

RADARIN ALTINDAN USTUNE CIKMA

Finans krizini ongorip gerek Bridgewater gerekse ben istemedigimiz
bir kamuoyu ilgisine maruz kalinca tattigim iizere, bagar: iki ucu keskin
bigaktir. Sergiledigimiz sira disi performans, ekonomiye ve piyasalara
déniik inanilmaz bakis agimiz ve olagan dis1 kiiltiriimiiz bizi kalic1 bir
sekilde ilgi odagina donustiirdi. Radarin altinda kalmak istedigimden
basinla temastan uzak durdumsa da basim tipik olarak sansasyonel bir
tarzda bana ve Bridgewater’a dair haber yapmaktan alikoymad: bu. Beni
ya yatirim diinyasinin suda yiriiyen siiper kahraman ya bir kiiltiin lideri
ya da her ikisi bigiminde resmediyorlard.

Basarilarindan 6tiiri yogun ilgi gérmek kéti bir durumdur. Avust-
ralyalilar bu durumu “uzun haghas sendromu” olarak tanimlar ¢iinki
tarlanin en uzun hashaglar1 kafalar en 6nce koparilacak olanlardur. Ilgi
gormekten hoglanmiyordum, Bridgewater'in bir kiilt olarak yanlis bir
sekilde karakterize ediliyor olmas: hele hi¢ hogjuma gitmiyordu. Bunun
miithis insanlar1 bulup ige alma becerimize zarar verdigini hissediyordum.
Ote yandan medyaya Bridgewater'n iginde gergekte nasil ¢alistizimiza

gorme olanag: vermedigimizden, bu sansasyonel tasvirler kaginilmazda.
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Bu nedenle 2010’da, tam olarak neyi neden yaptigimizi anlatan f/-
keler'imi kamunun erigimine agtim. Bunlan sirket digindaki insanlarin
rahatga okuyup anlayabilmeleri i¢in internet sayfamiza koydum.

Zor bir karard: fakat miithis bir karar oldugunun anlagilmasi uzun
sirmeyecekti. Pek ¢ok insan bunlar1 edindi ve Bridgewater disindan sayisiz
insan bunlardan yararland1. flkeler'i ii¢ milyondan fazla insan bilgisayar-
larina indirdi, hatta kimileri timiyle kendi ¢abalariyla kendi dillerine
gevirdi. Ilkeler'i okuduktan sonra hayatlarinin degistigini soyleyen pek
¢ok insandan tegekkiir postalar: aldim.

BRIDGEWATER'I BENSIZ DE BASARILI OLMAYA HAZIRLAMA

Cocuklugumdan beri ne 6grendiysem yaparak 6grendim. Yapmak iste-
digim geylere dort elle sarildim ve hatalarimdan ders gikarip kendimi
gelistirecek kadar ayakta durmay: bagardim. Yaptigim seyi siirdirilebilir
kilacak kadar hizli degisim gosterebildigimde, ilerlememi bunun tzerine
inga edebilecektim. Hil garesine bakma becerime her zaman ¢ok giivendim
ve bu becerime duydugum ihtiya¢ zamanla beni bunda ustalagtirdi. Buna
bagli olarak daima kendim gibi —zorluklarla miicadeleden kagmayan,
bunlarin hil garesine bakmasini bilen ve bunu yapan— insanlar: ise almaya
meyilli oldum. Dahasi bu insanlar miithis birer karaktere, sagduyuya ve
yaraticihia sahip olduklarina gore, onlara nasil dogru kararlar alacaklarin
¢ozme 6zglirligi vermem halinde bagariya gotiirecek yolu kendi baglarina
kesfedebileceklerini gordiim. Bu insanlar1 yakindan idare edip tabiri caizse
ketlemenin ise yaramayacag agikts, nihayetinde higbirimiz bu sartlarda
¢aligmay1 tercih etmeyiz. Onlara ne yapacaklarini syleyen kisi oldugum
sirece, onlardan kaldirag giicii alamayacaktim. Dahasi, ne yapacaklarinin
soylenmesine ihtiyag duyan insanlarla ¢aligmayi istemiyordum.

Ote yandan 1990’lardan itibaren, gogu insanin 6nlerindeki sorunlart
ve dogrudan dogruya kendi zayif yonlerini degerlendirmede duygusal
bariyerlere takildiklarini fark etmeye bagladim. Muglak kosullari, zorlu
gorevleri kavrayip 6ziimsemek yerine, bunlar kargisinda kendilerini huzursuz
hissediyorlardi. Degisimi ortaya ¢ikaracak dogru sagduyu, yaraticilik ve
karakter bilesimine sahip olmak ender goriilen bir 6zelliktir. Hemen herkes
bu noktaya gelene kadar yardima ihtiyag duyar. Bu nedenle, ilkelerimi ve
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arkalarindaki manti1, makul bulan insanlar tarafindan pratik edilmesi ve
aksi yo6nde diigtinenlerce de tartigilmas: iimidiyle yaziya dokip paylagtim.
Hangi 6zel durumlarin nasil iistesinden gelinebilecegi konusunda zamanla
hepimizin uyumlu hareket edecegini hesapladim.

Fakat diigiinsel olarak bu ilkeler konusunda hemen hepimiz fikir birligi
i¢inde olsak da pek ¢ok insan bunu etkin bir gsekilde eyleme donigtiirme
noktasinda hala giicliik gekiyordu. Bunun nedeni aligkanliklar: ve duygusal
bariyerlerinin muhakemelerine baskin ¢ikmaya devam etmesiydi. Egi-
timler ve sanal gergeklik kayitlar: hayli yararh olduysa da yeterli degildi.

Yeni ¢aliganlar: gerek ige alirken gerekse onlara fikir meritokrasimiz
icinde ¢aligmalan igin gerekli egitimleri verirken ne kadar ince eleyip
stk dokursak dokuyalim, ¢ogunun yetersiz kalmas: kaginilmazdi. Benim
yaklagimim ¢ok agiktr: ige al, egit, dene ve hizlica isten ¢ikar veya terfi
ver. Bu sayede mitkemmel galiganlar: hizlica tespit edebiliyor, vasat ¢ali-
sanlardan kurtuluyor ve ihtiyaglarimizi kargilayacak diizeyde mitkemmel
yeni ¢aligana ulagama kadar siireci tekrar ediyorduk.

Fakat bunun ige yaramas: igin birlikte devam edemeyecegimiz kisi-
leri elemekten bir an tereddiit etmeyecek yiiksek standart sahibi kisilere
ihtiyacimiz vardi. Ne var ki pek ¢ok yeni ¢aliganimiz (hatta eskilerden
bazilar bile) insanlarin yap: ve karakterini derinlemesine incelemeye hila
goniilsiizdii ki bu isleri daha da giiglestiriyordu. Insanlara sert davranmak
her yigidin hara degildir.

Bridgewater’a gelenlerin ¢ogu kuskusuz maceraci ve nasil bir seyin
icine girmek istediklerini bilerek gelen tiplerdir. Islerin yolunda gitmeme
olasilifinin normalden daha yiiksek oldugunu anliyor fakat bu riski géze
alyorlar ¢iinkii bagarinin getirecegi avantajin baganisizhigin getirecegi
dezavantaja kiyasla katbekat biiyiik oldugunu biliyorlar. En koti senar-
yoda kendilerine dair ¢ok fazla sey 6greniyor, ilging deneyimler yagiyor
ve bagka igler aramak tizere aramizdan ayriliyorlar. En iyi senaryodaysa,
istisnai igler lireten istisnai bir ekibin pargasi oluyorlar.

Yeni ¢alisanlar, Bridgewater kiiltiiriiniin olmazsa olmaz unsurlar
diiriistliik ve geffaflik —6zellikle hatalarini kabul etme ve bunlarin iste-
sinden gelmeyi bilme— konularinda rahat davranir hale gelene kadar tipik
olarak on sekiz ile yirmi dort ay arasinda bir uyum siireci yagar. Fakat
kimi zaman buna uyum saglayamayanlar ¢ikar. Birinden Bridgewater’a
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katilmanin ustiin zekdya sahip donanma 6zel komandolar: arasina gir-
mekten farki olmadigim duymugslugum vardir. Kimi digerleriyse bu stireci
Dalai Lama gibi biri tarafindan yonetilen bir kisisel gelisim okulu olarak
tasvir eder. Gelisme kaydedenler uyum siirecinin zor ama aym zamanda
ulagtiklar1 milkemmeliyet ve kurduklar sira ds1 iligkiler itibariyla eglenceli
oldugunu belirtir. Uyum saglayamayan ve devaminda da saglayamayacag:
goriilenlerleyse yollar ayrilmalidir; Bridgewaters miikemmel tutmak igin
bu sarttir.

Uzun bir siire boyunca bu kiiltiiriin olusturulmas: ve yiiksek stan-
dartlarinin korunmas: sadece benim sorumlulugumda olagelmisti. Ne
ki 2010’da artik altmis yasimdaydim ve otuz bes yildir Bridgewater'in
basindaydim. En az bir on yil daha formda olacagimi ummama kargin,
kendimi enerjimi bagka seylere kaydirmaya hazir hissediyordum. Bir
yandan piyasalarda siirekli daha biiyik isler yapmay: istiyor olsam da
diger taraftan aileme ve dostlarima daha fazla vakit ayirmak, politika
belirleyicilere katk: sunmak ve igimde kabarmaya baglayan birkag yeni
tutkunun (mesela okyanus kesfi ve hayirseverlik) ve ilgimi geken diger
seylerin ardina diigmek istiyordum. Planim CEO’lugu birakip yerimi
devrettigim insanlara akil hocaligi yapmak, yatinmci rolimi devam
ettirmek ve artik sirketin idaresinden sorumlu olmayarak kazandigim
zamani hilen yapabiliyorken hayatin tadini ¢ikararak degerlendirmekti.

Biitiin kuruluglar gibi Bridgewater'in bagaris1 da galisanlarina ve kiil-
tiriine bagh olacakti Sirket yoneten insanlar her giin 6nemli tercihler
yaparlar. Bu tercihlerin nasil yapildig sirketin karakterini, iligkilerinin
niteligini ve yarattig1 sonuglar belirler. Simdiye kadar 6nemli kararlarin
biiyiik kisminin sorumlusu bendim. Simdi bu kararlari bagkalar: alacakti.
Ellerinde iyi anlagilmag, saglam bir kiiltiir ve on yillardir uygulanan iize-
rinde uzlagilmis ilkeler olacakt1 ve sonucu denemeden géremeyecektik.
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ana gore hayat iig evreden olugur. Ilk evrede baskalarina bagim-

liyrzdir ve 6greniriz. Ikinci evrede bagkalar: bize bagimlidir ve

saliginiz. Uglincii ve son evredeyse, ne bagkalar1 bize bagimlidir

ne biz ¢aligmak zorundayizdur; artik vakit, hayatin tadini ¢ikarma
vaktidir.

Ikinci evreden iigiinciisiine gegis siirecime bagliyordum. Gerek diisiinsel
gerekse duygusal anlamda artik beni kendi bagarimdan ¢ok, 6nemsedigim
insanlarin bensiz bagarili olmalar1 heyecanlandiriyordu.

Bu siiregte Bridgewater'da birakmam gereken iki igim vard: CEO
olarak sirketi ve bag yatirim sorumlusu olarak yatirimlarimiz: yonetmek.
Piyasalarda oynamay: birakmayacaktim zira bu on iki yasimdan beri
keyif alarak oynadigim ve 6lene kadar da oynamaya devam edecegim
bir oyundu. Ote yandan sirket igin yaratacag kilit adam riski nedeniyle
andigim iki gorevde de bana ibtiyag duyulmasin: istemiyordum.

Gerek ben gerekse partnerlerim, egsiz bir kiiltiire sahip olup kuru-
cunun gilidimiinde faaliyet yiiriiten bir kurulusta liderlikte ilk kusaktan
ikincisine gegisin hele ki uzun yillar boyunca aym liderin isin baginda
oldugu hesaba katildiginda, zor bir siireg olacagini1 anlamigtik. Tarihte
bunun kugkusuz sayisiz 6rnegi vardi ve en yakin ge¢misteki 6rnek Bill

Gates'in 2008’de Microsoft CEO’lugunu birakmasiyd.
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Yonetimi tiimden mi birakmaliydim yoksa danigman olarak mi kal-
maliydim? Yanit bulmaya galistifim en 6nemli soru buydu. Bir taraftan
tiimiiyle digina gikma fikri hoguma gidiyordu ¢iinki boylece yeni y6netime
tepelerinde Demokles’in kilici gibi sallanan gozlerim olmadan, kendi
baglarina bagarili olmanin yolunu bulma ézgiirliigiini vermis olacaktim.
Dostlarim 1srarla yapmam gerekenin bu oldugunu soyliyorlards; “zafe-
rimi ilan edip”, figlerimi alip masadan kalkmali, yoluma bakmaliydim.
Gelgelelim iyi bir gegis siireci yaganacagindan asla emin olamiyordum
¢linkii daha 6nce boyle bir ey yapmamigtim. Ben her seyi deneme yanilma
yoluyla 6grenen biriydim; hatalar yapan, nerede hata yaptigim bulan, yeni
ilkeler bulan ve sonunda bagaran biriydim ve gegis siirecinin de daha
farkli olmas: igin bir neden goéremiyordum. Hakeza tagidigim agir is
yikini CEO’luk gérevimi devredecegim kisinin omuzlarina yitkmanin
adaletli bir davranis olacagina da inanmiyordum. Singapur’un ilkeyi kirk
bir boyunca y6neten bilge kurucusu ve lideri Lee Kuan Yew’in liderligi
danigmanlik gorevini yiiriiterek biraktigini ve gegis siirecinin nasil iyi
isledigini gormigtim. Biitiin bu nedenlerden, danigman olarak devam
etmeye karar verdim. Bu kuskusuz ne hi¢ konugsmayacagim anlamina
geliyordu ne de son s6zii soyleyen kisi olacagim. Daha ziyade, her an
danigilabilecek konumda olacaktim. Partnerlerim bu fikri begenmisti.

Siireci olabildigince hizl1 bir sekilde baglatma konusunda hemfikir-
dik; boylece hem yerime gegecek kisiler tecriibe kazanabileceklerdi hem
de gerektiginde degisiklikler, dizenlemeler yapabilecektik. Gegis stireci
hakkinda bilmediklerimiz bildiklerimizden gok daha fazla oldugundan,
ok dikkatli davranmamz gerektiginin farkindaydik. Siirecin saglikli bir
sekilde tamamlanmasinin yillar —belki iki ya da tg y1l, belki koskoca bir
on y1l- alacagini tahmin ediyorduk. Uzun yillardir birlikte ¢alistyor oldu-
gumuzdan, bu araligin alt sinirinda gergeklesecegi konusunda iyimserdik.

2017in ilk giini sirkete CEO’luk gérevimden istifa ettigimi, yerime
Greg Jensen ve David McCormick’in gegecegini agikladim. 1 Temmuz'da
idari sorumluluklarimi Greg, David ve Yonetim Komitesinin diger tye-
lerine devrettim. E§ zamanli olarak “tamamlanmasi on yili bulabilecek

gesis planimiz” konusunda migterilerimizi bilgilendirdim.
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YON VERICILIGIN NASIL BiR SEY OLDUGUNU OGRENME

Dogal olarak yeni yo6netim, sonraki on sekiz ay gibi bir siire boyunca
canini digine takarak giigliklerle bogusmak zorunda kald:. Bir miihendis
bir makinenin neden standardin altinda bir verimlilikte ¢aligtigin1 nasil
teshis eder ve daha iyi performans sergilemesi igin tekrar diizenlerse, biz de
kendi sorunumuzun nedenini o gekilde teshis ettik. Farkli insanlar farkli
karakterlere sahip olmalarina bagh olarak farkli sonuglar yarattigindan,
ne zaman bir ekip kursak, hedeflerimize ulagmak igin dogru 6zellikler
ve insanlar karmas: “miihendisligi yapmaya” ugragiriz. Dolayisiyla biz de
neyin eksik oldugunu gorebilmek igin bende digerlerinden farkli hangi
ozelliklerim olduguna baktik. Buna “Ray boslugu” adin1 vermistik. “Ray
boslugu™na bakiyorduk ¢iinkii ayrilan kisi bendim; ayrilan Bob, David veya
Greg olsayds, bu kez de onlarin biraktig1 bosluk iizerine galigtyor olacaktik.

Greg ve David ¢esitli sorumluluklarimin ve 6zelliklerim arasindaki
farkliliklarin bir kaydini olugturdu. “Y6n verme” (shaping) adin1 verdigimiz
seyde bosluk oldugu konusunda herkes hemfikirdi.

“Yon verme” ve “yon verici” (shaper) sozciikleriyle kastettigimi go-
ziiniizde canlandirabilmek i¢in bunu, ¢agimizin muhtemelen en biyik
ve simge y6n vericisi Steve Jobsu, yon verme iginin boyutu ve bundaki
bagaris1 baglaminda diigliniin. Yon verici esi benzeri gorilmemis, degerli
vizyonlarla ¢ikagelen ve bu vizyonlar1 ¢ogunlukla insanlarin kugkular:
ve itirazlar1 arasinda olaganiisti giizellikte hayata gegiren kisidir. Jobs
programlama, miizik, komiinikasyon, animasyon ve fotograf¢ilik alanla-
rinda devrim yaratan miithis triinler tasarlayarak diinyanin en biiyiik ve
en bagarili sirketini kurdu. Elon Musk (Tesla, SpaceX ve Solar City’nin
yaraticist), Jeff Bezos (Amazon’un kurucusu) ve Reed Hasting (Netf-
lix'in mimar1) ig diinyasinin diger bilyiik y6n vericilerinden bazilaridur.
Hayurseverlik alaninda, Muhammed Yunus (Grameen), Geoffrey Canada
(Harlem Children’s Zone) ve Wendy Kopp (Teach for America) bir ¢ir-
pida aklima gelen isimlerken, devlet idaresinde, Winston Churchill, Dr.
Martin Luther King, Jr., Lee Kuan Yew ve Deng Siaoping’i anabilirim.
Bill Gates hem is diinyasinda hem de hayrseverlikte yon verici bir isimdji,
hakeza Andrew Carnegie de. Mike Bloomberg is diinyasi, hayirseverlik
ve devlet idaresinde y6n vericidir. Einstein, Freud, Darwin ve Newton
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bilim diinyasinin muhtegem yon vericileriyken, Hz. Isa, Hz. Muhammed
ve Buda dine y6n verenlerdi. Hepsinin 6zgiin vizyonlar1 vard: ve bunlari
ustalikla hayata gecirmeyi bildiler.

Bu isimler en biiyiik y6n vericiler kuskusuz; yine farkli 6lgeklerde
kendilerini gosteren bagka yon vericiler de tanidim. Muhtemelen siz de
boyle birkag kisiyi kisisel olarak taniyorsunuzdur. Yerel i diinyasi, kir
amaci gilitmeyen kuruluslar veya topluluk liderleri gibi degisim getiren
ve kalic1 kurumlar inga eden insanlar gibi. Gayem CEQO’luk gorevinde
yerimi alanlara yardima olarak veya disaridan yeni yon vericiler bulup
bunlar sirket biinyesine dahil ederek bir sekilde Bridgewater'in miistakbel
yon vericilerini belirlemekti.

5 Ekim 2011’de, yani bir insan1 yon verici yapan nedir sorusu iizerine
diiginmeye baglamamin tizerinden ancak birkag ay gegmisken, Steve Jobs
oldi. Ginlik Gézlemlere onun hakkinda bir yaz1 yazdim. Buray: yatiim
dis1 bir igerige deginmek tzere kullandigim birkag yazidan biriydi bu.
Ciinki hayal etmenin ve hayallerini gergeklestirmenin nefes kesici bigcimde
muhtesem yollarini1 bulan bu adama hayrandim. Cok gegmeden Walter
Isaacson, Job biyografisini yayimladi. Aramizda birgok benzerlik oldu-
gunu fark ettim; 6zellikle de Jobs'un kendi ifadelerinde. Kisa siire sonra
yatirim endustrisinin saygin yayinlarindan 4iCIO’da, “Ray Dalio Yatirim
Diinyasinin Steve Jobsu mu?” baglikli bir makale yayimlandi. Yine bu
makale de birgok benzer yoniimiize isaret ediyordu. Ben de tipki: Jobs gibi
ise sifirdan (o garajda, ben iki odali evimin bir odasinda) baglamigtim;
ikimiz de kendi sektorlerimizde ig yapma tarzini yeniden gsekillendiren
yenilikgi triinler geligtirmistik ve ikimiz de egsiz birer yonetim tarzina
sahiptik. Bridgewater siklikla yatirim diinyasinin Apple’1 olarak aniliyordu
fakat dogrusu istenirse, ne kendimin Jobs ile ne de Bridgewater'm Apple
ile agik atacagini hi¢ digiinmedim.

Isaacson’un kitab1 da makale de gegmislerimiz, hedeflerimiz ve yon
verme konusundaki yaklagimlarimiza iligkin kimi bagka benzerliklere de
atifta bulunuyordu. Ornegin ikimiz de asiydik, yenilik ve miikemmeli-
yet icin bikip usanmadan ¢aligan bagimsiz diginirlerdik. Yine ikimiz
de “evrene bir ¢entik atmak” isteyen meditasyonculardik ve ikimiz de
insanlara sert davranmamizla nam salmigtik. Elbette 6nemli farklilik-
lar da vardi. Jobs'un hedeflerine ulagirken yararlandig: ilkeleri paylagmig
olmasini dilerdim.
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Esasen 6zel olarak Jobs'la veya ilkeleriyle ilgileniyor degildim; ben
diger biitlin y6n vericilerin 6zelliklerini ve ilkelerini bilmek istiyordum
¢linki boylece aralarindaki benzerlikler ve farkliliklar: daha iyi anlaya-
bilecek ve tipik bir y6n verici arketipi olusturabilecektim. Ben zaten bir
seyi anlamak istedigimde hep bu y6ntemi izlemisimdir. Mesela zaman
tstd bir arketipik resesyon portresi ¢izebilmek ve resesyonlar arasindaki
farkliliklar1 kavrayabilmek i¢in kapsamli ve ayrintili bir resesyon ¢alig-
mas1 yapmigtim. Ay sekilde biitiin ekonomi ve piyasa hareketlerine ve
diger hemen her gey hakkinda benzer ¢aligmalar yaptim. Bu yaklagim
bir seylerin nasil igledigini anlamama yardim ediyor ¢iinkii. Dolayisiyla
yon vericileri anlamak i¢in de yapmam gereken buydu.

Jobs ve diger yon vericilerin 6zelliklerini aragtirmaya Isaacson’la —bagta
onun ofisinde yaptigimiz 6zel bir goriismede, daha sonra Bridgewater'da
bagkalarina da agik bir forumda— bagladim. Isaacson iki bagka biiyiik yon
vericinin, Albert Einstein ve Ben Franklin'in de biyografilerini yazmgti,
bu kitaplar1 da okudum ve Isaacson’dan bu dehalarda ne tiir ortak 6zel-
likler tespit etmis oldugunu 6grenmeye ¢aligtim.

Daha sonra tamdigim diger yon vericilerle goristiim: Bill Gates,
Elon Musk, Reed Hasting, Muhammed Yunus, Geoffrey Canada, Jack
Dorsey (Twitter'n kurucusu), David Kelley (IDEO’nun kurucusu) ve
digerleri. Bu isimlerin tamami dikkate deger fikirleri hayal edebildiler ve
dahasi bu hayallerini gergeklestirecek organizasyonlar1 kurmayy, istelik
bunu tekrar tekrar ve uzun yillara yayarak yapmay: bildiler. Onlardan
kendi degerleri, yetenekleri ve yaklagimlarini 6grenebilecegim bir kisilik
degerlendirmesi igin kiymetli vakitlerinden birer saat ayirmalarim rica
ettim. Bu degerlendirmeler kusursuz degilse de ¢ok degerliydi. (Dogrusu
istenirse, bu degerlendirmeleri yeni ige alim ve sirket idaresi siireglerimizde
yararlanmak iizere uyarliyor ve artiyordum.) Adlarin1 andigim y6n veri-
cilerin standart sorulara verdigi yanitlar bana bu insanlarin ortak ve farkl
yonleri hakkinda tarafsiz ve istatistiksel olarak olgiilebilir veriler saglad:.

Pek ¢ok ortak yonleri oldugu agikardi. Hepsi de kimsenin onlar: cesur
hedeflerine ulagmaktan alikoymasina izin vermeyen bagimsiz digtinirlerdi.
Islerin nasil yapilmast gerektigi konusunda ok giiclii birer zihinsel haritaya
ve ayni zamanda bu zihinsel haritalar1 daha iyi isler ortaya koyabilmelerini
saglayacak sekilde gergeklik diinyasinda test etme ve gerektiginde degisikler
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yapma istegine sahiptiler. Asir1 esnektiler ¢iinki tahayyiil ettikleri seyi
bagarmaya duyduklar: gereksinim bagariya giden yolda gektikleri acidan
cok daha giigliiydii. Belki de en ilginci, hepsinin diger pek ¢ok insana gore
ok genis bir vizyona sahip olmasiydi. Ya bu vizyona kendileri sahiplerdi
ya da yapamadiklan seyi yapabilenleri goriip onlardan bu goriiyi kazan-
miglardi. Yine hepsi hem biiyiik resmi hem de ufak detaylar: (ve aradaki
katmanlar1) gérebiliyor, bu farkli katmanlarda ulagtiklar1 bakig agilarin
sentezleyebiliyordu. Cogu insan bunlardan ya birini ya digerini becerebilir.
Ayni1 zamanda yaraticy, sistematik ve pratiktiler. Hakeza 6zgiivenli ve agik
fikirliydiler. Hepsinden onemlisi, yaptiklar: ise tutkuyla sarihyorlards, yap-
tiklar1 igte mitkemmeliyeti hedeflemeyen ¢alisanlara tahammiilleri yoktu,
diinya tzerinde biyiik, faydali bir iz birakmak istiyorlardu.

Elon Musk’t alalim, 6rnegin. Tesla’y1 yeni kurdugu dénemde ilk
kez bana arabasim gosterdiginde, Teslanin gelecegin ulagimina nasil
uydugu ve gezegenimiz i¢in ne denli 6nemli olduguna dair kapsamli
vizyonu konusunda anlatacaklar: kadar kapilar1 agan anahtar hakkinda
da soyleyecekleri vardi. Sonra ona SpaceX’e nasil bagladigini sordugumda,
yamitindaki gozii peklik beni hayli sagirtacakti.

“Uzun zaman 6nce,” dedi, “insanlifin bagka bir yerde, mesela Mars'ta,
her seye bagtan baglamasini gerektirecek boyutta, gezegen 6lgeginde biiyiik
bir felaketin —belki bir salgin, belki meteor ¢carpmasi— kaginilmaz olduguna
kanaat getirdim. Bir giin Mars programinin ne agamada oldugunu merak
ederek NASA'nin internet sayfasina girdim ve oraya yakin bir gelecekte
gitmeyi akillarindan dahi gegirmediklerini gordim.

“Ortaklarimla birlikte, PayPal’i sattiktan sonra, elimde yiiz seksen
milyon dolarvards,” diye devam etti. “Ve eger doksan milyon dolar harca-
y1p eski SSCB’den birkag ICBM (Kitalararas: Balistik Fiize) alabilirsem,
Mars kesfi igin tegvik uyandirabilecegini digiindiim.”

Fiize bilimindeki ge¢misini sordugumda, bbyle bir gegmisi olmadigim
soyledi. “Yeni yeni kitaplar okumaya baglamigtim,” dedi. Yo6n vericiler iste
tam da boyle diigiiniir ve hareket eder.

Zaman zaman hedeflerine ulagma konusundaki agir1 kararliliklari
onlari sinir bozucu, izansiz insanlara déntgtiirebilmektedir ki test sonug-
larinda da bu durum agik¢a goriiliyordu. Higbir sey yeterince iyi degildir
ve olan ile olabilecek arasindaki boglugu hem bir trajedi hem de bitimsiz
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bir motivasyon kaynag olarak yagarlar. Ardina distiikleri seyden kimse
onlar1 alikoyamaz. Kisilik degerlendirmelerinden birinde, “Bagkalarini
Onemseme” adinda bir kategori vardi ve hepsi bu kategoride diigiik not
ald1. Kulaga nasil geldigini biliyorum ama buradan ¢ikan sonug o degil.

Muhammed Yunus'u alalim, mesela. Hayatin1 bagkalarina yardima
adamig miithig bir hayirseverdi. Cigir agan mikro kredi ve mikro finans
fikirleriyle Nobel Barig Odiili'niin yan sira Kongre Liyakat Madalyas,
Baskanlik Ozgiirliik Madalyasi, Gandi Barig Odiilii ve daha bagka pek
¢ok odiile layik goriilmiis biriydi. Ne ki o bile “Bagkalarini Onemseme”
testinden kalmigti. Yetigkin hayatinin biyiik kismin1 New York’ta Har-
lem’in yliz metrekarelik blok bolgesindeki yoksul ¢ocuklarla ilgilenmeye
adayan Geoffrey Canada ve servetinin ve enerjisinin biiyiik kismini bagka
hayatlar1 kurtarma ve iyilestirmeye adayan Bill Gates hakeza. Yunus,
Canada ve Gates'in bagkalarini fazlasiyla 6nemsedigi ortadayken, kisilik
testlerinden digiik not almiglardi. Peki, bu nasil olmugtu? Kendileriyle
konusup bu puanlara yol agan sorular: tekrar gézden gegirince, neden
anlagilacakti: hedeflerine ulagmak ile bagkalarini memnun etmek (veya
hayal kirikhigina ugratmamak) arasinda bir se¢im yapmalar1 gerektiginde,
her seferinde hedeflerine ulagmay: segmislerdi.

Biitiin bu aragtirma siirecinde, belirgin bigimde farkl1 y6n verici tiir-
leri oldugunu 6grendim. En 6nemli fark yon verme meziyetlerinin bulug
seklinde mi, yonetim seklinde mi yoksa her ikisinde birden mi tezahiir
ettigiyle ilgiliydi. Ornegin Einstein bulusla yon verirken, yonetim konu-
sunda bagarili degildi. Jack Welch (General Electric’in bagindaki isim)
ve Lou Gerstner (IBM’in bagindaki isim) miithis yoneticiler/liderlerdi
fakat aym bagariy: yaraticilikta sergilemeleri gerekmiyordu. Jobs, Musk,
Gates ve Bezos gibi hem yaratic1 vizyonlara sahip hem de bu vizyonlar
hayata gegirecek biiyiik organizasyonlar: yonetmede mahir insanlar en
ender rastlanan tiiriin mensubuydular.

Miithis bir fikre sahip olup bu fikri gok biiyiik paralara pazarlayabilecek
noktaya tagimalar: itibariyla y6n verici gibi gériinen ve fakat istikrarl bir
sekilde y6n vermeye devam edemeyen de bolca insan var. Silikon Vadisi bu
tirde sayisiz insanla doludur. Belki de onlar “icat1” olarak adlandirmak
daha yerinde olacaktir. Ayrica klasik yon vericilerden olmayan, hayata
gegirecekleri orijinal vizyonlar: olmasa da mevcut bir yapinin igine girip
onu fevkalade iyi yoneten, muhtegem organizasyonlara liderlik eden in-
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sanlar da tamidim. Fakat sadece gergek yon vericiler istikrarh bir gekilde
basaridan bagariya kosabilir, bunu on yillar boyunca siirdiirebilirdi ve
Bridgewater’a getirmek istedigim bu tiir insanlarda.

Yon vericilere iligkin incelemelerim ve kendi 6zelliklerim hakkindaki
digilincelerim 15131nda benim igin artik su ¢ok netti: Her ne kadar bazi
insanlar digerlerine kiyasla daha genis goriislii olsa da hig kimse istisnai
bi¢imde bagarili olmak igin sahip olmalar:1 gereken tam kapsamli bakig
agisina sahip degildir. Buna en ¢ok yaklaganlar hem kendileri genis gorisli
olmay: hem de olaylar: farkly, birbirini tamamlayan gekilde goren diger
zeki insanlarla giizel bir nirengi olugturmay: becermektedir.

Bu kavrayis yonetimden ayrilma siirecimi layikiyla gergeklestirmemde
hayli 6nemli yer tuttu. Gegmigste sorunlarla kargilagildiginda, bunlarin
nedenlerini tespit edip istesinden gelmenin yollarim1 bulmak benim
gorevimken, artik benden farkl digiinen kisiler farkh tanilar koyacak,
farkh ¢6ziimler geligtireceklerdi. Danigman olarak bana digen, bu isi
bagarmalarinda onlara yardim etmekti.

Bu pratik bana diinyada milyarlarca insan olsa da ¢ok ama ¢ok az
insan tiird ve yine pek ¢ok durum olsa da ¢ok ama ¢ok az durum tiirii
oldugunu, dolayssiyla isin piif noktasinin dogru insanlar1 dogru durumlarla
eslestirmek oldugunu hatirlatts.

Gates ve Jobs yakin ge¢miste Microsoft ve Apple’r biraktigindan,
Bridgewater'n bensizlige hazirlanmasina nasil yardimc: olabilecegimi daha
iyi anlamak igin bu iki ismin eski sirketlerini yakindan takip ettim. On-
larla Bridgewater arasindaki en biiyiik fark hi¢ kuskusuz kiltirimizdd;
sorunlan ve zayif yonlerimizi dogrudan ¢6zmek i¢in bunlan yiizeye gikar-
mada radikal diiristliik ve radikal seffafliga dayah fikir meritokrasimizi
kullanma tarzimizd bizim farkimiz.

FiKiR MERITOKRASIMIZi SISTEMATIKLESTIRME

Insanlari ne kadar gozlemleyip incelediysem, farkli insan tiirlerinin varhig
ve genel anlamda aym tiirde insanlarin ayni1 durumlarda aymi sonuglar ortaya
koyacag géziime o kadar aleni goriiniir oldu. Bagka bir deyisle bir insanin
nasil biri oldugunu bildigimizde, ondan ne bekleyecegimiz hakkinda fikrimiz
olur. Dolaysiyla insanlarin nasil olduklar: konusunda daha fazla bilgi topla-
maya hi¢ olmadig kadar motiveydim zira boylece insanlarla sorumluluklar
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iyi bir gekilde eslestirmede isimize yarayacak resimler olusturabilecektik.
Bunu kanita dayal1 yéntemle yapmak fikir meritokrasisi temelinde insanlara
hak ettikleri sorumluluklar1 verme siirecimizi pekistirecekti.

Bu siireg benim igin gayet agik ve sagduyulu goriinse de pratikte baga-
rilmasi gok daha zor oldu. Gegis siirecimin yaklagik bir y1li boyunca, yeni
idarecilerin (hatta bazi kidemli yoneticilerin de) zaman iginde insanlarin
davramg kaliplarini 6grenir hale gelemedigini (bagka bir deyisle insanlarin
yapt ve karakterleriyle ortaya koyduklar: sonuglar arasindaki baglantiy:
kuramadiklarini) gérdiim. Insanlarin nasil oldugunu kavramak igin ken-
dilerini zorlamaya yanagmiyor olmalan isleri daha da giiglestiriyordu.

Neden sonra idari kararlar alirken yasadigimiz giigliikleri yatirim
kararlar siirecinde yagamadigimiz: fark ettigim ufuk agic1 bir an yagadim.
Biiyiik veri mantiksal analizleri ve diger algoritmalar: kullanarak bilgisa-
yarlarimizin tipki piyasalardaki gelismeler arasindaki baglantilari kurmada
miithis yardimc: oldugu gibi, idari karar alim siireglerinde de noktalan
herhangi birimizin yapabilecegimizden ¢ok daha iyi birlestirebilecegini
fark ettim. Ayrica bu sistemlerin agmasi gereken 6nyargilari veya duygu-
sal bariyerleri de yoktu, analiz edilenler bilgisayarlarin ortaya koyacag:
veri giidimli gikarimlardan giicenemeyeceklerdi. Esasen, insanlar veri
ve algoritmalara bakabilecek, bunlari kendi baslarina degerlendirebilecek
ve istemeleri halinde degisiklikler 6nerebileceklerdi. Kendimizi tarafsiz
bir sekilde degerlendirebilmek igin testler ve algoritmalar gelistirmeye
caligan bilim insanlar: gibiydik.

10 Kasim 2012 giinii, diigiincelerimi e-posta yoluyla Yonetim Ko-
mitesiyle paylagtim. E-postanin konu baglig1, “Cikis Yolu: Iyi Yonetimi
Sistematiklegtirme” idi:

Artik benim icin gok agik ki Bridgewater'm yatirim yonetimi kisma iyi
islemeye devam edecek gibi goriniirken, Bridgewater'in diger boliimlerinin
gogunun (caliyma seklimizi degistirmezsek) iyi isleyecek gibi gorinmeme-
sinin ardinda yatan temel neden; yatirim yonetiminde karar alim sireci
insanlarin (biyiik olgide sistemin talimatlarini yerine getirdikleri igin)
isi berbat edemeyecegi kadar sistematiklesmisken, Bridgewaterin diger
bélimlerinin insanlarin ve karar alim siireglerinin ézelliklerine cok daha

Jfazla bagimh olmasidyr.
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Bunu bir diisiniin. Bridgewater'in yatirim kismindaki karar alim
stirecinin de typks Bridgewater'n yonetim kismindaki karar alim siirecinde
oldugu gibi (yani calistirdigimiz insanlara ve bunlarm tamaminin kendi
karar alma tarzlarina bagimly) igledigini goziniizde canlandirin. Her
sey karman gorman olurdu.

Yatirimdaki karar alim sirecinin isleyis sekli bir yand an kendi g1ka-
rimlarimizi yapsp kendi mubakememizi degerlendirirken, diger yandan bu
sistemleri yaratan kiigciik bir grup yatirimcinin sistemlerin grkarimlarin
ve muhakemesini gormekten ibarettir. .. ILsin biiyik kismini makineler
yapryor ve biz de nitelikli bir sekilde onunla etkilesim halindeyiz... [Ve]
hatals insanlara gok fazla bagimly degiliz.

Yonetimde siirecin ne kadar farkly oldugunu digsinin. Tlkelerimiz
var ama karar alim sistemimiz yok.

Bagka bir deyisle, yatirimdaki karar alim siirecinin etkili olmasini
yatirim ilkelerinin insanlarin uyacags kararlar alan karar kurallarina
dabline borglu oldugunu, dte yandan yonetimdeki karar alm sirecinin
daha az etkili olmasinin yonetim ilkelerinin insanlarin uyabilecegi yo-
netim kararlar: belirleyen karar kurallarina dahil edilmemesinden ileri
geldigine inamyorum.

Boyle olmak zorunda degil. Yatirim sistemlerini (baskalarinin da
katkilartyla) insa etmis ve gerek yatirimdaki karar alim sireci gerekse
yonetimdeki karar alhm sirecini bilen biri olarak, iki alanda da ayn:
seyi basarabilecegimizden eminim. Buradaki kilit sorular, sunlar: Bunu
yeterince bzl gergeklestirebilir miyiz? Ve bu siire zarfinda ne olacak?

Bu yonetim sistemlerinin gelistirilmesinde de tipk: yatirim sistemle-
rinin gelistirilmesinde oldugu gibi Greg (ve digerleri, Bob vs.) ile birlikte
galrsacagim. Bunu sizler de olusturulacak Beyzbol Kartlars, Nokta Toplayics,
Act Butonu, testler, is belirleme ve benzeri sayesinde takip edeceksiniz. Bu
isi yapmak icin simirly bir zamanim oldugundan, hizly davranmamiz
gerekiyor. Ayni zamanda yetersiz olanlar: ayiklamak, miikemmel olanlar:

ise almak veya terfi ettirmek igin siperlerde gogis gogise savasacagiz.
Algoritmik karar alim siirecinin en miithi§ yanlarindan biri, insanlar1
neden-sonug iligkilerine yogunlagmaya itmesi ve boylece gergek bir fikir

meritokrasisinin tesisine katkida bulunmasidir. Algoritmalarin kullandig:
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kriterleri goriip bunlarin geligtirilmesine katk: sunabildiklerinde, kimse
sistemin adaletinden kugsku duymuyor ve herkes bilgisayarin bulgular
inceleyip insanlar hakkinda dogru degerlendirmeler yapacagina ve onlar1
dogru yetkilerle donatacagina giiveniyor. Algoritmalar mutlak surette
sureklilik temelinde eylem hilindeki ilkelerdir.

Yonetim sistemimizin yatirim sistemimiz gibi otomatiklegtirilmesi igin
oniimiizde hayli uzun bir yol varken, bunu miimkiin kilan araglar, 6zellikle
de “Nokta Toplayicr” (Is Ilkeleri kisminda ayrintili gekilde anlatilacag:
lizere, insanlar hakkinda gergek zamanl bilgiler toplayan bir aplikasyon)
hilihazirda ¢aligma geklimizde inanilmaz bir fark yaratmay: bagarmigti.

Biitiin bu araglar iyi aligkanliklar: ve iyi diiginmeyi gii¢lendiriyor.
Iyi aligkanliklar tipk1 bir dili konusmay: 6grenmek gibi, ilkeli bir sekilde
tekrar tekrar diiginmekten, iyi diigiinmeyse ilkelerin arkasindaki muha-
kemenin sorugturulmasindan ediniliyor.

Biitiin bunlardaki nihai hedef, deger verdigim insanlarin bensiz de
daha bagarili olmalarina yardim etmekti ve hayatin kilometre taglar1 bana
hayattaki evremi hatirlatmaya devam ettikge bu durum beni her gegen giin
daha da sikigtirtyordu. Mesela 31 Mart 2013’te, Christopher Dalio’nun
diinyaya gelmesiyle birlikte artik biiyiikbaba olmugtum. 2013 yazinda ise,
saghgim konusunda hayli kaygilandigim giinler yagadim. Nihayetinde
ciddi bir durum olmadig: anlagilsa da Sliimliiliigiimii hatirlatan bir siiregti.
Dahasi, piyasalarda oynamay: hala seviyordum ve 6lene kadar siirdiirmeyi
planladigim bu keyfim beni hayatimin ikinci ve tigiincii evrelerine gegisi
hizlandirma konusunda daha da heveslendiriyordu.

AVRUPA BORGC KRiZiNi ONGORME

2010’dan itibaren Bridgewater’daki i§ arkadaglarim ve ben, Avrupa’da bir
borg krizinin ortaya ¢iktigin1 gérmeye bagladik. Birkag tilkenin satilacak
bor¢ miktarina ve bunun ne kadarinin satin alinacagina bakmig ve Gii-
ney Avrupa iilkelerinin ¢ogunun parasal sikint1 yagamasinin muhtemel
oldugunu saptamigtik. Sonugta dogacak kriz 2008-2009 krizi kadar, hatta
daha da kétii olabilirdi.

Hesaplamalanmiz, 1980’de ve 2008’de oldugu gibi agik¢a oniimiizde bir
borg krizi olduguna isaret etse de ben, yamiliyor olabilecegimi biliyordum.
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Fakat hakliysam, bu biiyiik bir mesele demekti. Dolayisiyla hem uyarmak
hem de sayet gelismeleri benden farkli gériiyorlarsa beni diizeltmeleri
i¢in g6érdigiim manzaray: 6nde gelen karar vericilerle konugmak istedim.
2008’de Washington’da kargilagtiima benzer gekilde, herhangi bir makul
izahtan yoksun bir direngle karsilagtim. Tek fark, Avrupa’da olusumdu.
O donem her gey sabitti ve bunun hep boyle siirecegine inanmak igin
higbir neden olmadigini bilmeme ragmen, goriistigim insanlarin gogu
yurittigim akh dinlemeye hazir ve istekli degildi. Heniiz firtina oncesi
sessizligin hiikiim siirdiigii sirada IMF bagkaniyla aramizda gegen goriis-
meyi hatirliyorum da, kulaga gilginca gelen gikarimlarimi hig inandina
bulmamus, s6z ettigim biitiin o rakamlar: kulak arkas: etmigti.

Tipk: 2008 6ncesinde ABD’li karar vericilerin yaptig1 gibi Avru-
palilar da daha 6nce hig yasgamadiklar: seyden korkmuyorlardi. Her ey
yolunda oldugundan ve hayatlani boyunca deneyimledikleri her seyden
daha kétii bir tablo ¢izdigimden, sdylediklerimi mantiksiz buldular. Dahas
kimlerin borglu, kimlerin alacakli olduguna, bor¢lanma ve borg verme
kabiliyetlerinin degisen piyasa kogullariyla nasil degisecegine dair en ufak
bir kavrayigtan dahi yoksundular. Piyasalar ve ekonomilerden anladiklar:
tipki akademisyenlerinki gibi fazlasiyla basitti. Ornegin, yatinmcilara
farkli nedenlerle alim satim yapan farkl oyuncular amalgamindan zi-
yade, “piyasa” adin1 verdikleri tek bir sey olarak bakiyorlardi. Piyasalarda
isler koti gittiginde, giiven artiric1 geyler yapmak istiyorlard: zira giiven
tesis ederlerse para gelecegini ve sorunlarin ortadan kalkacagini hesap
ediyorlardi. Giivensinler veya giivenmesinler, belirli alicilarin satilmas:
gereken biitiin bu borcu satin almaya yetecek para veya kredileri olma-
digin1 gormiyorlardi.

Nasil insan viicudunun igleyisi 6ziinde herkeste ayniysa, ekonomi
carklarinin igleyisi de biitiin iilkelerde aynidir. Yine nasil ki bulagic1 has-
taliklar irk, ulus g6zetmeksizin insanlara bulagirsa, ekonomik hastaliklar
da 6yledir. Bu nedenle karar vericiler bagta kuskucuyduysalar da onlarla
yaptigim gorigsmeyi mevcut durumun fizyolojisine bakarak degerlendirdim.
Yakalandiklar1 ekonomik hastaligin tanisin1 koyacak ve ge¢miste yaganan
benzer durumlara gonderme yaparak bu hastaligin semptomlarinin nasil
ilerledigini gosterecektim. Daha sonra hastaliga farkli safhalardaki en iyi
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tedavileri agiklayacaktim. Baglantilar ve bulgular hakkinda istiin nitelikli
aligveriglerimiz olacakt1.

Fakat onlara bu baglantilar1 gostermeyi bagarsam bile, digina ¢ika-
mayacaklar politik karar alma sistemleri islevsizdi. Avrupa Birligi tyesi
on dokuz ilkenin her birinin bagimsiz olarak ne yapacagina karar ver-
mesinin yaninda, harekete gegmezden 6nce birbirleriyle —genellikle oy
birligiyle— mutabakata varmalan gerekiyordu. Anlagmazliklar1 ¢6zmenin
agik bir yolu genellikle olmuyordu ve bu, ciddi bir problemdi ¢iinkii ya-
pilmas: gereken sey (para basmak) Alman ekonomi muhafazakirlarina
uygunsuz goriiniiyordu. Sonug olarak Avrupali liderler, kapali kapilar
ardinda uzun toplantilarda kavgaya tutugurken, krizler kirilma noktalarina
yogunlagacakt. Bu iktidar miicadeleleri herkesin sinirlerini siniyordu. Bu
karar vericilerin temsil ettikleri insanlarin gikarlar1 pahasina ne gok koti
davranig sineye gekmek zorunda kaldiklarini anlatmaya sozciikler yetmez.

Ornegin 2011 yilinin Ocak ayinda, Ispanya'nin yeni bagbakan: ta-
rafindan ekonomi ve rekabetgilik bakanligina atanmasindan birkag hafta
sonra gorustigim Luis de Guindos diiristligi, zekas: ve tilkesinin refahi
i¢in kendini tereddiitsiiz feda edecek boyutta, kahramans: adanmisligiyla
hayranligumi kazanacak biriydi. Ispanya’da eski hiikiimet iktidar: kaybet-
misti ve yeni hiikiimet Ispanyol bankalarinin iflasin esiginde oldugu bir
dénemde goreve gelmisti. Ispanya'nin yeni karar vericilerinin IMF, AB
ve Avrupa Merkez Bankasi (o dénemki adiyla, “T'roika”) temsilcileriyle
ivedilikle pazarlik masasina oturmas: gerekiyordu. Oyle de yaptilar ve
sabahin ilk igiklanyla bagladiklar1 miizakerelerin sonunda, mutlak surette
ihtiya¢ duyduklar1 mali yardim karsiliginda, 6ziinde bankacilik sisteminin
denetimini timiyle Troika’'ya devreden kredi anlagmasini imzalamak
zorunda kaldilar.

Bakan de Guindos’la goriismem bu miizakerelerin ilk ve en zor sa-
bahinin hemen akabinde gergeklesti. Kan ¢anagina donmiis gozler fakat
dikkatli bir akilla, biitiin zor sorularimi sabirla ve samimiyetle yarutlayip
malum sorunlarin iistesinden gelmek igin Ispanya'nin hayata gegirmesi
gerektigini diglindtigi reformlar hakkindaki gorislerini paylasti. Sonraki
iki y1l boyunca, ciddi itirazlara ragmen o ve hiikiimeti biitiin bu tartigmali

reformlar: kabul ettirmeye ¢aligt1. Kendisi higbir zaman hak ettigi vgiiyi
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almadiysa da bunu dert etmedi; ortaya koydugu sonucu gérmek onun
i¢in yeterince tatmin ediciydi. Benim g6ziimde gergek bir kahramandur.

Avrupa’'nin borglu tilkeleri, zamanla da daha derin krizlere siiriiklen-
diler. Bu durum Avrupa Merkez Bankasi (AMB) Bagkan1 Mario Draghiyi
Eylil 2012’de tahvil satin almak gibi cesur bir karara sevk etti. Bu hamle
eli kulagindaki borg krizini engelledi, avroyu kurtardi ve sonrasinda an-
lagilacag tizere, AMB'ye ciddi para kazandirdi. Ne var ki kriz igindeki
lilkelerde kredi ve ekonomik biiyiimeyi aninda kamgilamay: bagaramad.
AMB’ye %2 civarinda olmasi gart kogulan enflasyon, bu hedefin altin-
daydi ve diigmeye devam ediyordu. AMB bu sorunu ¢6zmek amaciyla
bankalara cazip krediler teklif ederken, bankalar teklifin fark yaratacak
diizeyde olmamas: gerekgesiyle buna yanagmiyordu. AMB “para basip”
bu parayla daha fazla tahvil satin alarak sistemi beslemezse iglerin daha
da koétiilesecegini distiniiyordum. Parasal genisleme hamlesi bana bariz
ve gerekli gortiniiyordu. Dolaysiyla kaygilarimi paylagmak iizere, Draghi
ve AMB icra kurulunu ziyaret ettim.

Toplantida onlara bu yaklagimin neden enflasyonist olmayacagin
anlattim (glinki harcama ve enflasyonu siiriikleyen asla sadece para miktar1
degildir, harcama diizeyidir ki bu para art1 kredi demektir). Ekonomi
carkinin nasil igledigine yogunlagtim ¢linki eger bu konuda —en 6nemlisi,
tahvil satin alim hamlelerinin parayi nasil sisteme gegirecegi konusunda—
uzlagabilirsek, bunun enflasyon ve ekonomik biiyiime tizerindeki etkile-
rinde de uzlagabilecegimizi hissediyordum. Sonuglarin mantikl1 goriiniip
goriinmedigini hep birlikte degerlendirebilelim diye, o ve benzeri biitiin
toplantilarda, hesaplamalarimin yam sira, bu hesaplamalarda gérdigim
onemli neden-sonug iligkilerini de paylagtim.

Avro Bolgesi'nde sadece tek bir tahvil piyasasi olmamasi, s6z konusu
hamlenin 6niindeki biiyiik engeldi ve AMB’den, merkez bankalarinin
¢ogu gibi, bir bolgeyi/iilkeyi digerinden istiin tutmamas: beklenir. Bu
kosullarda, her ne kadar Almanya bu satin alimlarin kendilerine ge-
tirecegi genislemeye ihtiyag duymasa veya boyle bir sey istemese bile
(Alman ekonomisi gorece iyi durumdayd: ve enflasyon korkular: orada
da belirmeye bagliyordu), AMB'nin biitiin tye ilkelerden oranli olarak
tahvil satin alarak, kendi kuralini ihlal etmeden parasal genislemeyi nasil
saglayabilecegi konusundaki teorimi paylagtim.
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O on sekiz aylik siiregte, Avrupa’nin ekonomi politikasina yon veren
onde gelen karar vericilerinden birkagiyla goriigtiim. Bunlar arasinda belki
de en 6nemli isim, olaganiistii anlayish ve 6zgecil olduguna hitkmettigim
Almanya Maliye Bakan1 Wolfgang Schiuble’ydi. Ayrica Almanya ve Av-
rupa iginde siyasetin nasil igledigini de yine bu siiregte gordiim.’ Zorlama
itis kakiga ulagtiginda, AMB Avrupa igin en iyi olam1 yapmak zorunda
kalacakt1 ki o noktada Avrupa igin yapilacak en iyi sey para basmak ve
onermis oldugum gekilde tahvil satin almakti. Bu AMB’nin kostugu sartla
tutarliydi ve borglu Giiney Avrupa iilkeleri bunun yapilmasina imkan ta-
niyacak oya sahiptiler. Buradan hareketle gordiigiim tabloda reddedilecek
ve Avro Bolgesi'nden ¢ikma karariyla kars1 karsiya kalacak taraf Almanlar
olacakt: ve Almanya'nin da pargas: oldugu bir Avro Bélgesine giigli bir
baglihik duyan s6z konusu iilke liderleri nihayetinde bunu yapmayacakt..

Draghi nihayet Ocak 2015’te malum hamleyi agikladi. Biiyik bir
etki yaratan agiklama ihtiyag duyulmas: halinde gelecekte daha fazla pa-
rasal genislemeye olanak taniyan bir emsal olusturdu. Piyasalarin tepkisi
son derece pozitifti. Draghi’nin agiklamay: yaptig1 giin Avrupa mengeli
hisse senetleri yiizde bir buguk yiikselirken, 6nemli Avrupa iilkelerinin
tamaminda devlet tahvil gelirleri disti ve avro, dolar kargisinda %2 deger
kaybetti (ve bu, ekonominin canlanmasina yardim etti). Avrupa ekono-
milerini canlandiran, biyiimede artmay: destekleyen ve enflasyondaki
distisi tersine geviren bu hamleler ileriki aylarda da devam etti.

AMB'nin karan kugkusuz yapilmas: gereken dogru seyi yapmak
yoniindeydi ve kararin ardinda yatan nedenler gorece basitti. Ote yan-
dan hamlenin ne denli tartigmali oldugunu géren biri olarak bana goére,
diinyanin ekonomi ¢arkinin nasil isledigi konusunda basit bir agiklamaya
ihtiyag¢ duydugu gok agikt1 zira eger herkes temel kaideleri kavrarsa, ile-
ride ekonomiye yon veren karar vericiler dogru adimlar ¢ok daha hizl
ve daha az kaygiyla atabileceklerdi. Bu durum beni Ekonomi Cark: Na-
sil Isliyor adli otuz dakikalik bir video hazirlamaya sevk etti, videoyu
2013’te yayinladim. Ekonominin nasil igledigini agiklamanin yaninda,

9  Almanya'daki siyaset diger her yerde nasilsa 6yledir; birbirleriyle miicadele eden kargt giigler
ve bir gesit giic ve miizakere karigimiyla alinan kararlar vardir. Bu, kimin nasil bir giice
sahip oldugunu ve neyi miizakere etmek istedigini bilmeyi gekici kilar. Almanya’y farkh
kilan ey, yasal teknik ayrintilara gosterilmesi gereken dikkatin boyutudur.
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insanlara ekonomileri hakkinda fikir yiiriitmelerine yardime olacak bir
sablon sunan ve kriz doneminde ne yapilacag: ve nelerin beklenecegi
konusunda kilavuz gérevi géren bir videoydu. Video, sekiz dilde besg
milyonun iizerinde insan tarafindan izlendi ve bekledigimden ¢ok daha
biiyiik bir etki yaratti. Ozel sohbetlerde birgok karar vericiden videoyu
kendi kavrayslari, bilegenleriyle iligkileri ve ileriye doniik daha iyi yollarin
bulunmas: anlaminda yararl bulduklarini duydum. Sahsim adina hayli
tatmin edici bir 6dildi.

Birgok farkli iilkeden karar vericiyle kurdugum temaslar sayesinde,
uluslararas: iligkilerin gergekte nasil yiiridigi konusunda da epey sey
ogrendim. Cogu insanin digiindigiinden timiyle farkliyd: burada isler.
Ulkeler cogumuzun bireyler igin makul bulacagindan gok daha gikarci
ve hiirmetsiz davranir. Birbirleriyle miizakere ederken, genellikle satrang
masasindaki iki rakip veya azami kin elde etmek diginda bir sey di-
sinmeyen pazar tiliccar1 gibi davranirlar. Zeki liderler kendi iilkelerinin
hassasiyetlerini bilir, diger tlkelerin hassas noktalarindan yararlanir ve
diger ilke liderlerinin de ayn: seyi yapmasini beklerler.

Kendi iilkesinin veya bagka tilkelerin 6nde gelenleriyle dogrudan temast
olmamug insanlarin gogunun gorisleri medyadan 6grendikleri temelinde
sekillenir ve dolayisiyla bu goriisler fazlasiyla safcadir ve uygunsuz bigimde
onyargilara dayanir. Okur nezdinde ¢arpici hikéyelerin ve dedikodularin
sogukkanli tarafsizliktan daha gok dikkat ¢ekmesinin nedeni de budur.
Yine kimi durumlarda “gazeteciler”, kendi ideolojik 6nyargilarini aksetmeye
¢aligir. Bunun sonucunda diinyay: medyanin merceginden géren insan-
larin biyiik kismi ¢ikar gruplar, gii¢ odaklar: ve bunlarin nasil hareket
ettiginden ziyade, kimin iyi kimin kétii olduguna bakma egilimindedir.
Mesela insanlar ne zaman tilkeler aras: ¢ikar gatigmasi s6z konusu olsa,
kendi tilkelerinin ne kadar faziletli, diigman tilkenin bir o kadar ahlaksiz
olduguyla ilgili hikéyeleri sevip benimsemeye meyillidir. Liderlerde arana-
bilecek en iyi vasiflar, ig birliginin yararlarina agirhik verebilecek ve bu yil
ekilecek tohumlarin ileride kendilerine ne tiir kazanglar getirebilecegine
hesap edebilecek ileri gorigliliktiir.

Bu ¢ikar gruplan arasindaki anlagmazliklar sadece uluslararas: 6lgekte
de yagsanmaz, iilke iginde de hayli girkince tezahiir edebilir. Neyin dogru
oldugunun anlagilmas: da herkesin ¢ikarina olacak seye odaklanilmas:
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da her ne kadar karar vericilerin hemen hepsi yaptiklar: seyin bu oldu-
gunu iddia etseler de ender goriliir. Karar vericiler, daha ziyade kendi
bilesenlerinin gikarlarina uygun hareket ederler. Ornegin yiiksek gelir
sahibi kurumlarin temsilcileri yiiksek vergilerin biiyimeyi engelledigini
soyleyecekken, daha digiik gelir sahibi kurumlarin temsilcileri bunun
aksini savunacaktir. Biitiiniin gikarina uygun hareket etmek soyle dursun,
herkesin biiyiik resme tarafsiz bir gozle bakmasini saglamak bile zordur.

Her seye ragmen birlikte ¢aligtigim karar vericilerin ¢oguna sayg:
duymamin yaninda, korkung bir konumda olduklan igin onlar adina
tiziildigimi séylemeliyim. Bu karar vericilerin ¢ogu, ilkesizligin hiikiim
sirdiigii ortamlarda galigmaya zorlanan son derece ilkeli kimselerdir. Bir
karar vericinin en iyi kogullarda bile zorluyken, kriz d6neminde bagarilmas:
neredeyse imkansiz bir goreve sahiptir. Korkung siyasi entrikalar yagan-
maktadir ve medyanin ¢arpitmalar ve yanl bilgilendirmeleri isleri daha
da kotiilegtirmektedir. Tanigtigim karar vericilerden bazilar1 —Draghi, de
Guindos, Schiuble, Bernanke, Geithner, Summers ve diger pek goklari—
gerek bagkalarim gerekse istlendikleri misyonlar: kendilerinin Gstiinde
tutan gergek birer kahramandir. Ne yazik ki ¢ogu karar verici idealist
biri olarak bagladig: kariyerini hayal kirikligina ugramig halde son verir.

Cok sey 6grenme ve umarim bir nebze de olsa yardimci olma gansina
nail oldugum bu kahramanlardan biri, on yillardir kesinlikle takdire
sayan konumunu koruyan Cinli Vang Cisan’dir. Nasil biri oldugunu ve
Cin y6netiminin zirvesine uzanan yolculugunu anlatmaya bu kitap ye-
terli olmayacaktir. Kisaca anacak olursam, Vang bir tarihgidir; fevkalade
tist diizey bir digiiniir ve ziyadesiyle pratik bir insandir. Onun gibi hem
olaganiistii zeki hem de bir o kadar pratik ender insan tamidim. Cin eko-
nomisine yillardir y6n veren, aym zamanda yolsuzluk ve yozlagmay: sona

Her Cin ziyaretimde kendisiyle bir ile bir buguk saatlik bir goris-
memiz olur. Diinyadaki gelismelerden ve bunlarin binyillardir siiregelen
tarihle ve insanlifin higbir zaman degisemeyecek dogasiyla iliskisinden
s6z ederiz. Sohbetimiz fizikten yapay zekdya pek gok bagka konuya da
uzanir. Hemen her seyin siirekli tekrar ediyor olugu, bu 6riintilerin ar-
kasindaki giigler ve bunlarla bag etmede ige yarayan ve yaramayan ilkeler
ortak ilgi alanlarimizdur.
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Vanga Joseph Campbell''n muhtesem kitabi Kahramanin Sonsuz
Yolculugu'nu hediye ettim. Kendisi gergek bir klasik kahraman oldugun-
dan bu kitaptan yararlanabilecegini digiindiim. Ayrica ona Will ve Ariel
Durant’in tarihteki 6nemli gelismeleri 6zenle damutarak yiiz dort sayfada
derledigi Tarihten Alinacak Dersler ile Richard Dawkins’in evrimin nasil
isledigini konu edinen Cennetten Akan Irmak kitabim verdim. O da bana
Georgi Plehanov’un klasiklesen yapit1 Tarihte Bireyin Roli'ni verdi. Bu
kitaplarin ortak noktas: aym geylerin tarih boyunca nasil tekrar tekrar
gergeklestigini gostermeleridir.

Vang'la sohbetlerimiz ekseriyetle temel diizeydedir; o tarihteki kafiyeyi
gorir ve bu ince detaylan konustugumuz konuya yedirir. Birinde bana
“Ulagilmaz hedefler kahramanlari cezbeder,” demigti. “Yetenekli insanlar
gelecek hakkinda kaygilananlardir. Akilsizlar gelecekten endige duyma-
yanlardir. Anlagmazliklar akut hile gelmeden ¢o6ziilseydi, kahramanlara
ihtiya¢ olmazd.” Bridgewatern gelecegini planlamada tavsiyelerinden
hayli yararlandim. Mesela denetimler ve gii¢ dengeleri konusundaki fik-
rini sordugumda, kimsenin sistemin kendisinden daha giiglii olmamasin
saglamanin 6nemine 6rnek olarak Jiil Sezar'in devrilisini, Roma Senato-
su'nu ve devletini gosterdi. Bridgewater'in y6netigim modelini olusturmaya
giristigimde, Vangin 6gidi kulagimdayd.

Vang’la her gorigtiigiimde, evrenin yasalarinin kilidini agan birleg-
tirici sifreyi g6zmeye bir adim daha yaklagtigimi hissederim. O, bugiinii
ve olas1 gelecegi daha iyi anlayabilmek igin zaman Gtesi bakig agisindan
yararlanir.

Etrafimda béyle insanlar olmasi, hele ki onlara yardim edebilmek
benim i¢in miithig bir duygu.

ODULUN DONUSU

Vang’a ve tamidigim bagka bir dizi kahramana daha verdigim Joseph Camp-
bell'!n Kahramanin Sonsuz Yolculugu kitabiyla —2014’te— karsilagmami oglum
Paul’e borgluyum. Campbell's neredeyse otuz yil 6nce televizyonda gordii-
gumii ve kendisinden hayli etkilendigimi hatirliyordum ama hig kitabin
okumamigtim. Kitapta, Campbell gergek ve mitolojik, farkl kiiltiirlerden
sayisiz “kahramani” inceler ve arketip hayat yolculuklarini tasvir eder.
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Campbell'in kahramanlarin kahraman olma tasviri, yon vericiler hakkin-
daki distincelerimle ortiigiiyordu ve bana gerek tanidigim kahramanlara
gerekse kendi hayatimdaki 6riintiilere dair giiglii bir anlayis kazandirds.

Campbell’a gore “kahraman”, daima dogru seyi yapan mikemmel
insan degildir. Bunun ¢ok uzagindadir. Kahraman, “siradan bagarilarin
otesinde bir gey bulan, bagaran ve yapan” ve “6mriinii kendisinden daha
biiyiik, kendisinden gayn bir seye adayan” biridir. Hayatim boyunca
bu tiir insanlar tanidim. Campbell'in kitabindaki asil enteresan nokta,
kahramanlarin bunu nasil yaptiklarina iligkin anlatimidir. Kahramanlar
kahraman olarak dogmazlar, olaylarin birbirini takip etmesi sayesinde
kahramana déniisiirler. Bir sonraki sayfada goreceginiz diyagram, arketip
kahramanin yolculugunu gosterir.

Tipik olarak, yolculuguna siradan bir diinyada sira dig1 bir yagam
siirerek baglar kahraman. Derken “maceraya ¢agr1” gelir. Savaglar, bagtan
¢tkarmalar, bagarilar ve hiisranlarla dolu bir “sinavlar yolcuguna” siiriikle-
nir. Yol boyunca bagkalarindan yardim alir, bunlar genellikle yolculukta
daha ileride olan, akil hocali1 yapan kimselerdir. Ote yandan yine onlar
kadar yol katetmemis olanlardan da yardim gériir. Dostlar ve diisman-
lar edinir, savagmay: —genellikle gelenege kars1 savagmayi— 6grenir. Yol
boyunca bagtan ¢ikaricilarla kargilagir, babasiyla ve ogullariyla gatigir,
sonra goniillerini alip barisir. Amacina ulagmadaki kararlihg: sayesinde
savagma korkusunu yener ve girdigi —sinandig1 ve 6grendigi— “savaglardan”
“6zel giigler” (yani beceriler) ve bagkalarindan aldig: hediyelerle (6rnegin
ogiitler) gikar. Bagariy: da tadar hiisrani da; her gegen giin daha az hiisran
daha ¢ok bagar elde eder, giiglendikge daha fazlasini arzular ve bu arzu
onu daha biiyiik, daha zorlu savaglara siiriikler.

Her kahraman en az bir biiyiik maglubiyet (Campbell bunu “ugurum”
ve “balinanin karni” deneyimi olarak adlandirir) alir; bu maglubiyet geri
doniip daha zekice ve daha kararl savagma direncine sahip olup olmadigim
sinayan bir sinavdir. Buna sahipse, kendisini ileriye gotiiren saldirganhigim
yitirmeksizin koruyan korkuyu deneyimledigi bir déniigiim (“bagkalagim”)
yagar. Savas esnasinda ayirdinda olmasa da kahramanin en biiyiik “6duli”,
basarili olmanin yoluna dair yolculugu boyunca edindigi 6zel bilgidir.

Daha sonra daha fazla savag kazanip daha fazla 6diil almak kah-
ramana bilgisini bagkalarina aktarmak kadar heyecan verici goriinmez
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olur; Campbell bu safhay: “6diiliin déniigii” olarak adlandirir. Odiiliin
doniiglini saglayan kahraman yagayip 6lmekte, yani benim anladigim
haliyle, hayatta ikinci evreden iigiincii evreye (bu diinyadan gé¢iip gidene
kadar hayatin tadin1 gikarmaya) gegmekte 6zgiirdiir.

Campbell’t okurken, kahramanlarin tipki y6n vericiler gibi, biyikli
kiigiikli olmakla beraber bazilarimi ¢evremizden bilip tanidigimiz kanh
canl insanlar olduklarin1 gordiim. Ayrica kahraman olmanin sanilan
gibi bir sey olmadigini, kahramanlarin onca zaferden sonra bile saldiriya
ugradiklarini, agagilandiklarimi ve oldirildiiklerini gérdiim. Aslinda bu
kahraman roliinii se¢menin ardindaki manti§1 kavramak kolay degildir.
Yine de hangi yapidaki insanlarin bu yola ¢ikacagini, hangilerinin bu
yolda sagmadan ilerleyecegini gorebiliyor ve anlayabiliyordum.

Campbell''n kahramanin yolculugu betimlemesi, kendi hayatimda
¢tktigim yolculugun ve tabii yon vericiler olarak tanimladigim pek gok
insaninkinin 6ziind yansitiyordu; “kahraman” kugkusuz kendimi tanim-
lamakta kullanabilecegim bir sézciik degil, kugkusuz ulagtigim bagarilar
Campbell'in anlatti1 kahramanlarin basarilariyla asla bir tutamam.’® Buna
kargin kahramanin yolculugunu 6grenmek, yolculugumun neresinde oldu-
gumu ve beni sirada neyin bekledigini agikliga kavugturmama yardima
oldu. Odiiliin déniisii kismi, dogrudan bana hitap ediyordu. Sanki Campbell
tam da bogustugum seyden s6z ediyordu. Zihnimde uyandirdig: diigiin-
celerle, hayatimin gorece kisa bir siire sonra nihayete erecegini, arkamda
birakacaklarimin gok daha 6nemli ve uzun soluklu olabilecegini ve sadece
Bridgewater’dakiler ve ailemle sinirli kalmayip ¢ok daha fazla insam et-
kileyebilecegini goérebiliyordum. Sahip oldugum seyleri, en 6nemlisi bu
kitaptaki ilkeleri ve aym zamanda parami kendim digindakilere yardimi
dokunacak gekilde aktarmam gerektigini belirgin kilan iste bu gérii oldu.

Eskilerin dedigi gibi “kefenin cebi yok”. Kimin neye ulagmas: ge-
rektigi iizerine diiginmeye baglamaya ihtiyag duymam sadece yagimdan
ve bu edimin kendisinin layikiyla yapilmasinin uzun zaman almasindan
kaynaklanmiyordu; ayni zamanda i¢giidiisel bir seydi bu. Gengligimde

10  “Kahramanlar” veya “yon vericilerin” daha iyiinsanlar veya dahaiyi yoldan gidenler olduguna
inanmayan biri oldugumu agikliga kavusturmak isterim. Bu tiir bir yolculugu siirdiirme
arzusu duymamak son derece mantiklidir. Ben asil mithim olanin kisinin kendi dogasin1
bilmesi ve buna uygun hareket etmesi olduguna inaniyorum.
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sadece kendimden ibaret olan deger verdigim insanlar ve seyler gemberim
ebeveyn olduktan sonra ben ve ailemi, biraz daha olgunlaginca iginde
yasadigim toplulugu, zaman iginde toplulugum digindaki insanlar1 ve
artik biitiin ¢evremi kapsayacak gekilde geniglemisti.

HAYIRSEVERLIK MESELELERIYLE VERDIGIM MUCADELE

“Hayirseverlik™ ile ilk kez 1990’larin sonlarinda, ellilerime yaklagirken
kargilagtim. O donem Matt on alt1 yasindaydi, Mandarince biliyordu ve
birilerine yardimci olmak tzere ziyaret ettigi Cinli kimsesiz ¢ocuklarin
kaldig1 bir yetimhanede bes yiiz dolarlik bir destegin baz: insanlarin
hayatim1 kurtarabildigini veya ciddi bi¢imde olumlu etkileyebildigini
ogrenmisti. O dénem arkadagim Paul Tudor Jones, Matt’e bir 501(c)(3)
vakfin1 nasil kuracagim 6gretti ve Matt 2000 yilinda lisedeki sondan
lisede okurken China Care Foundation kurdu. Matt ailesini yetimha-
nelere gotiirdii ve bu sayede bizler de bu 6zel bakima muhtag ¢ocuklarla
yakun iligki kurduk ve hepsine bayildik. Ayrica Matt’in biitiin gocuklar
kurtarmaya yetecek kadar paras: olmadigindan bu gocuklardan hangile-
rinin 6lip hangilerinin yagayacagina karar verme miicadelesini yakindan
gozlemledik. Sehir merkezinde keyifli bir gece gegirmek ile bir gocugun
hayatim kurtarmak arasinda bir se¢im yapmak durumunda kaldiginiz:
hayal edin. Bu her an yiizlestigimiz bir se¢imdi. Bizi hayir islerine daha
fazla yonelmeye sevk eden bu deneyim sonrasinda, 2003’te daha organize
bir sekilde yardimlarda bulunmak maksadiyla kendi vakfimizi kurduk.
Hayir islerimizi bir aile aktivitesi olarak birlikte yapmak istiyorduk ve
bunun muhtesem bir ey oldugunu kesfetmemiz uzun siirmeyecekti. Pa-
ranin en iyi nasil hibe edilecegini ¢6zmek en az para kazanmanin en
iyi yolunu ¢6zmek kadar karmagikti. Artik baglardakine kiyasla ¢ok sey

6grenmis olmamiza ragmen, hala her zaman olas1 en iyi karan verdigimizi

11  “Hayirseverlik” yaptigimiz seyi agiklayacak dogru sézciik degil. Yaptigimiz sey, onemsedi-
gimiz bir geyle yardim etmek ¢iinkii bu bizi bir arkadagina yardim etmek kisiyi nasil mutlu
ederse, dyle mutlu ediyor. “Hayirseverlik” sézciigii kulagima daha resmi bir anlami varmig
gibi geliyor. Ornegin, bazilar: bir seyin hayirseverlik olup olmadigini bunun vergi kanunu-
nun belirledigi seyle uyumlu olup olmadigina gore degerlendiriyor. Biz hayirseverligimize
baktigimizda, sadece yardim etmekten heyecan duydugumuz insanlar ve geyleri goriiyoruz.
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hissettigimiz sdylenemez. Bu nedenle ben de ailem de bu konuda haila
katetmemiz gereken yollar oldugunu hissediyoruz. Size yanit aradigimiz
sorular ve bunlar hakkindaki diigiincelerimizin nasil degistigi konusunda
birkag 6rnek verecegim. Ilk soru, aileme ne kadar, yakinim olmasalar da
¢ok daha garesizce yardim eline ihtiyag¢ duyan insanlara ve meselelere ne
kadar para ayirmam gerektigiydi.

Cok param olmazdan ¢ok dnceleri, ogullarimin miikemmel saghk
hizmeti, milkemmel egitim ve kariyerlerine baglamalarina yardima ola-
cak miktarda bir baglangig destegini kargilayabilecek paraya sahip olmak
i¢in azimle ¢aligmaya karar vermigtim. Bakis agim tizerinde beni sifirdan
ok fazla seye sahip birine doniigtiiren hayatimda yagadigim yolculugun
etkisi biiyiiktiir. Bana sik1 miicadele etmeyi 6greten ve beni giiglendiren
bu olmugtur. Ayni seyi sevdigim insanlar igin de istiyordum. Dolayisiyla
¢ok fazla para kazaninca, bagkalarina hibe edecek ¢ok fazla param ol-
dugunu hissettim.

Bir dizi alanda yirittigimiz hayir islerinde zamanla deneyim ka-
zandikga, paranin ¢ok hizli gittigini ve istedigimiz her seyle ilgilenecek
paramizin neredeyse olmadigini gérdiim. Bunun yaninda ilk torunumun
dogumuyla birlikte kag kusag: glivenceye alacak bir biitgem olmas: gerek-
tigini diiginmeye bagladim. Benzer konumlardaki insanlarla bu konuyu
konugurken, en zengin insanlarin bile kendilerini istedikleri seyleri yapabil-
meleri igin gereken paraya sahip hissetmediklerini fark ettim. Dolayisiyla
derhil diger ailelerin kendileri i¢in ne kadar ayinp ne kadar para hibe
edecekleri konusuna nasil yaklagtiklarini aragtirmaya girigtim. Ailemiz
heniiz bu sorularin yanitin1 vermis degilken, ben, kisisel olarak paramin
yaridan fazlasini ailem digindakilere verecegimi biliyordum.

Buna bagh olarak ne kadar bagig yapmamiz gerektigi de bagka bir
biiyiik soru olarak kargimizda duruyordu. Barbara’nin en biiyiik tutkusu,
Connecticut’in en gerilimli devlet okullarindaki 6grencilere, 6zellikle de
“ilgisiz ve ayrilmug” olarak tamimnlanan 6grencilere yardim etmek olmugtur.!2
Barbara’nin fonladig bir ¢aligmaya gore lise 6grencilerinin %22’si bu iki
kategoriden birine girmektedir; bu bizim igin ok edici bir sonugtu ¢linki

12 llgisiz 6grenci okula devam eden ama okulun gereklerini yerine getirmeyen Ggrenciyken,
ayrilmig 6grenci okula devam etmeyen ve sistemin izini kaybettigi 6grencidir.
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bu gocuklarin gogu olasilikla zorluk ¢eken ve topluma katki sunmak yerine
kiilfet olugturacak yetigkinlere doénigeceklerdi. Barbara bu tir gocuklar
ve 6gretmenleriyle pek ¢ok kere dogrudan iletisim kurdugundan, onlarin
ihtiyaglarin1 anhiyor. Bunlarin on bininin kighk montu olmadigini 6g-
rendiginde, kendini onlarin bu ihtiyaglarini kargilamak zorunda hissetti.
Yaptig1 sey benim de goziimii agmigts. “Firsatlar ilkesinde” giyinme ve
beslenme konusunda nasil béyle ciddi bir yoksunluk olabilir? Ailemin
biitiin fertleri en temel insan haklarindan biri olan firsat egitligine inanur.
Firsat esitligi egitimde firsat esitligini gerektirir ve ne yazik ki bu alanda
korkung bir esitsizlik s6z konusu. Bu kogullarin iyilestirilmesine yatirim
yapilmamasinin sosyal maliyetlerinin yam sira —sug ve hapis seklinde—
¢ok biiyiik ekonomik maliyetleri vardir. Kendimizi bu gocuklara yardim
etmeye mecbur hissederken, sorunun boyutuna kiyasla 6nemli bir etki
yaratmanin hayli zor oldugunu fark ettik.

Dogayla, 6zellikle de okyanuslarla aramda derin bir bag oldugunu
hissediyorum. Okyanuslar yiizeyinin %72’sini kaplay1p yaganabilir alaninin
%99’unu olugturdugu diinyamizin en biiyik aktif varligidir. Okyanuslar
aragtiran bilim insanlarina ve onlar ziyaret ettikleri inanilmaz ortamlarda
goriintiileyen medyaya destek olmak beni miithig mutlu ediyor. Okyanus
kesfinin uzay kesfinden bile daha 6nemli ve heyecan verici oldugunu
gozler 6niine sermeyi gorev edindim. Bbylece okyanuslarimizin daha fazla
desteklenecegini, daha duyarlilikla yaklagilacagim1 umuyorum. Oglum
Mark’in benimle bu tutkuyu paylagan bir dogal yasam film yapimcisi
olmasi heyecanima heyecan katiyor. Birlikte ortak tutkumuzun pesinden
gidiyoruz.

Matt'in tutkusu, gelisen diinyaya egitim ve saglik hizmetlerini gelistirip
ilerletmenin bir yolu olarak masrafsiz ve etkili programlamay kazandir-
makken Paul, akil sagliy, esiyse iklim degisikligiyle miicadeleye agirhk
veriyor. Devon artik hayir ilerinden daha ¢ok kariyerine odaklanmigsa da
esi hayvan saglig1 konusuna biiyiik 6nem veriyor. Ailemiz Cin’deki 6zel
bakima muhtag gocuklara destek sunmaya devam ederken, bir yandan
da Cinli hayirseverleri en iyi hayir faaliyetleri konusunda bilinglendiren
bir kurumunu destekliyor. Ayrica kéti kosullardaki gocuklara ve travma
sonrast stres bozuklugu (TTSB) magdurlarina, yeni kalp saglig: aragtir-
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malarina, mikro finansa, diger sosyal girisimlere ve birgok bagka faaliyete
katki sunmaya devam ediyoruz.

Yaptigimiz bagislar1 yatinm olarak goriiyor ve paramizin yiksek
hayir getirisi olacagindan emin olmak istiyoruz. Dolayisiyla yanit ara-
digimiz asil soru su: Bu geri dondgler neyle, nasil 6lgiilecek? Bir girkette
verimliligi 6l¢mek gok daha kolay; getirinin maliyetin ne kadar tizerinde
olduguna bakmak bunun igin yeterlidir. Bu nedenle siirdiirilebilir sosyal
girisimlere doniik bir sempati gelistirdik. Yine de hayir isi odakh yati-
rimlarin gogunun, gerek toplumsal gerekse ekonomik anlamda kendini
amorti ettigini goriiyordum. Toplumumuzun bunu pas gegiyor olmas:
benim igin gergekten asap bozucu bir durumdu.

Organizasyonumuzun ne gapta olmasi ve hayir iglerindeki karar alim
siirecinin kalitesini korumak igin ne tiir idari denetimler yapilmas: ge-
rektigi de yamit bulmamiz gereken 6nemli sorulardi. Yine bu kararlara
da s Ilkeleri kisminda agikladigim sekilde, karar alim siireci igin stan-
dartlagtinilmig ilkeler ve politikalar olugturarak yaklagtim. Ornegin ¢ok
fazla bagss talebi bombardimanina tutuldugumuzdan ve haliyle bunlarin
hepsini incelememiz miimkiin olmadigindan, istenmeden gelen talepleri
degerlendirmeme politikasini gart kosarak ¢aliganlarimiza odaklanmak
istedigimiz alanlar titizlikle belirleyecek zamani yaratmis olduk. Ilke ve
politikalarimiz: siirekli gelistiriyoruz ve su anda yapabilmem miimkiin
olmasa da bu hayir isleri konusunda karar alma algoritmalari olugturmak
gibi bir hayalim var.

Tahmin edeceginiz iizere bir yandan da deneyimli ve saygin isimlerden
tavsiyelerini almaya gabaliyoruz. Bill Gates'in yan sira, o, Melinda Gates
ve Warren Buffettin birlikte yurittigi Giving Pledge kampanyasinda
tamgtigim diger pek gok insandan aydinlatic: tavsiyeler dinledim. Mu-
hammed Yunus, Paul Jones, Jeff Skoll, Omidyar ailesi ve TED ahalisi
de hakeza hayli yardimci oldu. Biitiin bu siiregte 6grendigimiz en 6nemli
bilgi, hayir isi yapmanin tek bir dogru yolu olmadigiydi. Tabii, sayisiz
yanlig yontem de yok degil.

Hayatim boyunca kazandigim —ki bu konuda hayli bagarili oldum—
paray1 bagiglamak hayatimin bu evresinde benim i¢gin hem seving kaynag:

hem gérev hem de yapilacak uygun hareket oldu.
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BRIDGEWATER KIRKINA BASIYOR

Haziran 2015’te Bridgewater kirkinci yagina girdi ve bu 6nemli olay:
biiyiik bir partiyle kutladik. Kutlayacak ¢ok fazla geyimiz vards, nihaye-
tinde sektoriimiizde ¢ogu yonden kimsenin ulagamadig bir noktadaydik.”*
Kirk y1llik yolculugumuzun en bagindan beri 6nemli bir pargasi olagelen
kilit isimler birer konugma yapti. Her biri sirketin yagadig1 evrimi —yillar
icinde baz1 seyler degisirken, birbirimize karg: radikal bigimde diiriist ve
seffaf olarak isimizde ve iligkilerimizde miikemmeliyeti hedefleme kiil-
tiirimiiz bagta olmak tizere belli seylerin nasil hep aym kaldigini— kendi
penceresinden yorumladi. Egsiz bir gekilde ve durmaksizin yeni seyler
deneme 1srarimiz, bagarisizliklarimiz ve bunlardan gikardigimiz derslerle
yukari dogru bir sarmal iginde tekrar ama tekrar denememiz; hepsi bir
bir anild1. Konugma siras1 bana geldiginde, Bridgewater'daki insanlara
en bagindan beri hep neyi vermeye ugragtigimdan ve benim aralarinda
olmayacagim gelecekte onlardan ne bekledigimden bahsetmek istedim:

Daima olan biteni anlamlandirma ve yasanan anlasmazliklar tizerine uzun
uzadiya disiinme hak ve yikimliligine sahip oldugunuz, yani gercek,
isleyen bir fikir meritokrasisine dayalr bir topluluk bu. Sizden —yanilyyor
olabileceginizi, zayif yonlerinizin olabilecegini bilerek— uymaniz: degil,
diigiinmenizi bekliyor ve sahsen en iyi yamt oldugunu disinmedigimde
bile kendi en iyi yamtimizs bulmaniza yardimct olmak istiyorum. Sizlere
radikal agk fikirliligi ve sizi kendiniz ve toplulugumuz icin en iyi karar-
lars almaniza yardim: olacak dinyanin en iyi fikirlerine ulasabilmek igin
kafanizin igindeki tuzaklardan koruyacak bir fikir meritokrasisi vermek
istiyorum. Hepinize cahsmalarinizda ve kendinizi bunlarm cogunu ha-
yattan alacak sekilde gelistirmenizde yardimci olmak istiyorum.

Hala yapilmas: gereken ¢ok sey olsa da o donem gegisimi hos bir gekilde
tamamlamakta oldugumu digiiniiyordum. Ertesi yilin ne kadar zor ge-

cecegi hakkinda en ufak bir fikrim dahi yoktu.

13 O yilin ocak ayinda, on yildan uzun bir siirede ilk yeni triiniimiizii piyasaya gikarmugtik;
bu, alfalar ile betalar: faiz oranlarinin sifira yakin oldugu bir kiiresel makro ortama miithig
uygun bir sekilde birlegtiren “Optimal Portfdy” adim1 verdigimiz bir fondu.
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irketin kirkinci yil kutlamasindan once de gegis siirecimizin

umdugumuz kadar sorunsuz yaganmayacaginin hepimizin far-

kindaydik ger¢i ama ilerleyen aylarda bag gostermeye baglayan

sorunlarimiz bizi yine de savunmasiz yakalamay: bilecekti. Bri-
dgewater'in yatirim kismu hi¢ olmadig kadar iyiydi fakat teknoloji, ise
alim gibi ayaklarda isler kotiye gidiyordu.

Artik CEO degildim, dolayisiyla sirketi yonetmek benim igim de-
gildi. Bagkan olarak bana diisen gorev, CEO’lar1 denetleyerek sirketin iyi
yonetildiginden emin olmakt1. Ustelik dsnemin CEO’lar1 Greg Jensen ile
Eileen Murray ziyadesiyle gergindiler. Sirketin yeterince iyi yonetilmedigi
konusunda hepimiz hemfikirdik fakat yapilmas: gerekenler konusunda
fikir aynlig1 yastyorduk. Bu tiir anlagmazliklarin yaganmasim bekliyorduk,
nihayetinde biz daima herkesin bagimsiz diigiinmesini ve en iyi segenek
oldugunu diigiindiigii seyin arkasinda durmasim isteriz. Ilkelerimiz ve
anlagmazliklan giderme siireglerimiz bunun igin var.

Birkag hafta boyunca fikir aligverisinde bulunduktan sonra, 6nemli
taraflar bakis agilar1 ve onerilerini Yonetim Komitesi ve alternatif sege-
nekleri degerlendiren ve nihai olarak oylayan (6ziinde Bridgewater kurulu
anlamina gelen) hissedarlar komitesi iiyelerine sundu. Bu siiregten ¢ikan en
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onemli karar Mart 2016’da agiklandr: Greg biitiin dikkatini (Bob Prince
ve benimle birlikte ytiriittiii) es yatirim bagkanlig gorevine vermek iizere
es CEO’luk gorevini birakacak ve ben de gegici bir sireligine CEO’luk
gorevinde Eileen’e eslik edecektim. Bir yandan da Bridgewater'n bensiz
de iyi islemesi igin gerekli yapisal degisiklikleri yirirlige koyacaktik.

Her ne kadar CEO’lugu bagkalarina devrederken béyle bir sonugla
kargilagmamay1 umut ediyor olsak da bu, higbirimiz i¢in tiimiyle bek-
lenmedik bir durum da degildi. Bir miiddet bariz miicadele vermis ve
farkli tekrarlamalar denemistik. Bagkanlik gegislerinin higbir zaman kolay
olmadiginy, icra tarzimizin daima denemek, bagarisiz olmak, tan1 koymak,
yeniden tasarlamak ve bir kez daha denemekten olustugunu biliyorduk.
Biz boyle ¢aligirdik. Simdi bunu bagkanlk degisiminde tekrarlama za-
mam gelmigti.

Yine de bu bagarisizigimiz bilhassa Greg ve benim igin ayrica a1
vericiydi. Eg CEO’luk ile eg CIO’lugu birlikte yiriitmesini bekleyerek
Greg'in omuzlarina tagryamayacag: kadar agir gorevler yiikledigimi fark
etmistim. Bu, Bridgewater’1 yonetirken yaptigim biitiin hatalardan daha
biyiik bir hatayd: ¢iinkii hem bizi hem de girketi incitmisti. Bu, ciddi
pismanliklarimdan biridir. Greg’e sadece akil hocalig1 yapmamigtim, bir-
likte ¢alistigimiz yirmi yila yakin zaman iginde evladim gibi olmugtu. O
da ben de sirketi onun y6netmesini istedik. Medyada ¢ikan sansasyonel
ve yalan yanl§ yorumlarin da eklenmesiyle ézellikle Greg igin baga-
nsizligin acis1 katmerlenmisti. Gergekte Bridgewater’a goniilden bagh
iki insanin aralarindaki fikir ayriliklarini fikir meritokrasisi zemininde
¢6zme ugragindan ibaret olan mevcut durumu iki titan arasindaki 6lim
miisabakas: gibi lanse eden hikéyelerin ardi arkas: kesilmiyordu. Greg’in
kendi kahramanlik yolculugundaki uguruma diisme deneyimiydi bu; tabii
sirket ve benim igin de 6yle. Sadece ac1 verici bir deneyim oldugu igin
degil, bizi oldukga gelistirecek bir bagkalagima siiriikledigi i¢in de.

Greg'le aramizda tam yirmi beg yag var. Sik sik onun yagindayken
nerede oldugum ve takip eden onca yilda ne gok yeni sey 6grendigim
tizerine digiinirim. Greg'in kendi macerasinda kayda deger bagarilara
imza atmaya devam edecegini biliyorum. Bu siiregten ikimiz de daha
gicli giktigimiz igin, hele ki sorunlar: tespit etme ve ¢6zme sistemimizin
gegmisteki kadar iyi isledigini gérdigim igin ziyadesiyle memnunum.
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Hepimiz farkli bakis agilarina sahip olsak da bu siireg kolektif fikir me-
ritokrasisine dayal karar alma siirecimizin herhangi birimizin tek bagina
bagarabileceklerinden gok daha iyi sonuglar getirdigine duydugumuz inancin
dogrulugunun teyidiydi. Ararmzdaki derin baglarin, giigli iligkilerin yam
sira, boyle bir siiregten ge¢mek de bizi bir arada tuttu.

Bilmediklerimin bildiklerimden katbekat fazla oldugunu —bu 6r-
nekte kurucu bagkan gérevimden ayrilma siirecimi nasil yiritecegim
konusunda- bir kez daha gordiim. Dolayisiyla tavsiyelerini almak tizere
en iyi uzmanlardan bazilariyla gorigtiim. Aldigim belki de en iyi tavsiye,
yonetim uzmam Jim Collins’inki oldu. Collins bize “gegis siirecini iyi
yonetmek igin, yapmamiz gereken yalmizca iki sey oldugunu séyledi: Ye-
tenekli CEO’lar goreve getirmek ve eger yetenekli degillerse, CEO’larin
yerine gececek yetenekli bir yonetigim sistemine sahip olmak.” Yapmay:
bagaramadigim ey tam da buydu ve artik bu isi dogru yapmak igin
ikinci bir gansa sahiptim. Boylece y6netisim konusuna daha once hig
diginmedigim bir agidan kafa yormaya bagladim.

Basitge agiklamak gerekirse yonetisim bagina kim gelirse gelsin, ku-
rumun ondan daha giigli olmasini giivenceye alan denge ve denetleme
sistemidir. Ben kurucu-girigimci biri oldugumdan, Bridgewater’r otuz beg
yil boyunca beni dengeleyecek, denetleyecek resmi kurallardan bagim-
s1z bir gekilde yonetmistim (ger¢i aldigim kararlarin denetleyicisi olarak
Yo6netim Komitemize hakkimda rapor sunulan gayriresmi bir yonetisim
sistemi olugturmugtum).

Bu gayriresmi sistem bende ige yaramig olsa da bensiz ige yarama-
mugt1. Bridgewater'in bagindaki isimler degisse de 6zgiin varolug tarz: ve
tavizsiz standartlarin1 korumasini saglayacak yeni bir y6netigim sistemi
olusturmamiz gerektigi agikts. Ve tabii bu yeni sistem gerektiginde sir-
ket yonetimini degistirebilecek esneklikte olmaliydi. Bagka insanlarin
da destegiyle bu ige soyundum, hili tizerine ¢aligmaya devam ediyoruz.

Bir gorevde bagarili olan birinin bagka bir gorevde de bagaril olaca-
g veya kisinin bir gérevdeki ¢aligma tarzinin bagka bir gérevde de ige
yarayacagim varsaymanin yanlis oldugunu 6grenmistim. Bu zorlu y1l bana
gevremdeki insanlar, 6zellikle de pek gok diger isimle birlikte ortak mis-
yonumuza adanmigliklarini gésteren David McCormick ve Eileen Murray
hakkinda ¢ok fazla sey 6gretti. Yaganmasayd: daha iyi olurdu dedigimiz
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kimi baganisizliklar yaganmig olsa da, egsiz “dene-yanil-hatalarindan ders
¢ikar” kiiltiriimiiz dikkate alindiginda, bunlar gayet normaldi. Yirirlige
koydugumuz degisiklikler sayesinde, bir yil sonra, 2017’nin Nisan ayinda
gegici CEO’luk gorevimden aynlabildim.

2017’de, bunlan yazarken, bu y1lin hayatimin ikinci evresinden tgtinci
evresine gegis siirecimin son yili olarak goriiyorum. Yolculugum boyunca
edindigim bilgileri aktarmay: tamamladigimda, Joseph Campbell'in de-
mesiyle, yasamakta 6zgiir, 6lmekte 6zgiir olacagim. Fakat simdilik 6lmeyi
diginmiyorum. Sadece ozgiirce nasil yasayacagim tizerine digiiniiyor ve
digiindiikge heyecanlaniyorum.
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BiR UST MERTEBEDEN
GECMISE BAKMA

eriye doniip yagadigim deneyimlere baktigimda, bakis a¢1-

larimin nasil degigmis oldugunu gérmek oldukga enteresan

geliyor.

Yolculugun baglarinda, gerek piyasalarda gerekse genel anla-
muyla hayatta kargima ¢ikan her kivrilma, her dénemeg goziime gergekten
biiyiik ve detaylaryla fazlasiyla dramatik goriniirdi; 4deta binbir tirld
olim kahim tecriibesi hizla lizerime geliyor hissine kapilirdim.

Zamanla ve tecriibe kazandik¢a, her karsilagmay: daha sakin ve
analitik bir gekilde yaklasabildigim “bir bagka kaginilmaz sey” olarak
gormeye, tipki ormanda tehditkir bir canliyla kargilagan bir biyolog gibi,
once canlinin tiiriini saptayip ardindan beklenen davraniglari hakkindaki
temel bilgilerden yararlanarak uygun bir gekilde tepki vermeye bagladim.
Daha once karsilagtigim durumlarin aymilan tekrar kargima ¢iktiginda,
gegmiste onlarin tstesinden gelirken 6grendigim ilkelerden yararlandim.
Ne var ki daha 6nce deneyimlemedigim bir durumla kargilagtigimda, ac
bir gekilde ne yapacagimi sagiriyordum. Biitiin bu acili ilk kargilagmalar
tizerine galigarak, benim degilse bile bagka bir yerde bagka bir donemde
bagka insanlarin bagina gelmis olaylar1 bile 6grendim; bu 6grenme siireci
bana tarihe kars1 saglikl bir saygy, gergegin nasil igledigine dair evrensel
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bir kavrayisa ulagma igtah1 ve bunu becerebilmek igin zaman Gtesi ve
evrensel ilkeler olugturma arzusu verdi.

Ayni seyleri tekrar tekrar gozlemledikge, gergegi nedenlerin yeni
sonuglarin nedenlerine doniisen sonuglara déniigtiigi dev bir devridaim
makinesi olarak gormeye bagladim. Gergegin kusursuz degilse bile en
azindan istesinden gelmemiz i¢in 6niimiize konulan geyler oldugunu
gordiim ve bdylece 6niimde duran gergekle ilgili sorunlarimi ve kizgin-
liklarimi durumdan yakinmak yerine etkin bir sekilde ¢g6zmeye kanalize
ettim. Biitlin kargilagmalarin karakterimi ve yaraticiligimi sinayan testler
oldugunu anlamaya bagladim. Zamanla muazzam bir sistemin kiigticiik ve
kisa 6miirlii bir pargasi oldugumu ve bu sistemle nasil etkilesime gegecegimi
bilmemin gerek benim gerekse sistemin yararina oldugunu fark ettim.

Bu bakis agisin1 kazanmamla beraber, ac1 anlan timiyle farkh bir
sekilde deneyimlemeye bagladim. Ofkelenmek, afallamak yerine, artik
ac1y1 doganin 6grenmem gereken 6nemli bir sey oldugunu gosteren bir
andac olarak goriiyordum. Aci tecriibeler yasgamak ve bunlarin bana ver-
meye ¢aligtiklar: dersleri ¢6zmek benim igin bir gegit oyuna doniigmigti.
Ne kadar ¢ok oynarsam o kadar iyi is ¢ikariyordum; kosullar daha az
ac1 verici bir hal aliyordu ve diigiinme, ilkeler gelistirme siirecim daha
odillendirici oldukga bu ilkeleri kullanmak igin 6diil toplamak oyunun
kendisi oluyordu. Miicadele etmeyi sevmeyi 6grendim ki sanirim bu, tipk:
spor yapmay1 sevmeyi 6grenmek (ne yazik ki heniiz bunu bagarabilmisg
degilim) gibi edinilmesi gereken saglikli bir bakig agis1.

Ik yillarimda sira dis1 bigimde bagarili insanlara baktigimda, ba-
sarilarin1 sira dist olmalarina borglu olduklarini digiinirdim. Bu tiir
insanlarla gahsen tanigmaya bagladiktan sonra, hepsinin hatalar yapan,
zayif yonleriyle bogusan ve kendilerini 6zel veya muhtesem gormeyen
senin, benim gibi insanlar oldugunu kegfettim. Diger insanlardan daha
mutlu degillerdi ve sokaktaki insan ne kadar ¢aligip ¢abaliyorsa, onlar da
en az o kadar, belki daha da fazla ¢abaliyorlardi. En biiyiik hayallerini
gergeklestirdikten sonra bile, zaferlerinin tadim1 ¢ikarmaktan gok daha
fazla ugrasmaya devam ediyorlardi. Bu benim igin de aym gekilde ge-
gerliydi. En biiyiik hayallerimi on yillar 6nce gergeklestirmis biri olarak
bugiin hild ugragip didinmeye devam ediyorum. Zamanla bagaridaki
tatminin hedeflerine ulagmaktan degil, bu ugurda layikiyla miicadele
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vermis olmaktan geldigini fark ettim. Ne kastettigimi anlamak igin, en
biiyiik hayalinizi —bir ton para kazanmak, Oscar almak, biiyik bir sirket
kurmak, y6netmek, bir spor dalinda muhtegsem olmak; artik hayaliniz her
neyse— diigiiniin. Simdi de bu hayalinizi gergeklestirdiginizi diisiinin. Ilk
bagta kugkusuz sevineceksiniz fakat bu uzun siirmeyecek. Cok gegmeden
kendinizi ugruna miicadele verecek yeni bir seyler ararken bulacaksimiz.
Hayallerine gok erken yaslarda ulagan insanlara bakin; daha en bagtan
zirveye ¢ikan gocuk yildizlar, piyango talihlileri, profesyonel sporcular.
Bu insanlarin ortak 6zelligi, heyecan duyacaklari, ugruna gabalayacaklar:
daha biiyiik bir seyler bulmadan mutlu olmamalidir. Hayat inigli ¢ikigh
bir seriiven oldugundan, sadece iyi miicadele vermek sadece ¢ikiglar1 daha
biiyiik yapmaz, inigleri de daha kotii yapar. Héli ¢abaliyorum ve 6lene
kadar da ¢abalamaya devam edecegim. Ciinkii biliyorum ki ben miica-
deleden kagsam bile, onlar gelip beni bulacak.

Yapmak istedigim her seyi yapabildiysem, gitmek istedigim her yere
gidebildiysem, tamigmak istedigim herkesle tanigabildiysem, istedigim her
seye, biiyiileyici bir kariyere ve en 6nemli 6diil olarak pek ¢ok muhtesem
iligkiye sahipsem, bunu tiimiiyle verdigim miicadelelere ve 6grendiklerime
borgluyum. Sifir1 da gérdiim, gok biiyiik paralar1 da. Bir hig¢ olmay: da
tattim, “biri” olmay: da. Dolayisiyla, aradaki farklar: biliyorum. Biitiin
bunlan tepeden agagiya degil, agagidan yukariya dogru yasarken (ki bu
istenir oland1 ve muhtemelen bakis agimu belirledi), ok fazla seye sahip
olup zirvede bulunmanin sundugu marjinal yararlarin ¢ogu insanin sandig1
gibi miithis bir ey olmak goyle dursun, bunun yakinindan bile ge¢me-
digi kanaatindeyim. Aslolan, temel ihtiyaglar1 —yatacak iyi bir yatak, iyi
iligkiler, iyi beslenme ve iyi bir cinsel hayat— kargilayabilmektir ve bunlar
¢ok paramz oldugundan iyilesip daha az paramiz oldugunda kétiilesen
seyler degildir. Ayrica zirvedekiler ille de alttakiler veya aradakilerden
daha 6zel olacak diye bir gey yoktur.

Daha fazlasina sahip olmanin marjinal yararlan bir ¢irpida digebilir.
Dogrusu istenirse gok fazlasina sahip olmak, miitevazi bir miktara sahip
olmaktan daha kétiidiir ¢linki daha agir yiik getirir. Zirvede olmak size
¢ok daha genis segenekler sunar ama sizden de daha fazla gey talep eder.
Enine boyuna digiinildiginde inli olmak, anonim olmaktan muhte-
melen ¢ok daha kétidiir. Ve kisinin bagkalar: tizerinde olumlu etki yara-
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tabilmesi kugkusuz miithis bir jey ama perspektife yerlestirildiginde yine
bu da son derece kiigiiktiir. Biitiin bu nedenlerdendir ki bagarilarla dolu
yogun bir hayata sahip olmanin keyifli, sakin bir hayat siirmekten daha
iyi oldugunu asla sdyleyemem. Ote yandan giiciin zayifliktan daha iyi
oldugunu ve giiglenmenin yolunun miicadele etmekten gectigini soyleye-
bilirim. Kendi tabiatim neyse o, hayatimi degistirecek degilim. Ne var ki
size sizin igin en iyisinin ne oldugunu séyleyemem. Bunu s6yleyebilecek
tek insan sizsiniz. Benim gordigim su ki diinyanin en mutlu insanlan
kendi dogalarini kegfedip hayatlarini buna uygun yagayanlardur.

Artik bagarili olma arzum yerini bagkalarinin bagarili olmasina yar-
dim etme arzusuna biraktigina gore, benim su anki miicadelem bu. Be-
nim igin artik su ¢ok agik: benim hedefim de sizlerin hedefleri de diger
her seyin hedefi de evrimlegsmek ve evrimin kendisine karinca kararinca
katki sunmak. Baglarda boyle digiinmiiyordum. Sadece istedigim seylerin
pesinde kosup duruyordum. Fakat bu yolculuk esnasinda evrimlestim
ve bugiin artik sizin de evrimlegmenize yardimci olmak igin bu ilkeleri
sizinle paylagiyorum. Bilgi aktariminin DNA aktarim gibi oldugunu fark
ettim; bireyden daha 6nemli glinki bireyden gok daha uzun yagiyor. Nasil
iyi micadele edilecegi konusunda 6grendiklerimi sizlere aktarmaktaki
amacim bagarili olmamza, en kéti ihtimalde ortaya koydugunuz ¢abanin
her zerresinden olabildigince fazla getiri elde etmenize yardim etmektir.
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lyi ilkeler gercekle

bas etmenin etkin
yollaridir. Kendiminkileri
ogrenmek igin
cok fazla kafa
yorarim. Bu nedenle
sadece ilkelerimi
sunmak yerine,
bunlarin altlarinda
yatan dusunceleri
paylasacagim.



aganan her geyin zaman iginde tekrar eden ve evrimlesen ne-

den-sonug iligkilerinden 6tiiri meydana geldigine inanirim.

Biiyiik patlamada, evrenin biitiin yasalar1 ve gigleri birlikte

hareket eden karmagik bir dizi makine gibi zaman iginde birbir-
leriyle etkilesime gegerek olugtu ve gelisti: galaksilerin yapisi, Diinya'nin
cografya ve ekosisteminin olusumu, ekonomiler ve piyasalar ve bizatihi
biz, ayn ayn her birimiz. Bireyler olarak her birimiz farkhh makinelerden
—dolagim sistemimiz, sinir sistemimiz vs.— olusan makineleriz; digtince-
lerimizi, hayallerimizi, duygularimiz: ve 6zgiin karakterlerimizin diger
biitiin y6nlerini bunlar meydana getirir. Ve biitiin bu makineler birlikte
evrimlegerek her giin karsilagtigimiz gergekligi retir.

@ Sizi etkileyen seyleri harekete geciren
neden-sonug iliskilerini anlamak ve
bunlarla etkili bir sekilde bas etmek

icin oruntulerine bakiniz.
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Bunu yaparak herhangi “bir bagka kagimilmaz geyin” altinda yatan
carkin nasil igledigini anlamaya ve bununla bag etmek igin bir zihinsel
harita olugturmaya baglayacaksimiz. Bu iligkilere dair kavrayisiniz gelistikge,
temelleriniz karsiniza gikan geligmeler firtinasina direngli hile gelecek;
hangi “kaginilmaz geyle” kars1 kargiya oldugunuzu saptayacak ve bunun
tistesinden gelmek igin i¢giidiisel olarak dogru ilkeleri uygulayacaksiniz.
Ardindan gergeklik size 6diillendirme veya cezalandirma yoluyla ilkele-
rinizin ne kadar iyi ¢aligtigin1 gosteren giiriltili sinyaller gonderecek ve
ilkelerinizde uygun ince ayarlar1 yapmay: 6greneceksiniz.

Kargilagtigimiz gergeklerle bag etmede iyi ilkelere sahip olmak bunlar
ne denli iyi yonetebilecegimizi belirleyen en 6nemli etmendir. Herkesin
aym kargilagmalan yagadigim sdylemiyorum. Diinyanin farkli bélgele-
rinde farkli insanlarin farkl zorluklarla miicadele ettigi su g6tiirmez bir
gergek. Gelgelelim gergekle yasadigimiz karsilagmalarin ¢ogu sayilan
sinirl1 kategorilerden birine degilse digerine girer. Kargimiza ¢ikan her
gergegin tiiriini (6rnegin, ¢ocuk sahibi olmak, isten ¢ikarilmak, biriyle
anlagmazlik yagamak vs.) not ettiginiz bir liste olusturursaniz, sayilarinin
birkag yiiz civarinda tuttugunu ve bunlarin yalnizca birkaginin size 6zel
oldugunu goreceksiniz. Bunu yaptiginizda haklihigimi kendi gézlerinizle
gormenin yan: sira, lizerine diginmeye ihtiyag duydugunuz bagliklarin
listesini olugturmaya ve bu dogrultuda ilkeler belirlemeye baglayacaksiniz.

Bagardigim her seyi egsiz biri olmama degil, timiiyle uydugum ilkelere
borgluyum; dolayisiyla bu ilkelere uyan herhangi biri benzer sonuglara
ulagmayi bekleyebilir. Bununla beraber ilkelerime (ya da bir bagkasinin-
kilere) koru koriine sadik kalmanizi istemem; daha ziyade, size farkh
pek ¢ok kaynaktan ulasabildiginiz biitiin ilkeler tzerine enine boyuna
kafa yormamzi ve gergeklik ne zaman karsiniza “gegmiste yagananin bir
benzerini” ¢tkardiginda bagvurabileceginiz kendi ilkeler biitiiniiniizi der-
lemenizi oneriyorum.
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Hayat Ilkeleri ve Is Ilkeleri tig farkl seviyede taslak bigiminde diizen-
lendi. Dolayisiyla, zamaniniza ve ilginize bagh olarak kendinizi yiizeysel
bir gz gezdirmeyle de sinirlayabilirsiniz, igine de gomiilebilirsiniz. Bu

timiyle size kalmus.

1 Ayni zamanda bolum
bashklar olan ust
duzey ilkeler tek
rakamlarla oncelenir.

1.1 Orta dizey ilkeler her bolum iginde yer
alip iki sayiyla belirtilir: ilk rakam altinda
bulundugu Ust dizey ilkeyi, ikincisi
bolumde yer aldigi siray isaret eder.

a. Alt likeler orta dizey llkelerin altinda yer alip harflerle Imlenmistir.

Us ilkeler diizeyi de hemen baginda agiklamalar igerir. Hizlica goz
atabilmeniz i¢in, Hayat Ilkelerinin sonuna, Is Ilkelerinin bagina ilkelerin
ozetlerini ekledim. Okumaya ist diizey ilkeler ve bunlarin agiklamalaryla
birlikte, hem ilkelerin hem de alt ilkelerin bagliklariyla baglamanizi 6ne-
ririm. Hayat Ilkeleri'nin kendi biitiinliigii icinde okunmas: amaglanirken,
Is Ilkelerinin daha ziyade referans kitap olmast hedeflendi.
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HAYAT
ILKELERI



1 Gergekle
Yuzlesin ve
Bas Edin



n onemlisi, ger¢egin nasil isledigini ve onunla nasil bag edilecegini

anlamaktir. Fark yaratacak olan sizi bu siirece getiren ruh halidir.

Hayatimi kargilagtigim her sorunun ¢oziilmeyi bekleyen bir bul-

maca oldugu bir oyun gibi gérmeyi daima faydal bulmugumdur.
Bulmacay: ¢6zerek gelecekte aym tiirde bir sorundan sakinmama yardim
edecek bir degerli tas, yani bir ilke edinirim. Bu degerli taglar1 biriktir-
mek karar alma becerimi gelistirir ve boylece oyunun daha da sertlestigi,
bahislerin daha da arttig1 daha ileri seviyelere gegebilirim.

Oyun esnasinda her tiirli duyguyu hissederim ve duygular kimi
zaman beni incitirken, kimi zaman yardimcim olur. Duygularimi man-
tigimla bagdastirir ve ancak bundan sonra harekete gegersem, daha iyi
kararlar alirim.

Gergekligin nasil igledigini 6grenmek, olusturmak istedigim seyleri
goziimde canlandirmak ve ardindan bunlar: bina etmek beni miithis heye-
canlandirir. Goziimi biiyiik hedeflere dikmem beni bagarisizliga siiriikler
ve ilerlemem i¢in Ggrenmeye ve yeni icatlarla ¢ikagelmeye sevk eder.
Hizli 6grenmenin geribildirim déngiisiinde takilip kalmayi canlandirica
bulurum; bir sérf¢iiniin zaman zaman ciddi kazalar yagasa da dalgala-
rin sirtina binme tutkusuna benzer bir tutkudur bu benim igin. Yanlsg
anlamayin, kazadan korkmuyor degilim, ac1 verici oldugunu da pekala
biliyorum. Ama bu aciy: bitiinsellik iginde ele aliyorum, bu aksilikleri
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atlatacagimi ve 6grenmenin biiyiik kisminin bunlar tizerine digiinmemden
ileri gelecegini biliyorum.* Maraton kogucularinin “kogucu coskusunun™
tadin1 gikarmak igin aciy: 1srarla siirdiirmesi gibi hata yapmanin acisim
genelde umursamam ve bu hatadan 6grendiklerimin tadini gikaririm.
Pratik ederek sizin de aligkanliklariniz1 degistirip “hatalarindan 6grenenin
coskusunu” yasayabileceginizi diginiiyorum.

1.1 Hipergergekgi olun.

Gergegi anlamak, kabul etmek ve idare etmek hem uygulanabilirdir hem
de harika bir seydir. Zamanla 6yle bir hipergergekgiye donistim ki bitiin
gergeklerin, en acimasizlarinin bile giizelligini takdir etmeyi 6grendim
ve kullanigsiz idealizmi hakir gormeye bagladim.

Yanlis anlagilmasin, hayallerin gergeklestirilmesine inaniyorum.
Benim gozimde hayata tadimi veren sey, tam da hayallerin pesinden
gitmektir. Kastettigim, miithis igler ortaya koyan insanlarin hayalperest
olmadigidir. Ayaklan gergeklik zeminine saglam basan insanlardir hepsi
de. Hipergergekgi olmak hayallerinizi akillica segmenize ve gergekles-
tirmenize yardima: olacaktir. Agagidaki formiilin neredeyse her zaman
dogru oldugunu gordim:

a. Hayaller + Gergek + Kararhiik = Basarih Bir Hayat. Bagariya ulagan
ve gelisimi kovalayan insanlar, gergegi yoneten neden-sonug iligkilerini
derinden kavrar ve istedikleri seyi elde etmede bunlari kullanmalarim
saglayan ilkelere sahiptirler. Bunun tersi de dogrudur: Ayaklan gergeklik
zeminine saglam basmayan idealistler ilerleme kaydetmez, sorunlar tiretirler.

Basarihi bir hayat nasil bir seydir? Hepimizin koklesmis gereksinimleri
vardir ve dolayisiyla herkes kendisi igin bagarinin ne anlama geldigini
kendisi bulmak zorundadir. Evrenin efendisi mi olmak istiyorsunuz, tembel,

14 Kargilagtigim zorluklara bu sekilde yaklagabilmek igin ihtiyag duydugum sogukkanhlikta
yarim yiizyila yakin siiredir diizenli olarak yaptigim transandantal meditasyonun miithis
katkisi oldugundan kugkum yok.

. Runner’s high: Kogucularin, bilhassa uzun mesafe kosucularinin yariy sonuna dogru agint
endorfin salgilamasina bagli olarak yasadig1 duygudurum. (yay. n.)
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miskin biri mi yoksa bagka bir sey mi, beni zerre ilgilendirmiyor. Bazilan
diinyay1 degistirmek ister, bazilarininsa derdi giinii diinyayla basit bir uyum
yakalayip hayatin tadin1 ¢tkarmaktir. Biri digerinden daha iyi veya daha
kotii degildir. Herkes en gok neye deger verdigine karar vermek ve buna
ulagmak i¢in hangi yonde ilerleyecegini segmek zorundadur.

Asagida iizerine digiinmeniz gereken fazlasiyla basitlegtirilmis bir
se¢im goriiyorsunuz. Bir an durup diginmenizi istiyorum: Kendinizi

hangi noktaya koyuyorsunuz?

pa LN
Ay rd

HAYATIN TADINI ETKi
CIKARMAK ETMEK

Mesele hangisinden ne kadarinin pesinden kosulacag degil, olabildigince
ok alabilmek i¢in ne kadar siki galigmak gerektigidir. Ben ikisinden de
¢tlginca miktarda istedim, olabildigince gok alabilmek i¢in siki gahigmaktan
miithis heyecan duydum ve nihayetinde bu ikisinin birbirini pekistirdigini
ve bir ve aym sey oldugunu gérdim. Zamanla hayattan daha fazlasini
almanin sadece daha siki ¢aligma meselesinden ibaret olmadigini, daha
ziyade etkin ¢aligma meselesi oldugunu 6grendim. Zira etkin ¢aligmak
kapasitemi bin kat artirabiliyordu. Ne istediginiz ve buna ulagmak i¢in
ne kadar siki galigmak istediginiz beni ilgilendirmiyor, ona siz karar
vereceksiniz. Ben sadece zamanin her anindan, gabamin her zerresinden
en iyi verimi almama yardim eden bilgileri sizlere aktarmaya ¢aligtyorum.
Dahasi en 6nemlisi, su gergekten kagis olmadigini 6grendim:

1.2 Hakikat -daha iyi ifadeyle, dogru
bir gergeklik anlayisi- iyi sonucun
temelidir.

Cogu insanin en biiyiik sorunlarindan biri, gergek olmayan bir seyi ger-
¢ekmis gibi gérmesidir. Bu fena bir durum. Ciinki kéti olani anlamak
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ve onunla bag etmek daha 6nemlidir, iyi olan zaten kendi baginin garesine
bakacaktir.

Bunda hemfikir miyiz? Degilseniz, muhtemelen agagidaki sizin igi-
nize yaramaz. Hemfikirsek, bunu temellendirelim.

1.3 Radikal bicimde acik fikirli, radikal
bicimde seffaf olun.

Higbirimiz neyin gergek oldugunu bilerek dogmadik. Bunu ya kendi
bagimiza kegfetmez zorundayiz ya da bagkalarina inanip onlarin pesinden
gitmeliyiz. Buradaki kilit nokta, hangi yolun daha iyi sonug verecegini
bilmektir."* Ben suna inaniyorum:

a. Radikal acik fiklrllilk ve radikal seffaflik, hizh 6grenme ve etkili deglsim
igin paha bicllemez degerdedir. Ogrenmek; kararlar aldigimiz, sonuglarim
gordigimiiz ve nihayetinde gergeklik anlayisimiz: gelistirdigimiz siiregen
bir gergek zamanl geribildirim dongisiiniin triinidir. Radikal bigimde
acik fikirli olmak bu geribildirim d6ngiilerinin verimliligini artirir ¢linki
ne —ve niye— yapiyor oldugunuzu gerek sizin igin gerekse bagkalar1 i¢in
oylesine agikliga kavusturur ki herhangi bir yanlis anlagilmaya asla mahal
vermez. Ne kadar agik fikirli olursaniz o kadar az kendinizi kandirirsimz
ve yine bagkalarinin size samimi geribildirim sunma olasilig1 o kadar fazla
olur. Ve eger bunlar “inanilir” kisilerse (ve kimin “inanilir™ oldugunu
bilmek son derece 6nemlidir), onlardan ¢ok fazla sey 6greneceksiniz.

15  Herzaman kendi adiniza en dogru karan alacak kisinin kendiniz oldugunu diiginmemelisiniz
ciinkd degilsiniz. Ne istedigimizi bilmek bize kalsa da bagkalan1 bizim zayifliklarimizin
oldugu noktada giigli olduklarindan veya bizden daha gegerli bilgi ve deneyime sahip olduk-
larindan istedigimiz seye nasil ulagilacagini bizden daha iyi bilebilirler. Ornegin bir saglik
sorunu yagadigimzda, kendi fikriniz yerine, doktor tavsiyesine kulak vermeniz kuvvetle
ihtimal sizin igin daha iyi olacakuwr. Ileriki sayfalarda insan beyninin farkli baglantilama
bigimlerinden bazilarina gz atacak ve kendi beynimizin baglantilama tarzin1 anlamamizin
kendi bagimiza yaptigimiz tercihler ve bagkalarina birakmamiz gereken tercihler iizerinde
nasil etkili oldugunu inceleyecegiz. Kendi adina karar almaman gereken ani bilmek insanin
gelistirebilecegi en onemli becerilerden biridir.

16  Inanilirlik kavramni ilerleyen bagliklarda daha ayrintili agiklayacagim ama kisaca sunu
ifade edeyim: Inanilir taraflar bir seyi tekrar tekrar ve bagariyla sonuglandirmus kisilerdir
ve bunu nasil becerdikleri konusunda miithig agiklamalari vardir.
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Radikal bigimde seffaf ve agik fikirli olmak 6grenme siirecini hizlan-
dirir. Fakat ayn1 zamanda bu zor bir siireg de olabilmektedir ¢iinki daha
ihtiyath olmak yerine radikal bigimde seffaf olmak kisiyi elestiriye agik
birakir. Bundan korkmak dogaldir. Ne var ki kendinizi radikal seffaflikla

o noktaya koymadigimz siirece, 6grenemeyeceksiniz.

b. Baskalan hakkimda ne diisinecek diye korkup bu korkunun sizi yo-
lunuzdan alikoymasina asla izin vermeyin. Her seyi en iyi oldugunu
digiindiginiz gekilde yapmaya ve boyle yapmanin kaginilmaz sonucu
olarak gelecek geribildirimler tizerine agik fikirlilikle diigiinmeye istekli
olmalisiniz.

Radikal bigimde seffaf olmay: 6grenmek kalabalik 6niinde konugmay:
ogrenmek gibidir. Baglarda tuhaf gelse de yaptik¢a daha rahat yapmaya
baglayacaksiniz. Bu benim igin birebir dogru. Ornegin, su anda bu kitapta
radikal bi¢imde geffaf olmay: i¢giidiisel olarak rahatsiz edici buluyorum;
boyle ¢iinkii kisisel bulgularimi kamuya agiyorum ve bunun ilgi ¢ekece-
gini ve elestiri getirecegini biliyorum. Yine de yapiyorum ¢iinki en iyi
yolun bu oldugunu 6grendim; korkularimin gélge etmesine izin verirsem,
kendimi iyi hissetmeyecegimi biliyorum. Bagka bir deyisle, radikal gef-
fafligin olumlu etkilerini o kadar uzun siiredir deneyimliyorum ki artik
boyle olmamak beni huzursuz ediyor.

Bu bana kendim olma 6zgiirliigiinii vermenin yaninda, bagkalarini
anlamama ve onlarin beni anlamasina olanak taniyor ki bu, aksinden ¢ok
daha etkili ve hog bir sey. Insanlar ne diigiindiiklerini saklamak yerine
acgikca paylagsa birbirimizi ne kadar az yanlis anlardik ve diinya nasil gok
daha verimli olurdu —ve hepimiz gergegi bilmeye ne kadar yaklagirdik—
disiinsenize! Herkesin kisisel sirlarini ifsa etmesinden bahsetmiyorum.
Insanlarin birbirleri ve diinyanin igleyisi hakkindaki fikirlerini kastedi-
yorum. Goreceginiz lizere, bu tiir bir radikal sahicilik ve geffafligin karar
alma becerimi ve iligkilerimi gelistirmemde ne kadar etkili oldugunu ilk
elden biliyorum. Bu nedenle ne zaman bir se¢im yapmak durumunda
kalsam, hislerim geffaf olmalidir. Bunu bir disiplin olarak uyguluyorum
ve size de ayni eyi yapmaniz tavsiye ederim.
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c. Radikal diristligy ve radikal seffafigi benimsemek, daha anlamh
bir is ve daha anlamh lliskiler getirecektir. Deneyimlerim ki binlerce
insan1 bu yaklagimi denerken izledim, pratik edildiginde insanlarin ¢ok
biiyiik bir kisminin bunu bagka tiirli davranmakta zorlanacak derecede
odiillendirici ve keyifli buldugu y6niindedir.

Bu yaklagim insanin aligkanliklarini degistirmesini ve pratik yap-
masini gerektirir. Gordigim kadariyla, cogu aliskanligin degistirilmesi
genellikle yaklagik on sekiz ay aliyor.

1.4 Gergegin nasil isledigini 6grenmek

icin dogaya bakin.

Biitiin gergeklik yasalarini bize doga verdi. Bu yasalar: insan olugturmad
ama bunlan anlayabilir, kendi evrimimizi beslemede ve hedeflerimize
ulagmada kullanabiliriz. Ornegin u¢ma veya diinyanin her tarafina cep
telefonu sinyali génderme kabiliyetimizi var olan gergeklik kurallarini,
dogal diinyay: yoneten fizik yasalan ve ilkelerini kavrayip uygulamamiza
borgluyuz.

Zamanimin biiyiik kismini beni dogrudan etkileyen gergekler —eko-
nomilere, piyasalara ve ¢aligtigim insanlara y6n veren gergekler— iizerine
¢aligmaya ayirmakla beraber, dogaya zaman ayirmay1 da ihmal etmem ve
gozlemler, okumalar yaparak ve konunun 6nde gelen uzmanlariyla sohbet
ederek doganin isleyisi izerine kafa yormaktan da asla kendimi alamam.
Biz insanlarin doganin geri kalaniyla hangi yasalarda ortaklagtigimizs,
hangilerinde ayrigtigimiz1 aragtirmay: hem ilgi gekici hem de kiymetli
bulurum. Bunu yapmamin hayata bakigim tzerindeki muazzam etkisi
ise agikardur.

Oncelikle beynin evriminin bize gerceklerin nasil bu sekilde igledigi
tizerine diiginme kabiliyetini vermis olmasinin muhtesem bir gey oldu-
gunu disiiniiyorum. Insanin en ayirt edici 6zelligi, gercege daha genis
bir perspektiften bakma ve bir gergek kavrayis sentezleme kabiliyetidir.
Diger canh tiirleri iggiidiileriyle hareket ederken, bunun otesine gegip
kendine i¢inde bulundugu kosullarda ve zamanda (kendi varolusundan
oncesi ve sonras: dihil) bakabilen sadece insandir. Ornegin doganin ugan
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makineleri, ylizen makineleri ve mikroskobikten kozmige, milyarlarca
gesitlilikteki diger makineleri birbirleriyle etkilesim halinde zaman iginde
evrimlegen bir isleyen biitlin olugturur. Beynin evriminin insana soyut ve
mantikh digiinme yetisinin kaynag olan ¢ok daha geligmis bir neokorteks
vermis olmasinin ardinda da bu yatar.

Ust diizey diigiinme kabiliyetimiz bizi bir yandan diger tiirler arasinda
essiz kilarken, 6te yandan bir o kadar egsiz bir sagkinliga gark eder. Diger
tiirler gok daha basit, siradan ve diiz hayatlar yasar; insan gibi neyin iyi
neyin koti oldugunu ¢ozmek gibi dertleri yoktur. Hayvanlarin aksine
insanlarin ¢ogu, (beyinlerinin hayvani kisimlarindan gelen) duygu ve
i¢gidiilerini (beynin insanlarda daha geliskin olan kisimlarindan gelen)
muhakeme yetisiyle bagdastirmakla ugragir. Bu miicadele gergek olmasin
istedikleri gey ile gergek olan karigtirmalarina yol agar. Simdi, gergegin
nasil isledigini kavrama ugragimizda bu dilemmaya bakalim.

Insan bir seyi —ekonomi, piyasalar, hava durumu vs.— anlamak iste-
diginde konuya iki perspektiften yaklagabilir:

i. Yukandan asagiya: Her seyi yiiriiten tek bir kurali/yasay: bulmaya
¢aligarak. Ornegin piyasalar konusunda, kisi biitiin ekonomileri
ve piyasalan etkileyen evrensel arz-talep yasalarina galigabilirken,
canl tirleri konusunda genetik yasanin (DNA) biitiin tiirler igin
nasil isledigini 6grenmeye odaklanabilir.

il. Asagidan yukanya: Her bir durumu ve bu 6zgiin durum igin
gegerli kurallari/yasalari, s6zgelimi, bugday piyasasina ya da or-
dekleri diger tiirlerden ayiran DNA dizilimlerine 6zgiin kural ve

yasalar1 ¢aligarak.

Olaylara yukaridan agagiya bakmak, kendimizi ve gergeklik yasalarini
kapsayici1 evrensel yasalar baglaminda anlamanin en iyi yoludur. Buradan
diger bakis agisinin degersiz oldugu anlami ¢ikmaz. Esasen, diinyay:
dogru anlamak igin her iki perspektife de ihtiyag duyariz. Her durumu
ayrica degerlendiren agagidan yukariya perspektifiyle, s6z konusu du-
rumun onu yonetmesini bekledigimiz yasalara iligkin teorilerimizi ne
derece destekledigini gorebiliriz. Destekliyorsa, dogru yoldayiz demektir.
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Dogaya yukaridan agagiya perspektifinden baktigimizda, insan
dogas: dedigimiz seyin ne kadarinin aslinda hayvan dogas: oldugunu
gorebiliriz. Bunun nedeni insan beyninin diger tirlerle paylagtigimiz
milyonlarca yillik genetik 6grenmeyle programlanmis olmasidir. Ortak
kokenlere, ortak yasalara sahip oldugumuzdan, bizler ve diger hayvanlar
benzer zelliklere, benzer kisithliklara sahibiz. Ornegin erkek/kadin
tireme siireci, derinlik algis1 saglayan iki g6ze sahip olmak ve diger
birgok sistem, hayvanlar ilemindeki pek ¢ok tiiriin ortak 6zelligidir.
Benzer gekilde beyinlerimiz evrimsel anlamda insanliktan ¢ok daha eski
birtakim “hayvani” kisimlar barindirir. Ortaklagtigimiz bu yasalar en
kapsayici yasalardir ve sadece kendimize bakmis olsaydik, bunlari asla
boyle agik géremezdik.

Evrensel gergeklik yasalarini ve bunlar: idare edecek ilkeleri ¢ozmek
i¢in, olaylara doganin g6ziinden bakmaya galigmanin yararh olacagim fark
ettim. Insanlik diger tiirlere kiyasla hayli zeki bir varlik olabilir fakat bir
biitiin olarak dogayla kiyaslandiginda yosun tutmus bir kayanin zekasina
sahibiz. Bunca tiir ve evrendeki diger her sey séyle dursun, bir sivrisinek
tasarlama ve olugturma kabiliyetinden dahi yoksunuz. Dolayisiyla doganin
benden daha zeki oldugu 6nermesinden hareketle gergegin nasil isledigini
bana 6gretmesi i¢in kapisina gittim.

a. Olaylarin olmasi “gerektigi” yoniindeki disincelerinize saplanip kal-
mayin ¢inki bu durumda gercekte nasil olduklanni 6grenme firsatini
kagmrsiniz. Onyargilarimizin objektifligimiz iizerinde golge etmesine
izin vermememiz son derece 6nemlidir. Iyi sonug almak iin duygusal
degil, analitik davranmak zorundayiz.

Ne zaman dogada insan aklimla yanhs oldugunu digtindiigiim bir seyi
inceleyecek olsam, oncelikle yam/tyor oldugumu varsayar ve doganin bunu
yapma nedenini anlamaya ¢aligirim. Bu yaklagim bana gok sey 6gretti. i)
Neyin iyi neyin kéti olduguna, ii) hayattaki amacimin ne olduguna ve
iii) 6nemli segimler yapma noktasina geldigimde ne yapmam gerektigine
bakigimi degistirdi. Nedenini size basit bir 6rnekle agiklayayim.

Birkag yil once Afrika’ya yaptigim seyahatte geng bir Afrika antilo-
bunu yere seren bir sirtlan grubuyla kargilagtim. Tiimiiyle ilkel bir tepki
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verdim. Kendimi Afrika antilobunun yerine koydum ve sahit olduklar:-
min dehget oldugunu digiindiim. Fakat bunun nedeni gergekten korkung
olmas: miyd1 yoksa beni gergekte muhtegem olan bir geyin korkungluguna
inanmaya sevk eden 6nyargilarimla mu ilgiliydi mesele? Uzerine epey kafa
yordum. $ahit oldugum sey hi¢ yasanmamus olsayd, diinya daha iyi veya
daha kétii bir yer mi olacakti? Bu bakis agis1 beni ikinci, tglincii diizey
sonuglara sevk etti ve nihayetinde, diinya o0 zaman daha kétii bir yer olurdu
diye digindiim. Artik anliyorum ki doga kendini birey i¢in degil, biitiin
i¢in en uygun hale getiriyor. Fakat ¢ogu insan olaylarin sadece kendileri
izerindeki etkilerinden hareketle iyi ya da koti olduguna hitkmeder.
Dogay: is ustiinde, eylem halinde gérmiistiim ve doga biitiiniin geligimini
saglama noktasinda insanlifin icat ettigi bitiin yéntemlerden ¢ok daha
etkili bir eylem tarzina sahipti.

Cogu insan kendisi ve empati kurabildikleri igin koti olan bir geyi,
biiyiik resimde iyi olup olmadigina bakmaksizin kotii addeder. Ayni egilim
gruplara da sirayet eder. Bir din kendi inanglarini ylesine iyi, diger bir
dininkileri Gylesine kotii addeder ki her iki dinin inananlari1 da dogru
olan1 yaptiklarindan zerre kugku duymaksizin birbirlerini ldirtirler. Tipik
olarak, gelisen inanglar ve ¢atisan ¢ikarlar insanlar: olaylan birbirlerinin
goziinden goremez hile getirir. Bu iyi bir sey degildir, dahas: sagmadr.
Insanlarin kendilerine yarar: olan geyleri sevip zarar veren seylerden hog-
lanmamalarini anlayabiliyorum fakat bir seyin salt birey tizerindeki etkisi
temelinde iyi veya kotii olduguna hiikkmedilmesi higbir sekilde mantikli
gelmiyor. Bu bireyin kendi isteklerinin bitiiniin iyiliginden daha 6nemli
oldugunu varsaymaktan bagka bir sey degil. Bana gore, doga iyiyi biitiin
i¢in iyi olan olarak tanimliyor ve kendini buna en uygun hale getiriyor
ki uygunu da bu. Dolayisiyla sunun genel bir kural olduguna inanmaya

bagladim:

b. Bir seyin “lyi” olmasi igin gergeklik yasalarina vygun hareket etmesi
ve bitinin evrimine katkida bulunmasi sarthir; en biiyilk 6dili hak eden

sey budur. Ornegin diinyanin deger verdigi bir seyle gikagelirseniz, cok
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biiyiik olasilikla 6dillendirilirsiniz. Tersine, gergeklik iyi ¢aligmayan ve
evrimden sagan insanlari, tiirleri ve geyleri cezalandirma egilimindedir.”

Her sey i¢in neyin dogru oldugunu ararken, suna inanmaya bagladim:

c. Evrim evrendeki tek kadiri mutlak gictir; daimi olan ve her seyl yon-
lendiren odur.”® En kiiiik atomalt: par¢aciktan biitiin galaksiye kadar her
sey evrim halindedir. Goriiniiste zamanla her sey 6lir, yiter fakat filha-
kika evrim gegiren formlarda yeniden gekillendirilir. Unutmayin, enerji
yok edilemez, sadece yeniden gekillendirilir. Yani aslinda ayn1 malzeme
surekli pargalara ayrnihyor ve farkli formlarda yekviicut oluyor. Bunun
ardindaki giice evrim diyoruz.

Ornegin, yasayan her canlinin 6ncelikli amaci zamanda hayat: ev-
rimlegtiren DNA i¢in kayik gorevi gormektir. Her bir canlida var olan
DNA ezelden beri vardir ve kayiklarim yitirdikten ¢ok sonra bile daha
da evrimlegmis formlarda var olmaya devam edecektir.”’

Uzerine diisiindiikge evrimin, hayat diginda formlarda da var oldugunu
ve DNA diginda aktarim mekanizmalar vasitasiyla da tagindigini fark
ettim. Teknolojiler, diller, her sey ama her sey evrimlesiyor. Bilgi 6rnegin,
kugaktan kugaga aktarilma ve evrim gegirme anlaminda DNA’dan farklh
degil; sayisiz kugaktan insan tzerindeki etkisi de genetik kodun etkisi
kadar, belki ondan bile fazla olabilir.

Evrim iyidir ¢iinkii eyleri genellikle gelismeye sevk eden adaptasyon
siirecidir. Uriinlerden sirketlere ve insanlarin kabiliyetlerine kadar her
sey zaman icinde benzer gekilde evrimlesir. Basitge, her seyin ya uyum
saglayip gelistigi ya da 6ldagi bir siiregtir bu. Bana kalirsa evrimsel siireg
yanda gordigiiniiz sekilde ilerler:

17  Insanlarin inayet ve saygililik itibariyla “iyi” oldugunu diigiindigi fakat arzu edileni vermeyi
bagaramayan pek gok sey vardir (komiinizmin “herkesten yetenegine gore, herkese ihtiyacina
gore” dgretisi gibi). Doga bu tiir seyleri “koti” addedecektir ve ben de onunla ayni fikirdeyim.

18  Evrimin kendisi digindaki her sey eninde sonunda pargalara ayrlir; her sey ve hepimiz
evrimin araglariyiz. Ornegin, kendimizi birey olarak gérsek de 6ziinde milyonlarca yildir
yasayagelen ve en bagindan beri bizimki gibi bedenleri kullanan ve degistiren genlerimizin
kayigindan fazlas: degiliz.

19  Richard Dawkins ve E. O. Wilson'in evrimle ilgili kitaplarin1 okumanmizi éneririm. Tek
kitap segme hakkim olsayds, Dawkins'in Cennetten Akan Irmak1 segerdim.
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Evrim degeri digiiren gelirlerde ani sigrama saglayan adaptasyonlar-
dan/buluglardan olugur. Bu ac1 verici digiis ya triinleri, sirketleri ve begeri
kabiliyetleri (arkal 6nlii sayfada tstteki diyagramda gériildugi gibi) yeni
ve daha st diizeye ¢ikaracak yeni adaptasyonlar ve buluglara yol agar ya
da sol alttaki diyagrama benzer bir ¢6kiis ve 6liime.

Bildiginiz bir iriind, sirketi veya tanidiginiz bir insan1 géziiniiziin
oniine getirdiginizde, bunun dogru oldugunu géreceksiniz. Diinya bir
zamanlar muhtesem olup da zamanla kétiilesip hiisranla son bulmug sayisiz
seyler ¢opligidir. Yalmzca birkag1 kendisini siirekli yeni muhtesemlik
seviyelerine ulagmak tizere yeniden gekillendirmeyi siirdiiregelmistir. Bi-
tin makineler eninde sonunda bozulur, aginir ve yeni makineler ortaya
¢tkarmak tzere pargalarimi geri donigiime verir. Buna biz de dihiliz.
Bazen bundan iziintii duyanz ¢iinkii makinelerimize fazla baglanmi-
sizdir. Fakat meseleye daha genis bir perspektiften baktigimizda, evrim
makinesinin isleyisini izlemek gergekten miithistir.

Buradan bakildiginda miikkemmeliyetin olmadigin1 gorebiliriz; mii-
kemmeliyet sadece bitimsiz adaptasyon siirecini ategleyen bir hedeftir.
Eger doga ya da herhangi bir sey miilkemmel olsaydi, evrimlegmiyor
olurdu. Biitiin organizmalar, kurumlar ve bireyler miikkemmellikten faz-
lasiyla uzaktir ama gelisme yetisine sahiptirler. Bu nedenle hatalarimizi
gizleyip kusursuzmuguz gibi goriinmeye ¢aligmak yerine, kusurlarimizi
tespit edip bunlarin istesinden gelmeye ¢aligmamiz akillica olacaktir. Ya
hatalarimizdan degerli dersler ¢ikaracak ve basar1 yolunda daha donaniml
bir sekilde ilerlemeye devam edeceksiniz ya da bunu yapmayip bagarisiz
olacaksaniz.

Megshur tabiriyle:

d. Evrimles ya da &l Bu evrimsel dongii sadece insanlar igin degil, iilkeler,
sirketler, ekonomiler, ozetle her sey icin gegerlidir. Ve tabiatiyla, parga-
lar1 igin ille de boyle olmasa da biitiin olarak kendi kendini diizeltici bir
déngiidiir. Ornegin piyasada ok fazla arz ve atik varsa fiyatlar inecek,
sirketler batacak ve kapasite diigecektir. Ta ki arz taleple ayn1 seviyeye
gelene dek. Iste 0 zaman dongii aksi yonde hareket etmeye baglayacaktr.
Benzer gekilde bir ekonomi yeterince kétiilestiginde, ekonomiden sorumlu
kisiler ya gerekli politik ve idari degisiklikleri yirirlige koyacaklardir
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ya da hayatta kalmay: bagaramayip yerlerini kendilerinden sonrakilere
devredeceklerdir. Bu déngiiler siiregendir, mantikli bir bigimde ilerler,
dahas1 kendi kendini giiglendirme egilimi sergiler.

Kilit nokta bagarisiz olmak, 6grenmek ve hizla kendini gelistirmek-
tir. Surekli 6grenir, kendinizi siirekli gelistirirseniz, evrimsel siireciniz
yukar1 yonde seyredecektir. Bunda yetersiz kalmamz halindeyse soldaki
gibi hatta belki daha kot bir seyir izleyecektir.

Ben guna inanirim:

1.5 Evrimlesmek hayatin en buyuk
basarnsi ve en buyuk oduludur.

Bu i¢giidiisel olarak béyledir; ¢ogumuzun kendimizi onun tarafindan
¢ekiliyormuguz gibi hissetmemizin nedeni budur. Bagka bir deyisle bir
seylerde daha iyi olmay: i¢giidiisel olarak isteriz, teknolojiyi bize yardima
olmas: igin yarattik ve gelistirdik. Tarih biitin tiirlerin ya neslinin tike-
necegini ya da bagka tiirlere evrimlesecegini gostermektedir; gergi bizim
stmirli zaman penceremizle bunu gormek hayli zordur. Fakat biliyoruz
ki insan dedigimiz canl yaklagik iki yiiz binyil 6nce yeni bir forma ev-
rimlesen DNA'nun iriinidir ve yine biliyoruz ki insan mutlak surette ya
daha st bir yapiya evrimlesecek ya da tiiriiniin nesli tilkenecektir. Ben
kisisel olarak insanin muazzam boyutta veri analizi gergeklestirebilen
ve bizden gok daha hizli ve daha iyi “digiinen” insan yapimi teknolojiler
sayesinde evrimlesme sansinin yiiksek oldugunu disiiniyorum. Bugii-
niimiize kiyasla her seyi bilmeye ¢ok daha yaklagacak daha ist diizey bir
tire evrimlesmemizin kag ylizyil alacagini merak ediyorum. Tabii daha
oncesinde kendimizi yok etmezsek.

Doganin en olaganiistii yoénlerinden biri, tamami kendi gikar igin
hareket eden ve ne olup bittigi konusunda ne bir anlayisa ne de bir rehbere
sahip ayn organizmalarla dolu yekpare sistemin miithig bir sekilde isleyen
ve evrimlegen bir biitiin yaratabilmesidir. Kuskusuz konunun uzmam
degilim ama bana kalirsa bunun nedeni, evrimin i) kendi gikarlarini ko-

valayan ve béylece bitiiniin geligmesini saglayan bireyler meydana getiren
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gudiiler ve etkilesimleri, ii) dogal se¢ilim siirecini ve iii) hizli deneyleme
ve adaptasyonu dogurmus olmasidir.

a. Bireyin gidileri grubun hedefleriyle paralel oimalidir. Doganin kendi
¢tkarlarin1 kovalayarak biitiiniin gelisimini saglayan bireyler meydana
getiren giidiiler yaratigina basit bir 6rnek bulmak igin cinsellik ve dogal
secilime bakmak yeterli olacaktir. Her ne kadar sevigmenin ardindaki
ana gaye DNA'nin gelisimine katkida bulunmaksa da doga bizi sundugu
miithis haz izerinden sevigmeye giidiiledi. B6ylece bizler bir yandan bi-
reysel olarak arzu ettigimiz seyi alirken, diger yandan biitiiniin evrimine
katkida bulunmug oluyoruz.

b. Gergeklik bitin i¢in en uygun hale geliyor, sizin igin degil. Biitiine
katkida bulundugunuzda olasilikla 6diillendirileceksinizdir. Dogal segilim
daha iyi 6zelliklerin (daha iyi genler, bagkalarini daha iyi besleme kabi-
liyeti, daha iyi verim vs.) biriktirilip aktarilmasini saglar. Sonug biitiin
yararina siregen bir ilerleme dongisudiir.

c. Hizh deneme-yaniima yoluyla adaptasyon gok degerlidir. Dogal segi-
limin deneme-yanilma siireci, kimsenin anlamasina ve yol gostermesine
ihtiyag duymaksizin ilerlemeye izin verir. Aynisi1 6grenme bigimimize de
uygulanabilir. Evrimi hizlandiran en az ii¢ 6grenme tiirii vardir: bellek
agirlikli 6grenme (kisinin bilingli zihni vasitasiyla gelen bilgiyi depola-
yarak bu bilgiyi daha sonra hatirlamasi); bilingalt: 6grenme (karar alma
sirecimizi etkilese de higbir zaman bilingli zihnimize girmeyen dene-
yimlerden ¢ikarilan bilgi) ve son olarak hi¢ diiginmeden, tipk1 bir tiiriin
adaptasyonlarin1 kodlayan DNA'daki degisimler gibi meydana gelen “6g-
renme”. Eskiden bellek agirlikly, bilingli 6grenmenin en giigli 6grenme
bi¢imi oldugunu digiinlirdiim fakat daha sonradan bunun deneyleme ve
adaptasyondan daha yavas bir ilerleme sagladigini kavradim. Doganin
diigiinmeden ilerleme kaydetmesine 6rnek olarak, (biitiin diiginme beceri-
leriyle) insanin (beyinleri bile olmayan) viriisleri zekéstyla yenme ugraginda
deneyimledigi miicadeleye bakmak yeterli olacaktir. Viriisler zeki satrang
oyunculan gibidir. Hizla evrimlegerek (farkls tiirler istiinden farkli genetik
maddelerle birlegerek) diinya saglik orgiitlerindeki en zeki beyinleri siirekli
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kendilerini uzak tutacak karsi hamleler diginmek zorunda birakirlar.
Bilgisayarlarin neyin ¢alisip neyin ¢aliymadigini gérmemizi saglamak
tizere evrimsel siireci kopya eden ¢ok sayida simiilasyonu yiriitebildigi
bir ¢agda bunu anlamak daha da anlamli ve faydalidir.

Bir sonraki baglikta benim hizli bir gekilde evrimlesmeme yardim
eden ve size de bu anlamda yardim edecegine inandigim bir siireci an-
latacagim. Ama oncesinde kendiniz igin neyin 6nemli ve pesinden ko-
sulas1 olduguna karar verme ugragimizda bakis agimzin ne denli 6nem
arz ettigini vurgulamak isterim.

d. Ayni anda hem her sey hem de higbir sey oldugunuzun farkina varin ve
ne olmak istediginize karar verin. Bireyler olarak ayni anda hem her sey
hem de higbir sey olmamiz miithis bir paradokstur. Kendi goziimiizde her
seyizdir; en basitinden, 6ldigiimiizde biitiin diinya yok olur. Bu nedenle
¢ogu insan (ve diger tiir) i¢in 6lmek, olabilecek en kotii seydir ve bundan
dolay: miimkiin olan en iyi hayat: yagamamiz biiyiik 6nem tagimaktadir.
Gelgelelim kendimize doganin géziinden baktigimizda, kesinlikle zerre
onemimiz yoktur. Her birimiz tiirimiiziin bugiin hayatta olan yaklagik yedi
milyar ferdinden yalnizca biriyiz ve tiiriimiiz diinya tizerindeki yaklagik
on milyon tiirden yalmizca bir tanesi. Diinya galaksimizdeki yaklagik yiiz
milyar gezegenden yalnizca bir tanesi, galaksimiz ise evrendeki yaklagik
iki trilyon galaksiden yalmizca bir tanesi. Alin size gergek. Ve 6mrii-
miz insanlifin varolusunun yaklagik ii¢ binde birine tekabiil ederken,
insanligin varolusu da diinyanin varolusunun yirmi binde birine denk
geliyor. Bagka bir ifadeyle, mini minnacik ve kisa 6miirlii canlilariz ve
neyi bagarirsak bagaralim, etkimiz 6nem arz etmeyecek. Ayn1 zamanda
bizler i¢giidiisel olarak 6nem arz etmek ve evrimlesmek isteriz ve belki
biraz 6nemli olabiliriz; bitiin bu “birazlar” evrenin evrim degirmenine
bir damlalik katkidir.

Soru nasil 6nem arz edebilip evrimlestigimizdir. Bagkalar: igin (ki yine
onlar da genis skalada 6nemsizler) bir 6nemimiz var mi1 ya da daha genis
anlamda higbir zaman gergekten basarili olmayacak miy1z? Yoksa 6nem
arz edip etmememizin bir 6nemi yok ve dolayistyla bu soruyu aklimizdan
¢ikarip hala yasayabiliyorken hayatlarimizin tadin1 m1 ¢ikarmaliyiz?
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e. Ne olacaginiz sahip oldugunuz bakis agisina baghdir. Hayatta nereye
varacagimz olaylar1 nasil degerlendirdiginize ve bagli oldugunuz seyler ve
kisiler (aileniz, toplulugunuz, iilkeniz, insanlik, biitiin ekosistem, 6zetle
her sey) hakkinda ne hissettiginize baglidir. Bagkalarinin ¢ikarlarini ne
olgiide kendi ¢ikarlarinizin 6niinde tutacagimza ve bunlarin kimler ola-
cagma karar vermek zorunda kalacaksimiz. Ciinkii diizenli olarak sizi bu
tir segimler yapmaya zorlayan durumlarla kargilagacaksiniz.

Fazlasiyla sizin zevkinize kalmig goriinmekle beraber, s6z konusu
kararlar: ya bilingli bir gekilde ya da bilingaltinda alacaksiniz ve bunlar
sizin i¢in hayli belirleyici olacak.

Kisisel olarak ben artik kendime doganin goziinden bakarak biitii-
niin mini minnacik bir pargas: oldugum gergegini kabullenmeyi heyecan
verici buluyorum. I¢giidiisel ve diigiinsel gayem evrimlesmek ve evrime
burada oldugum halimle, yani esasen ciirmiim kadar katkida bulunmaktan
ibaret. Aym1 zamanda, en ¢ok deger verip sevdigim seyler de —isim ve
iligkilerim— beni motive ediyor. Dolayisiyla her ne kadar sevdiklerimden
ayrilmakta takdir edici bir yan bulmakta zorlansam da, ben ve diger her
seyin ¢iiriiyecek ve yeniden diizenlenecek olmasi da dihil, gergekligin ve

doganin isleyis bigimini giizel buluyorum.

1.6 Doganin pratik derslerini 6grenin.

Doganin ve evrimin igleyis bigimini anlamanin pek ¢ok agidan yararin
gordim. En 6nemlisi, bu anlayis gergeklerle daha etkili bir gekilde bag
etmemi ve daha zor kararlar alabilmemi sagladi. Gergege olaylarin farkl
olmas gerektigini diiginmek yerine aslinda nasil isledigini ¢g6zmeye odakli
bir perspektiften bakmaya baglayinca, ilk bagta bana “kéti” gibi goriinen
seylerin ¢ogunu —yagmurlu giinler, zayif yonlerim, hatta 6lim— aslinda
kisisel olarak olmasini istedigim geye iligkin 6nyargili fikirlerimden dolay:
boyle gordigiimii fark ettim. Tepki gosterdigim seyi gergekligin benden
ziyade biitiin i¢in en uygun halde inga edildigi somut durum baglaminda

degerlendirmedigimden boyle davrandigimi anladim.
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a. Evriminizi en yiksek dizeye gikarin. Egsiz mantikli, soyut ve daha st
seviyede diiginme kabiliyetlerinin neokortekste yer alan yapilarda yiiritil-
diigiinden bahsetmistim. Beynin bu kisimlar1 insanlarda daha geliskindir ve
bu durum bize kendimiz iizerine kafa yorma ve kendi evrimimizi yonetme
olanag tanur. Bilingli, bellek agirlikli 6grenme becerimiz sayesinde diger
tirlerden ¢ok daha fazla ve hizli, dahasi kusaklar boyu beklemeksizin,
dogrudan dogruya kendi 6miir siiremiz i¢inde evrimlegebiliriz.

Ogrenme ve ilerleme yoniindeki siirekli devinim giderek daha iyi olmay
haliyle eglenceli kilarken, daha hizli bir gekilde daha iyi olmak kuskusuz
nege kaynagidir. Cogu insan kendini mutlu edecek seylere (oyuncaklar,
daha ferah evler, para, statii vs.) ulagabilmek i¢in ugragip didindigini
sansa da, yine ¢ogu insan bunlarin saglayacagi mutlulugun bir seyleri
daha iyi yapabilir hale gelmenin uzun soluklu tatmininin yakinindan bile
gegmedigini bilir.2° Ulagmaya ¢aligtigimiz seylere ulagtigimizda, nadiren
bunlarla tatmin oluruz. Biitiin bunlar sadece yemdir. Peslerine diger,
evrimlesmek zorunda kaliriz ve bizim igin veya gevremizdekiler igin asil
onemli olan 6diiller degil, evrimin kendisidir. Buradan hareketle, cogu
insan igin bagar olabildigince etkin miicadele etmek ve evrimlesmek, yani
kendini ve iginde yagadif1 gevreyi hizla tanimak ve kendini geligtirmek
tuzere degismektir.

Azalan verim yasasi nedeniyle, bunun béyle olmas: dogaldir.? Para
kazanmak nasil bir ey, disiinin. Cok fazla para kazanmakla beraber
bundan herhangi bir marjinal getiri elde edemeyen veya ¢ok az elde eden
kisiler tipki oburluk gibi diger pek gok asirilikla beraber olumsuz netice
alacaktir. Ote yandan bu kigiler saglikh diigiindiiklerinde, yeni bir seylerin
veya eski seyde yeni derinliklerin arayisina girecek ve bu siirecte daha
da giiglenecektir. Freud’un dedigi gibi, “Insan olmanin esasi sevmek ve
caligmaktir.”

Caligma ille de bir i§ olmak zorunda degildir; gergi ben bunun genelde
daha iyi olacagina inanirim. Fakat kigisel gelisime yol agacak her tirli
uzun soluklu miicadele olabilir. Tahmin edeceginiz izere, anlamli bir

20  Elbette yine ayni seylerle —iliskiler, kariyer vs.— genellikle tatmin oluruz ama bunun nedeni
cogunlukla bu seylerin boyutlarini degistirmekten yeni hazlar almamizdur.

21  Herhangi bir seyde darliktan bolluga gegisin marjinal faydalari.
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ise sahip olma gereksiniminin insanin kendini gelistirmeye doniik dogal
arzusuyla baglantili oldugunu diigiiniiyorum. Ve iligkiler bizi birbirimizle
ve daha genis anlamda toplumla iligkili kilan dogal baglantilardur.

b. Unutmayin, “aci olmadan kazang da olmaz”. Dogal olarak evrimlesmek
istedigimizin —ve pesinden kostugumuz diger seylerin hog olmakla beraber
sirdiriilebilir mutluluk getirmeyeceginin— farkina varmam evrimlegme ve
evrimin kendisine ciirmiimce katkida bulunma hedeflerime odaklanmami
sagladi. Ac1 gekmek hosumuza gitmese de dogada her geyin bir nedeni
vardir ve doga bize aciy1 verdiyse, bir amaci vardir. Peki nedir bu amag?
Bizi uyandirir ve kendimizi yonetmemizi saglar.

c. Doganin temel kurallarindan biridir; giiclenmek igin sinirlanni zorlaman
gerekir ve bu, aci vericidir. Carl Jung’un ifadesiyle, “Insan zorluklara ihti-
yag duyar. By, saghig icin gereklidir.” Yine de ¢ogu insan acidan kaginur.
Ister viicut gelistirmeden (6rnegin agirlik kaldirma) s6z ediyor olalim,
isterse zihin gelistirmeden (hiisran, ruhsal miicadele, mahcubiyet, utang),
bu dogrudur. Hele ki insan kendi kusurlarinin acimasiz gergekligiyle
kargilagtiginda, iki kere dogrudur.

1.7 Aci + Disiinme = ilerleme.

Acidan kagmanin yolu yoktur; hele ki hirshi hedefleriniz varsa. Ister inanin
ister inanmayin dogru yaklastiginizda, bu tiir bir ac1 duydugunuz igin
kendinizi sansh saymalisimz ¢iinkii bu, ilerleyebilmeniz i¢in ¢6ziimler
bulmaniz gerektigi yoniinde bir isarettir. Ruhsal ac1 kargisinda ondan
kaginmak yerine iizerine diginmeye sevk edecek tiirde digiiniimsel bir
tepki gelistirebilmeniz hizli 6grenmenizi/evrimlesmenizi beraberinde ge-
tirecektir.”? Sorunlariniz, hatalariniz ve zaaflarinizin yol agtig1 ac1 verici

22 Egsiz tefekkiir giiciiniiz —kendinize, ¢evrenizdeki diinyaya ve kendinizle diinya arasindaki iligkiye
bakma kabiliyetiniz— 6grenmek ve akull tercih yapmak igin ¢6ziimii zor durumlar iizerine de-
rinlemesine ve etkili disiinebileceginiz anlamina gelir. Diigiincelerinizi pekistirmek igin acinizin
kaynag hakkinda giivenilir kisilerden, 6zellikle de sizden farkli diigiinse de hakliligini kanit-
lamaktan ziyade gergegi bulma konusunda ortaklagtifimz kisilerden fikir almak da genellikle
oldukga faydalidir. Derinlemesine disiindiigiiniizde, sorunlanmz daima kiigiiliir veya ortadan
kalkar. Ciinkii daima onlarla dogrudan ilgilenmeden bag etmenin daha iyi bir yolunu bulursunuz.
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gergeklerle yiizlesmenin ne kadar etkili oldugunu gordiikten sonra, bir
daha bagka tiirli davranmak isteyeceginizi sanmiyorum. Biitiin mesele
bunu aligkanlik edinebilmekte.

Cogu insan ac1 igindeyken saglikli diiginmekte giigliik geker, act
gecince de dikkatini bagka seylere gevirir ve boylece ders ¢ikarmak igin
gerekli digiinme siirecini es ge¢mis olur. Aci igindeyken iyi, saghkli
digiinebiliyorsaniz (ki bu muhtemelen ¢ok fazla gey istemek olur),
sahane. Ama ac1 dindikten sonra konu izerine diiginmeyi unutmu-
yorsamz, bu da oldukga degerlidir. (Ekler bélimiinde agiklayacagim
lizere, insanlarin bunu yapmasina yardimc: olacak bir Aci Butonu
aplikasyonu turettim.)

Kargilagtigimiz zorluklar sizi sinayacak ve giiglendirecektir. Basarisiz
olmadan sinirlariniz1 zorlamaz, sinirlarinizi zorlamadan potansiyelinizi
sonuna kadar kullanamazsiniz. Sinirlarini zorlama, bazen bagarisiz
olup bazen miithis basarilar kaydetme —ve hem bagarilardan hem de
bagarisizliklardan faydalanma- siireci herkese uygun degildir. Ama
eger size uygunsa, bagimlilik yapacak denli nefes kesici bir siiregtir.
Hayat kaginilmaz bir gekilde karginiza bu tir anlan ¢ikaracak; o
noktada daha fazlas: igin geriye donmeyi isteyip istemediginize siz
karar vereceksiniz.

Bu —gogunlukla ac: verici- kisisel gelisim siirecini siirdiirmeyi segerseniz,
dogal olarak her seferinde daha ileri seviyelere “gikacaksimiz”. Cevrenizi
kusatan geyler firtinasinda yukarilara tirmandikga, bunlara giderek daha
yakindan bakacak ve gergekte olduklarindan daha biyiik goriindiiklerini
fark edeceksiniz; hayattaki gogu seyin sadece “bir bagka kaginilmaz sey”
oldugunu goreceksiniz. Ne kadar yiiksege tirmanirsamz, hedeflerinize
déniik sonuglar gekillendirmek igin gergekleri yonetmede o kadar etkin
olacaksimiz. Bir zamanlar ¢6ziimi imkansiz derecede karmagik gériinen
seyler ¢ocuk oyuncagina donigecek.

a. Acidan sakinmayin, acimin Ustine gidin. Caninizi fazla tatli gérmez ve
konfor yerine daima belli diizeyde ac1 gekerek galigmayi tercih ederseniz,
¢ok daha hizli evrimlegirsiniz. Durum bundan ibarettir.

Aa verici bir seyle karsilagtigimz her an, hayatimzda potansiyel
anlamda 6nemli bir yol ayrimindasinizdir; saglikli ve a1 verici hakikati
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de sagliksiz ama konforlu yanilsamay: da segebileceginiz bir noktadir
burast. Isin ironik tarafi su ki saglikli yoldan gitmeyi tercih ettiginizde,
act ¢ok gegmeden memnuniyete doniigecektir. Aa isarettir! Tipki spor
yapmamaktan spor yapmaya gegmek gibi, acty1 benimseyip ondan 6grenme
aligkanligin gelistirmek “sizi kars: tarafa gegirecektir.”

“Karg1 tarafa gegmek” ile;

» Zaaflarimiz: saptamayi, kabul etmeyi ve bunlarla nasil bas ede-
ceginizi 6grenmenin,

» (evrenizdeki insanlarin hakkimizdaki olumsuz digtincelerini
kendilerine saklamak yerine size diiriistge ifade etmelerini tercih
etmenin,

= Zayif oldugunuz yonlerde giigliymiigsiiniiz gibi davranmak yerine
kendiniz olmanin miiptelas: olacagimzi kastediyorum.

b. Sevdiklerinizi kendilerini gelistirmeye zorlayin. Kendi hayatimda insan-
lara, 6zellikle de sevdigim insanlara asil vermek istedigim, istedikleri seyi
elde edebilmek igin gercekle bag edebilme giiciidiir. Onlar: giiglendirme
hedefim dogrultusunda, benden bir sey “istediklerinde” genellikle redde-
derim ¢iinki bu onlara miicadele etme olanag: tanir ve boylece istedikleri
seyi kendi baslarina elde edecek giicii gelistirmelerine yardimci olur. Bu
durum, kendilerine istedikleri seyin verilmesi onlan giigsiizlestirecek ve
nihayetinde daha fazla yardima muhtag kilacakken, zorluklarla miica-
dele etmenin ihtiyag duyduklar giice ulagmalarini saglayacak bir egzersiz
oldugunu diisiinsel olarak anlasalar bile, duygusal agidan insanlara zor
gelebilmektedir.?

Elbette ki ¢ogu insan zaaflarinin olmamasini tercih edecektir. Bu
diinyada aldigimiz terbiye ve yasadigimiz deneyimler bizi zaaflarimiz-

23 Agacak olursam, insanlara yardim edilmemesi gerektigini sdylemiyorum. Ben insanlara firsatlar
sunarak ve bu firsatlar1 degerlendirebilmek igin ihtiyag duyduklan giice nasil ulagacaklar
konusunda fikir vererek yardim edilmesi gerektigine inanan biriyim. Dedikleri gibi, “Tanr
kendine yardim edenin yardimcisidir.” Fakat bunu yapmak, hele ki deger verdiginiz insanlara
karg1 hig kolay degildir. Insanlarin ac1 deneyimlerden dersler cikarmalarina yardim etme
isinde iyi ve etkili olmak igin, yaptiimiz seyin altindaki mantik ve ilgiyi agikga ve tekrar
tekrar agiklamalisimiz. “Nereden Geliyorum® baghginda okudugunuz gibi, beni ilkelerimi
agiklamaya zorlayan da biiyiik 6l¢iide budur.
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dan utanma ve onlar gizlemeye kosullamigtir. Ne var ki insanlar en ¢ok
kendileri olabildiklerinde mutludurlar. Zay:f y6nleriniz konusunda agik
ve diiriist olmaniz sizi 6zgiirlestirecek ve bunlar1 gidermenize yardima
olacaktir. Sorunlarimizdan utanmamaniz: siddetle tavsiye ederim, herkesin
kendi sorunlar1 oldugunu asla unutmayin. Sorunlar yiizeye ¢ikarmak
koti aligkanliklarinizdan kurtulup iyi aligkanliklar edinmenize yardim
edecek ve boylece gergek giicii, hakl iyimserligi kazanacaksiniz.

Bu evrimsel iiretken adaptasyon ve yiikselme siireci —siirekli daha
hursh hedefler arama, edinme ve pesinden kosma siireci— bireyler ve top-
lumlarin sadece ilerleme tarziyla ilgili degildir. Kaginilmaz yenilgilerle
bas etme yolu olarak da bir o kadar gegerlidir. Hayatta an gelir ve biyiik
bir kayaya toslar insan. Isinizden kovulabilir, aileniz tarafindan reddedi-
lebilir, bir sevdiginizi kaybedebilir, ciddi bir kaza veya hastalik gegirebilir
ya da hayalini kurdugunuz hayata higbir zaman ulagamayacagimzi fark
edebilirsiniz. Karabasan gibi gogsiiniize oturacak sayisiz sey var. Boyle
zamanlarda miithis ac1 gekecek ve kendinizi hayata devam etme giiciinden
yoksun hissedebileceksiniz. Fakat hemen her zaman hayata devam eder
insan. Nihai bagariniz o anda géziiniize 6yle gériinmese de bu gergegin
farkina varmaniza baglh olacak.

Yasandig1 dénemde yikic gibi goriinen yenilgilere gogiis gerebilen
insanlarin gogunun bu siireglerden onlara bagaril bir gekilde uyum sagla-
yarak ve eskisi kadar mutlu (hatta daha mutlu) ¢ikmasinin arkasinda yatan
neden budur. Yagam kalitenizi bu ac1 verici anlarda yaptiginiz segimler
belirleyecektir. Ne kadar hizli uyum saglarsaniz, o kadar iyi olacaktir.2*
Hayattan ne istediginize bakmaksizin, bagarimzi ve mutlulugunuzu
belirleyecek olan sey, kisisel evrim siirecinizde sergileyeceginiz hizli ve
etkili adaptasyon ve hareket kabiliyetinizdir. lyi is cikarirsaniz, siirece
vereceginiz psikolojik tepkiyi degistirebileceksiniz ve béylece aci verici
olan sey can attigimz bir seye doniigebilecek.

24 Degisen kogullar1 gérme ve ona uyum saglama kabiliyeti hizli 6grenme veisleme yetinizden
¢ok algilama ve muhakeme becerinizle alakalidir.
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1.8 ikinci ve Uciincii dereceden
sonuglan tartin.

Doganin kendini daha iist diizey sonuglar i¢in en uygun hale getirdiginin
ayirdina vardigimda, kararlarinda birinci dereceden sonuglara fazla agirhk
verirken, ikinci ve Ggiincii dereceden sonuglar1 6nemsemeyen insanlarin
nadiren hedeflerine ulagtiklarin1 gérmeye bagladim. Bunun nedeni birinci
dereceden sonuglarin genelde ikinci dereceden sonuglarinkinin zidd1 arzu
edilirlige sahip olmasidir. Ote yandan bu durum, karar alirken biiyiik
hatalar yapilmasina yol agar. Ornegin spor yapmanin birinci dereceden
sonuglari (ac1 ve zaman harcama) yaygin olarak arzu edilmezken, ikinci
dereceden sonuglar1 (daha saglikli ve daha gekici gériiniim) arzu edile-
sidir. Benzer gekilde tad: hos gidalar genellikle zararlidir ve bunun tersi
de bir o kadar dogrudur.

Birinci dereceden sonuglar sik sik bize gergekte istedigimiz geye mal
olan bagtan ¢ikaricilar ve kimi zaman da 6niimiizde duran engellerdir.
Adeta doga 6niimiize her iki tiirde sonucu da barindiran hileli tercihler
sunup kararlarini sadece birinci dereceden sonuglar temelinde alanlar:
cezalandirarak bizi ayikliyor gibidir.

Diger taraftan, gercekten istedigi seyi tercih eden ve bagtan ¢ikari-
cilardan sakinip kendilerini istedikleri seyden uzaklagtiran acilarin tste-
sinden gelmeyi bilenlerin bagarili hayatlara ulagmalar: gok daha olasidir.

1.9 Sonuglarinizi sahiplenin.

Hayat insana ¢ok fazla karar ani ve hatalarini telafi etmesi igin sayisiz
firsat sunar; bu firsatlar iyi degerlendirdiginizde, muhtegem bir hayata
sahip olabilirsiniz. Elbette ki kimi zaman —igine dogdugumuz ortamin
kogullari, kazalar, hastaliklar gibi— kontroliimiiz disindaki geligmelerin
yasam kalitemiz tizerinde biiyiik etkileri olabilmektedir fakat genel anlamda,
dogru bir yaklagimla en kéti kosullar: bile iyilestirmek mimkiindir.
Ornegin bir arkadagim havuza dalarken bagini vurmas sonucunda her
iki aya@1 ve kolu felgli birine donigstii. Fakat durumuna olumlu bir agidan
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yaklagt1 ve herkes kadar mutlu bir insana doniigti. Ciinkii mutluluga
giden sayisiz yol vardr.

Ozetle sunu soylemek istiyorum: Hayat kargimiza hangi kogullart
¢ikarirsa ¢ikarsin, kontroliiniiz digindaki gelismelerden yakinmak yerine
iyi kararlar alma sorumlulugunu istlendiginizde, ¢ok biiyiik olasilikla
bagarili olacak ve mutlulugu bulacaksimiz. Psikologlar bu durumu “igsel
kontrol odagina” sahip olmak olarak tanimlar ve yapilan ¢aligmalar mi-
temadiyen bu kontrol odagina sahip insanlarin diger insanlardan daha
bagarili oldugunu gosteriyor.

Dolayisiyla iginde bulundugunuz durumu sevip sevmediginizi bir
kenara birakin. Hayat neyin hosunuza gittigine bakmaz. Istediginiz sey
ile ona ulagmak i¢in ne yapmaniz gerektigi arasindaki baglantiy: kurmak
da sonrasinda bu yolda ilerleme cesaretini gostermek de timiiyle size
kalmis. Bir sonraki baglikta bana gergeklik ve evrimlesme konusunda
cok fazla gey 6greten “5 Agsamali Siire”i anlatacagim.

1.10 Makineye daha yuksek bir
noktadan bakin.

Daha yiiksek bir noktadan bakma; biz insanlara 6zgii bu egsiz yetenek
sadece gergegi ve ardinda yatan neden-sonug iligkilerini anlamada isimize
yaramaz, ayni zamanda kendimize ve ¢evremizdekilere yukaridan bakma
imkéni da tanir. Bu kabiliyeti kendi kogullarimizin ve bagkalarininkilerin
tstiinde yiikselme ve bunlara “lst diizey diisiinmeyle” taraf siz bir sekilde
yukaridan bakma becerisi olarak tanimliyorum. Ust diizey diigiinme size
hayatimizdaki neden-sonug iliskilerini oyun esnasinda irdeleme, bunlara
etki etme ve istediginiz sonuglar1 almak i¢in bunlardan yararlanma be-
cerisi kazandirir.

a. Kendinizi bir makine iginde ¢alisan bir makine olarak diisiniin ve daha
Iyl sonuglar almak i¢cin makinelerinizde degisiklikler yapma kabiliyetine
sahip oldugunuzv bilin. Sizin kendi hedefleriniz var. Ben size hedeflerinize
ulagmaniz i¢in makinenizi nasil ¢aligtiracagimiz1 anlatiyorum. Makine bir
plandan (yapilmas: gereken seylerden) ve insanlardan (yapilmas: gereken

157



HEDEFLER —/ MAKINE — SONUGLAR

PLAN > |[NSANLAR



HAYAT iLKELERi

seyleri yapacak olanlardan) oluguyor. Bu insanlar siz ve size yardim eden-
lerdir. Ornegin askeri bir hedefiniz oldugunu varsayalim: diismandan bir
tepeyi almak, hedefiniz bu. “Makineniz” igin yapacagimz planda iki kegif
eri, iki keskin niganci, dort piyade vs. olmas: gerekir. Dogru insanlan
dogru pozisyonlara yerlestirmek de ayn1 derecede 6nemlidir. Hepsinin
islerini iyi yapabilmeleri igin sahip olmalar1 gereken 6zellikler farklidir;
kesif erleri atik, keskin nigancilar usta niganc1 olmalidir. Ancak bu ko-
sullarda makineniz istediginiz sonucu verecektir.

b. Sonuglanmzi hedeflerinizle karsilashrarak makinenizde ne tir degisiklik-
ler yapmaniz gerektigini tespit edebilirsiniz. Bu degerlendirme ve gelisme
sireci daha once tasvir ettigim evrimsel siireci birebir yansitmaktadur.
Yani hedeflerinize ulagmak igin plani veya insanlar1 nasil gelistirecegi-
nize, ne tir degisiklikler yapabileceginize bakmaniz gerekiyor. Sematik
olarak, siireg yan sayfadaki diyagramda géreceginiz iizere, bir geribildirim
dongiisiinden ibarettir.

c. Makinenin tasarimcisi olan siz lle makinenin isgisi olan sizi birbirinden
aymn. Insanlarin en ¢ok zorlandi1 konulardan biri, kendilerini mevcut
kosullar1 (yani makineleri) iginde makinenin tasarimcisi ve yoneticisi olarak
hareket edebilecek boyutta tarafsiz bir gozle degerlendirebilmektir. Cogu
insan makine iginde bir ig¢i olmanin getirdigi perspektifte saplanip kalir.
S6z konusu roller arasindaki farklari gériir ve hayatinizin iyi tasarimcisy/
yoneticisi olmanizin iyi bir ¢aligan1 olmanizdan ¢ok daha 6nem arz ettigini
bilirseniz, dogru yolda ilerleyeceksiniz. Bagarili olmak igin “tasarimc1/
yonetici siz”, “is¢i sizin” gergekte nasil biri oldugu konusunda tavizsiz bir
sekilde objektif davranmalidir; ona hak ettiginden fazla inanmamali veya
onu olmamas: gereken mevkilere yerlestirmemelidir. Bu stratejik bakig
agist1 yerine, cogu insan duygusal ve anlik hareket eder; hayatlan birinden
digerine gegtikleri yonetilmeyen duygusal deneyimler silsilesinden ibaret-
tir. Hayatimzi yeniden gézden gegirdiginizde istediginiz seylere ulagmus
oldugunuzu gérmek istiyorsaniz, bu sekilde ¢alisgamazsiniz.

d. Cogu insanin yaphtgi en bilyik hata, kendine ve baskalarina tarafsiz
gozle bakmamaktr; bu, kendilerinin ve baskalarinin hatalarina tekrar
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tekrar dissmelerine yol agar. Insanlarin bu hataya diigme nedeni kegi
gibi inatla kendi dogrularina saplanip kalmalaridir. Bunu bir asabilseler,
potansiyellerini gerceklestirmeleri igten bile olmayacaktir.

Bagarn igin st diizey diiginme bu ytizden sarttir.

e. Basarih Insanlar olaylari tarafsiz gézle degerlendirmek ve deglslkliklere
bigim verecek diizeyde yonetmek igin kendilerinin 6tesine gegmeyi bi-
len kisllerdir. Bu tiir insanlar kendi dnyargilariyla dolu kendi kafalarinin
icine saplanip kalmak yerine bagkalarinin bakis agilarini anlayabilirler.
Kendilerini —zayif ve giiglii yonlerini— ve diger insanlar: tarafsiz gozle
degerlendirebilir ve hedeflerine ulagma yolunda dogru insana dogru go-
revi verebilirler. Bunu nasil yapacaginizi bir kez 6grendikten sonra, bu
hayatta bagarilamayacak bir sey olmadigini géreceksiniz. Tek yapmaniz
gereken, gerceklerle yiizlesmeyi ve elinizin altindaki kaynaklarin tama-
mindan nasil yararlanacagimzi 6grenmek. Ornegin tasarimci/yonetici
olan siz, igci olan sizin bir geyleri iyi yapamadigini fark ettiginde, haya-
tinin tasarimcisy/yOneticisi gorevine devam etmekle beraber, is¢i olan sizi
kovmak ve yerine daha uygun birini almak zorundadir. Bir konuda koti
oldugunuzu goérdiginiiz igin Uzilmemelisiniz; aksine, bu kesfinizden
dolay1 sevinmelisiniz. Ciinkii bunu bilip istesinden gelmek istediginiz
seyi alma sansiniz1 artiracaktir.

Her seyi en iyi kendinizin yapamayacaginizi gordigiiniz igin hayal
kiriklig1 yasiyorsaniz, fazla safsimiz demektir. Kimse her seyi iyi yapa-
maz. Einstein’ basketbol takiminizda gormek ister misiniz? Boyal alana
sizamadiginda veya koéti sut attiginda onun hakkinda kéti mi digi-
neceksiniz? Basketbolda kétii diye kendini agagilanmig mi hissetmesi
gerekecek? Einstein'in her alanda rakipsiz oldugunu hayal edin; simdi
de diinyanin en iyisi oldugu alanlarda bile bagarili olmak igin ne kadar
¢ok ¢aligmas: gerekti, bunu digiiniin.

Insanlarin gayretlerini gozlemleyerek ve sizin gayretinizi gozlemleyen
insanlara sahip olarak sempati duyma, acima, utanma, kizma ve savunma
gibi biitiin ego odakli duygulari ortaya ¢ikarabilirsiniz. Tamamini agmaniz
ve ¢abalamayi, miicadele etmeyi olumsuz bir sey olarak gormekten vaz-
gecmeniz gerekiyor. Hayatin sundugu en biyiik firsatlarin hemen hepsi
miicadele anlarinda kargimiza gikar; bu yaraticilik ve karakter testlerinden
gegmek insanin kendi elindedir.

160



HAYAT iLKELERI

Zayif yonlerinizle karsilagtiginizda 6niiniizde dort segenek belirir:

1. Inkir edebilirsiniz (ki ogu insanin yaptigi budur).

2. Kabul edip bunlan giiglii yonlerinize donistiirmeye ¢aligabilir-
siniz (ki bunu bagarip bagaramayacaginiz degisim kabiliyetinize
baglidur).

3. Zay:f yonlerinizi kabul edip bunlarin ¢evresinden dolanabilirsiniz.

4. Ya da pesinden kogacagimz hedefi degistirebilirsiniz.

Seg¢iminiz hayatinizin seyri agisindan kritik bir 6neme sahip olacaktir. En
kétii yol hig tartismasiz ilkidir. Inkar sadece siirekli zayif yonlerinizden
zarar gormenize, aci gekmenize ve bir arpa boyu yol alamamaniza neden
olacaktir. Ikincisi —zayif yonlerinizi kabul edip bunlan giiglii yonlerinize
donistiirmeye ¢alismaniz— ige yaramasi halinde en iyi yoldur. Ne var ki baz:
seylerde higbir zaman iyi olamayacaksinizdir ve kendinizi degistirmeniz
¢ok zaman ve gaba gerektirecektir. Bu yolu secip segmemenizle ilgili en
iyi ipucu, yapmaya ¢aligtiginiz seyin sizin doganiza (yani dogal becerile-
rinize) uygun olup olmadigina bakmaktir. Ugiincii yol —zayif yonlerinizi
kabul edip bunlarin gevresinden dolanmamiz— en kolay ve genellikle en
uygulanabilir ama ayni zamanda en az tercih edilen yoldur. Dérdiinciist,
yani pesinden kosacaginiz hedefi degistirmek de yine biiyiik bir tercihtir
fakat onyargilarinizdan kurtulmak ve yeni buldugunuz hedefte iyi uyum
yakalamak igin fevkalade esnek olmaniz gerekir.

f. Zayif oldugunuz alanlarda giicli olan insanlardan yardim talep etmek,
her ne pahasina olursa olsun gelistirmeniz gereken muhtesem bir beceridir
c¢inki bu, yapmamaniz gereken seyleri yapmaniza engel olacak koru-
yucu parmakliiklar gelistirmenizi saglayacaktr. Biitiin bagarili insanlar
bu konuda oldukga iyidir.

g. insanin kendine tarafsiz gozle bakablimesi zor oldugundan, baskalarinin
verilerine ve bitin kanitlara givenmeniz gerekir. Hayatimin pek ¢ok hata
ve bir o kadar miithig geribildirimlerle dolu oldugunu biliyorum. Biitiin
bu kanitlar toplamina ancak daha ist seviyeden baktigimda hatalarimi
telafi edip istedigim geyin pesinden kosabildim. Bunu ¢ok uzun siiredir
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deneyimledigimden ve hilid kendime tarafsiz gozle bakamadigimdan
baskalarinin verilerine ¢ok fazla giivenmeye devam ediyorum.

h. Yeterince acik flkirll ve kararli olursaniz, gergekten istediginiz her seyi
elde edebilirsiniz. Sizi istediginiz seyin pesinden kosmaktan vazgegirmeyi
asla istemem. Bununla birlikte pesinden kostugunuz seyin doganiza uygun
olup olmadig iizerine enine boyuna diigiinmenizi israrla tavsiye ediyorum.
Nasil bir doganiz olursa olsun, size uygun pek gok yol oldugunu bilin ve o
yiizden tek bir yola saplanip kalmayin. Bir yol kapandi mi? Tek yapmaniz
gereken, size, oldugunuz kisiye uygun bagka bir yol bulmaktir. (Nasil
biri oldugunuzu saptama, tanimlama konusunda Insanlarin Beyinlerinin
Farkli Sekillerde Isledigini Kavrayin baghiginda ok sey 6greneceksiniz.)

Gelgelelim ¢ogu insan zayif yonleriyle yiizlesme ve bu siirecin gerek-
tirdigi zor kararlar1 alma cesaretinden yoksundur. Sonug olarak meseleyi
bes karara indirgemek mimkiindiir:

1. Dogru olmasini istediginiz seyle aslinda dogru olan
seyi birbirine kangtirmayin.

2. iyi gérinmemekten endise etmeyin; bunun yerine
hedeflerinize uvlagamamaktan endise edin.

3. Birinci dereceden sonuglara ikinci ve Ugunci dere-
ceden sonuglara goére daha fazla agirlik vermeyin.

4. Acininilerlemenizin 6ninde engel teskil etmesine izin
vermeyin.

5. Kotu sonuglarin faturasini kendinizden baskasina kes-
meyin.
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“Aci gercekler” ile
yuzlesmekten
kacinmak.

1Yi
“Aci gercekler” ile
yuzlesmek.



KOTU
lyi gérinme
kaygisi.

1Y
Hedefine vlasma
kaygisi.



KOTU
Birinci dereceden
sonu¢lar temelinde
karar almak.

1Y
Birinci, ikinci ve
Ucuncu dereceden
sonuclar temelinde
karar almak.



KOTU
Acinin ilerleme
onunde engel teskil
etmesine izin vermek.

1YI
llerleme kaydetmek
icin
acilyl yonetmeyi
ogrenmek.



KOTU
Kendini ve
baskalarini

sorumiu tutimamak.

1Yi
Kendini ve
baskalarini
sorumliv tutmak.



2 Hayattan
Istediginizi
Almak igin
5 Asamal
Surec¢’i
Uygulayin



ordigim kadariyla kisisel evrim siireci —6nceki bolimde
agikladigim déngii— beg ayr1 adimdan olusuyor. Bunlari iyi
yaparsaniz, bagarili olmaniz neredeyse kesindir. Bes adim
ozetle gunlardir:

1. Net hedeflere sahip olmak.

2. Bu hedeflere ulasmanizin 6niinde engel teskil eden sorunian
saptamak ve bunlara asla g6z yymmamak.

3. Kok nedenlerine ulagsmak igin sorunlara dogru tani koymak.

4. Sorunlarin istesinden gelmenizi saglayacak planlar yap-
mak.

5. Planlan sonuca vlastirmak igin ne gerekiyorsa yapmak.

Bu bes adim birlikte boliimiin giris sayfasinda goreceginiz tiirde bir déngii
meydana getirir. Simdi gelin, siireci adim adim inceleyelim.

Oncelikle, neyin pesinden kosacaginizi, hedefinizi belirlemek zorun-
dasiniz. Hedef se¢iminiz y6niinizi belirleyecektir. Bu yonde ilerledikge,
kargimiza sorunlar ¢ikacaktir. Bu sorunlarin bazilari sizi zayif yonlerinizle
kargilagtiracak. Hedeflerinize ulagmak istiyorsaniz, sogukkanl ve analitik
hareket etmelisiniz; boylece sorunlariniza dogru tam koyabilir ve bunlarin
tstesinden gelecek bir plan tasarlayabilir ve sonug almak igin ne gerekiyorsa
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yapabilirsiniz. Daha sonra ulagtiginiz yeni sonuglara bakip siireci tekrar
yagayacaksiniz. Hizla evrimlesmek i¢in hedeflerinizi siirekli biiytterek
biitiin bu adimlar1 hizh ve kesintisiz bir gekilde uygulamak zorundasiniz.

Bagarili olmak igin beg adimin tamamini iyi bir gekilde yerine getir-
meli ve bunu her seferinde bir adim geklinde ve sirali olarak yapmalisimiz.
Ornegin hedeflerinizi belirlerken, sadece hedeflerinizi belirleyin. Onlara
nasil ulagacagimzi veya bir seyler ters gittiginde ne yapmaniz gerek-
tigini digiinmeyin. Sorunlara tani koyarken, onlar1 nasil ¢6zeceginizi
digiinmeyin, sadece tanilayin. Adimlar: bulandirmak gergek sorunlan
ortaya ¢ikarmaniza engel olacagindan yetersiz sonuglar1 doguracaktir.
Bu, yinelemeli bir siiregtir: Her adim1 layikiyla yerine getirmek size bir
sonraki adima gegmek ve bunu da layikiyla yerine getirmek i¢in ihtiyag
duydugunuz bilgiyi verecektir.

Siirece kendinizi daha st bir seviyeden degerlendirip acimasizca
diiriist bir gozle, akli baginda ve mantikl: bir sekilde yaklagmaniz hayati
onem arz ediyor. Duygulariniz 6niiniize gegerse, bir adim geri doniin ve
salim kafayla diigiinebilene kadar mola verin. Gerekirse sakin, anlaysh
insanlardan tavsiye alin.

Hayatiniz1 bir zorlugu agip hedefinize ulagmamzin gerektigi bir savag
sanat1 veya bir oyun gibi gérmek, odakli ve etkili kalmaniza yardima
olacaktir. Oyunun kurallarimi bir kez kabul ettiginizde, anhik 6fkeyle
gelen huzursuzluklara aligmaya baglayacaksiniz. Asla higbir seyi mitkkem-
mel yapamayacaksiniz. Hatalar kaginilmazdir ve hayatin bu gergegini
bilip kabullenmek son derece 6nemlidir. Iyi haber su ki yaptigimz her
hatadan ¢ikarilacak bir ders bulacaksiniz, yani 6grenmenin sonu yok.
Cok gegmeden “Hig kolay degil,” “Ama bu adil degil” ve hatta “Ben
bunu yapamam,” gibi bahanelerin higbir ehemmiyeti olmadigin, istelik
ilerlemenize mal oldugunu fark edeceksiniz.

Peki ya bagarili olmak igin ihtiyag duydugunuz biitiin bu becerilere
sahip degilseniz ne olacak? Bunu dert etmeyin ¢linkii ayni durum herkes
i¢in gegerlidir. Sadece hangi beceriye ne zaman ihtiyag¢ oldugunu ve bu
becerileri kazanmak igin nereye yonelmeniz gerektigini bilmeniz gerekiyor.
Pratik yaparak bu oyunu giigliikler kargisinda sakin ve durdurulamaz bir
odaklilikla oynamayi eninde sonunda 6greneceksiniz. Istediginizi alma
kabiliyetiniz solugunuzu kesecek.
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Simdi bu bes adimin her birine nasil yaklagilacagina bakalim.

2.1 Net hedefleriniz olsun.

a. Oncelikle sunu bilin: Kuskusuz gercek manada herhangi bir seyi iste-
mekte 6zgirsiniz fakat her istediginizi alamazsiniz. Hayat tadina bakmay:
hayal dahi edemeyeceginiz leziz alternatiflere sahip dev bir agik bifedir.
Bir hedefi segmek, siklikla daha ¢ok istediginiz veya daha ¢ok ihtiyag
duydugunuz seylere ulagmak i¢in istediginiz kimi bagka seylerden feragat
etmek anlamina gelir. Bazilar1 en bagindan bu noktay1 es geger. Daha
iyi bir alternatif ugruna iyi bir alternatiften feragat etmekten korkanlar,
ayn1 anda ¢ok fazla hedefin pesinden kogmaya ¢aligir ve bunlardan ya
tek tiikiine ulagabilir ya da higbirine ulagamazlar. Cesaretiniz kirilmasin
ve bunca segenegin sizi felce ugratmasina izin vermeyin. Mutlu olmak
i¢in ihtiya¢ duydugunuzdan ¢ok daha fazla seye sahipsiniz. Se¢iminizi
ve ardindan iginizi yapin.

b. Hedefleriniz heveslerinizie kanshrmayin. Uygun hedef gergekten bagarmaya
ihtiyag duydugunuz bir hedeftir. Hevesler sizi hedeflerinize ulagmaktan
alikoyabilecek isteklerinizdir. Tipik olarak, hevesler birinci dereceden sonug-
lardir. Ornegin hedefiniz fiziksel zindelikse, hevesiniz leziz ama sagliksiz
gidalar tiiketmektir. Yanly anlamayin, hedefiniz giinlerinizi televizyon
kargisina kurulup abur cubur yiyerek gegirmek de olabilir. Neye ulagmak
istiyorsamz o hedefin pesinden kogmakta 6zgiirsiiniiz. Fakat istediginiz
sey boyle biri olmak degilse, o cips paketini hi¢ agmasaniz iyi edersiniz.

c. Hedeflerinizle heveslerinizi bagdastrarak bu hayatta gergekten ne
istediginize karar verin. Tutku mesela. Tutku olmadan, hayat bos olurdu.
Tutkusuz bir hayat yagamak istemezsiniz. Fakat kilit nokta tutkunuzla
ne yapacagimzdir. Tutkunuzun sizi tikketmesine, mantiksiz davraniglara
suriiklemesine mi izin vereceksiniz yoksa ondan sizi pesinden kostu-
gunuz gergek hedeflerinize motive edecek ve giidiileyecek sekilde mi
yararlanacaksimiz? Nihayetinde kendinizi gergeklestirmenizi saglayacak
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olan, hem hevesleriniz hem de hedefleriniz diizleminde size kendinizi
iyi hissettirecek olan seylerdir.

d. Basarmis olmak icin basarma tuzagina dismeyin. Basariya odaklan-
mak onemlidir fakat bin iki yiiz dolarlik bir ¢ift ayakkabiy1 veya hog bir
otomobili takint1 haline getirebilen insanlarin mutlu olduguna nadiren
rastlanir ¢iinki bu insanlar gergekte ne istediklerini ve dolayisiyla ken-
dilerini neyin tatmin edecegini bilemezler.

e. Asla sirf basaniamaz oldugunu diisindiginiz icin bir hedeften vazgeg-
meyin. G6zi pek olun. Daima bir yolu vardir. Size diigen o yolu bulmak ve
o yolda ilerlemeye cesaret etmektir. Bagarilabilir oldugunu sandiginiz sey,
sadece o anda bildiginiz geyin islevidir. Bir kez aramaya bagladiginizda,
hele ki bagka seyleri nirengi yaptiginizda, ¢ok sey 6greneceksiniz ve daha
once gormediginiz yollar 6niiniizde belirecek. Profesyonel bir basketbol
kuliibiiniin biitiin oyun planim kisa boylu bir oyuncu iizerine kurmasi,
yetmis yaginda bir insanin bir buguk kilometreyi bir dakikada kogmasi
gibi imkansiz veya imkénsiza yakin durumlar elbette ki yok degildir.

f. Unutmayin, biyik beklentiler bilyilk yetenekler yaratr. Hedeflerinizi
bagarabileceginizi bildiginiz seylerle sinirlarsaniz, gitayi gok altta tutmug
olursunuz.

g. Eger 1) esneklik ve ii) 6z sorumluluk sahiblyseniz, neredeyse higbir sey
sizi basarih olmaktan alikoyamaz. Esneklik gergegin (ve bilgili insanlarin)
size Ggrettiklerini kabul etmenizi saglar. Oz sorumluluk ise asli unsur-
dur; ¢iinkii hedefinize ulagmay1 bagaramamanizin kisisel bir bagarisizlik
olacagina inaniyorsaniz, gergekten boyle diigiiniiyorsaniz, 6z sorumluluk,
basarisizligimzi gereken yaraticillig, esnekligi veya kararlilig: sergileme-
menizin gostergesi olarak gérmenizi saglayacak ve bu, dogru yolu bulmaya
¢ok daha odakli olmaniz1 beraberinde getirecektir.

h. Yenilgilerin nasil istesinden gelinecegini bilmek, en az nasil ilerleye-
cegini biimek kadar énemlidir. Selaleden agag: dismek iizere oldugunuzu

ve bundan kagig olmadigim hissettiginiz anlar olur. Hayat sizi o anda
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yikic1 gibi goriinen kimi miicadelelere sokacaktir. K6tii donemlerde eli-
nizdekileri korumayi, kaybimizi asgaride tutmayi ve sadece kaginilmaz
olan kayipla bas etmeyi hedef edinebilirsiniz. Géreviniz daima olas: en
iyi tercihi yapmaktir, bunu yaparsamz 6diillendirileceginizi bilmelisiniz.

2.2 Sorunlannizi saptayin ve asla goz
ardi etmeyin.

a. Aci vericl sorunlan adinizi gagiran potansiyel ilerlemeler olarak gé-
ron. Kargilagtiginiz her sorun bir firsattir; bagta 6yle hissetmeseniz bile.
Dolayisiyla sorunlari su yiizeyine ¢ikarmak elzemdir. Cogu insan, hele
ki s6z konusu kendisinin veya deger verdigi birinin zayif yonlerini agiga
¢tkaran bir sorun oldugunda bunu yapmaktan hoglanmaz. Fakat bagarili
insanlar bunu yapmak zorunda olduklarin: bilirler.

b. Sirf altinda gérmekten hoslanmadiginiz aci gergekler yahyor diye sorun-
larla yizlesmekten kaginmayin. Coziimii zor sorunlar iizerine diiginmek
huzursuz edici olabilir fakat bunlar tlizerine disinmemek (ve dolayisiyla
bunlari agamamak) sizi daha da huzursuz etmelidir. Kendi yetenek veya
beceri yoksunlugundan kaynaklanan bir sorunla kargilagtiginda, gogu
insan utanir. Bunu agin. Bu konuda ne sdylesem az kalir: Zayif yonleri-
nizi kabul etmeniz onlar1 kugatma altina almanizla e degerdir. Onlarin
tstesinden gelmenin ilk adimidir bu. Duydugunuz acilar karakterinizi
sinayan ve lstiine gittikge odillendirileceginiz “giderek artan acilardir”.

c. Sorunlarinizi kesin ve acik bir sekilde tanimlayin. Net olmak zorundasinmiz
ciinki farkli sorunlarin farkli ¢6ziimleri vardir. Sorun beceri yetersizli-
giyse, ek egzersizler gare olabilirken, dogustan gelen bir zayif yoniiniizden
kaynaklaniyorsa, bagkalarindan yardim almamiz veya oynadigimz roli
degistirmeniz gerekebilir. Bagka bir deyisle matematiginiz kotiiyse, muha-
sebeci tutun. Sorunun kaynag bir bagkasinin zayif y6nleriyse, onun yerine
ihtiyag duyulan konuda daha yetkin birini getirin. Bu isin yolu budur.

174



HAYAT iLKELERI

d. Bir sorunun nedenini gergek sorunla karsilastirmayin. “Yeterince uykumu
alamiyorum,” bir sorun degildir; bir sorunun olas: nedenlerinden (belki
de sonuglarindan) biridir. Diigiincenizi berraklagtirmak i¢in, nce kéti
sonucu tanimlamaya galiin; yani bu 6rnekte, “Isimde diisiik performans
sergiliyorum,” diyebilin. Bu sorunun nedeni yeterince uyuyamiyor olma-
niz da olabilir bagka bir sey de fakat bunu saptamak igin oncelikle asil
sorunun ne oldugunu bilmelisiniz.

e. Buyik sorunlarla kiigiik sorunlan birbirinden ayinn. Zamaniniz da ener-
jiniz de fazlasiyla mevcut; sorunlarimzi aragtirmaya yatirim yaptiginizdan
emin olun. Eger bu sorunlar sabitse, en biiyiik getiriyi bunlardan elde
edeceksiniz. Fakat ayn1 zamanda, kigiik sorunlara da yeterince zaman
ayirin ve bunlarin daha biyiik sorunlarin semptomlar1 olmadigindan
emin olun.

f. Bir kez sorunu saptadiginizda, asla géz ardi etmeyin. Bir sorunu goéz
ardi etmek onu saptayamamakla es deger sonuglar doguracaktir. Ister
¢ozilemeyecegine inandigimzdan ister ¢6zmeye deger gérmediginizden
isterse ¢6zlimii igin gereken seylerin tamamina sahip olamadigimzdan
olsun, sonug degismez. Siddetine bakmaksizin, her tiirli kétiilige kati
bir tahammiilsiizlik gelistirmelisiniz.

2.3 Sorunlara tani koyarak kok
nedenlerine inin.

a. “Nasil ¢ézeceginize” karar vermeden 6nce sorunun “ne olduguna"”
odaklanin. Ciddi bir sorunu saptar saptamaz derhil bir ¢6ziim onerisi
sunmak ¢ok stk yapilan bir hatadir. Stratejik diigiinme hem tani hem de
plan gerektirir. Iyi bir tan1 koymak meselenin karmagikligina ve tam
koyma siirecinin ne denli iyi yiritildigiine bagh olarak genellikle on beg
dakikaile bir saat arasinda bir zaman alir. Kok nedenlerini belirlemek igin
ilgili kigilerle konugmak ve bulgular: bir araya getirmek gerekir. Ilkeler
gibi, kok nedenler de farkhi gibi goriinen birgok durumda tekrar tekrar
kendilerini gosterirler. Onlar1 bulmak ve ¢6zmek tekrar tekrar yarar saglar.
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b. Yakin nedenlerle kdk nedenleri birbirinden ayinin. Yakin nedenler tipik
olarak sorunlara yol agan eylemlerdir (veya eylemsizliklerdir) ve dolay:-
styla fiillerle tasvir edilirler (Treni kagirdim giinkii kalkss saatlerini kontrol
etmedim). Kok nedenler daha derinlere iner ve tipik olarak sifatlarla tas-
vir edilirler (Treni kagirdim giinkii unutkan biriyim). Sorunlarimzi ancak
kok nedenlerini ortadan kaldirarak gergek manada ¢6zebilirsiniz ve bunu

yapmak i¢in semptomlarla hastalif1 birbirinden ayirmak zorundasiniz.

c. Bir insani (kendiniz dahil) tanimanin size ondan ne bekleyebileceginizi
sGyleyecegini bilin. Cevrenizde ihtiyag duydugunuz ozelliklere, vasiflara
sahip insanlarn olmasin istiyorsaniz, onlarin nasil birileri olduklanni deger-
lendirme konusundaki goniilsiizliigiiniizi agmak zorundasimiz. Ayni durum
kendiniz iin de gegerli. Insanlar hemen her zaman kendi hatalarini ve zayif
yonlerini saptamakta ve kabullenmekte zorlanir. Bunun nedeni kimi zaman
kendilerine doniik farkindasizliklanysa da gogunlukla egolaridir. Ay gekilde
cevrenizdekiler de sizi incitmek istemediklerinden hatalarimizi séylemekte
kuvvetle ihtimal sizin kadar goniilsiiz davranir. Yapmaniz gereken tek sey,
bundan kurtulmaktir. Kendilerini gergeklestiren insanlar1 digerlerinden
ayiran en 6nemli fark, kendilerine ve bagkalarina tarafsiz gézle bakmaya

ve onlerinde engel teskil eden kok nedenleri anlamaya doniik istekleridir.

2.4 Plan olusturun.

a.ilerl gitmeden nce gerlye déniin. Sizi gegmiste oldugunuz yerden (veya
yapmakta oldugunuz seylerden) su anda bulundugunuz noktaya getiren
hikdyeyi yeniden oynatin ve ardindan hedeflerinize ulagabilmek igin gele-

cekte sizin ve bagkalarinin ne yapmasi gerektigini goziiniizde canlandirin.

b. Sorununuzvu bir makine tarafindan uretilen sonuglar bitini olarak ele
aln. Makinenize yukaridan bakarak ve daha iyi sonug vermek igin ne
tiir degisiklikler yapilmas: gerektigine kafa yorarak iist diizey diigiinmeyi
pratik edin.
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c. Tipik olarak sizi hedeflerinize vlastracak ¢ok sayida yol oldugunu
unutmayin. Size disen hangisinin ige yaradigini bulmaktir.

d. Planimizi zaman iginde kimin ne yapacagini gézinizde canlandirdiginiz
bir film senaryosu gibl disinin. 11k bagta planiniz1 ayrintih olarak (“ige
alim” vs.) tasarlayin ve ardindan aritin. Biiyiik resimden 6zel gorevlere
ve tahmini zamanlamaya dogru inin (6rnegin, “Oniimiizdeki iki haftada
bu 6nemli isimleri bulacak personel avcilarini belirleyecegim”). Bunu ya-
parken maliyetlerin, zamanin ve personelin gergek diinyas: da kuskusuz
belirginlesecek ve bu durum sizi planimizi makinenin biitin diglileri tikir
tikir isleyene kadar aritmaya sevk edecektir.

e. Planinizi herkesin goérebilmesi ve kaydettiginiz llerlemeyi takip ede-
bilmeniz igin not edin. Kimin ne zaman ne yapmas: gerektigine kadar
en ufak detaylar tek tek yazilmalidir. Gorevler, anlati ve hedefler farkl
seylerdir, birbirleriyle karigtirmayin. Anlatiyr hedeflerinize baglayan seyin
gorevler oldugunu unutmayin.

f. iyl bir plan olusturmanin ¢ok fazla zaman almayacagimi bilin. Bir plamn
ayrintihi bir gekilde tasarlanmasi ve aritilmas: saatler i¢inde de bitebilir
ginler, hatta haftalar da alabilir. Fakat bu olmazsa olmaz bir siiregtir
zira etkili olmak i¢in ne yapmaniz gerekecegini belirleyecek olan budur.
Idari iglerle mesgul oldugundan plan yapmaya kelimenin gergek anlamiyla
hi¢ zaman ayirmamak gafletine diigen ¢ok fazla insan var. Unutmayin!
Planlama icraattan 6nce gelir.

2.5 Sonuc¢landirana kadar zorlayin.

a. Planlanini icra etmeyen bilyiik planlamacilar hicbir yere varamazlar. So-
nuna kadar zorlamalisimiz ve bu, senaryonuzu adim adim takip edecek 6z
disipline sahip olmay: gerektirir. Bagarinizin gorevleriniz ile hedefleriniz
arasindaki baglantilarda sakh oldugunu akilda tutmaniz 6nemli. Bunu gozden
kaybettiginiz an durun ve kendinize “niye?” diye sorun. Niye sorusunu géz-
den kaybettiginizde, hedeflerinizi de kaybedeceginizden kugkunuz olmasin.
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b. iyl galisma aliskanhklarina hak ettikleri deger cokga veriimez. Bagarili
bir sekilde sonuna kadar zorlayan insanlarin birer yapilacaklar listesi ol-
malidir. Bu liste makul bir sekilde 6ncelik siralamasina gore diizenlenmeli
ve tamamlanan her maddenin yanmna igaret konmaldur.

c. Planinizi takip eftiginizden emin olmak i¢in agik metrikler olusturun.
Ideal olany, ilerlemenizin sizin diginizda biri tarafindan tarafsiz bir sekilde
olgilmesi ve rapor edilmesidir. Hedeflerinizi tutturamiyorsaniz, bu tam
konmas1 ve ¢oziilmesi gereken bir bagka sorun anlamina gelir. Icraat kisminda
iyi olmayan sayisiz bagarily, yaratici insan var. Bu insanlar bagarilarini son

derece giivenilir gérev adamlariyla kurduklar: simbiyotik iliskiye borgludurlar.

Hepsi bu kadar!

Bes adimin tamaminin degerlerinizden kaynaklandigini unutma-
yin. Degerleriniz ne istediginizi, yani hedeflerinizi belirler. Yine, bu beg
adimin yinelemeli oldugunu akilda tutun. Bir adim1 tamamladiginizda,
bir sonraki adima ge¢menizi saglayacak bilgiyi kuvvetle ihtimal edinmis
olacaksimiz. Bes adimin begini de tamamladiginizda, yeni bir hedefle bagtan
baglayacaksiniz. Siireg isliyorsa, hedefleriniz planlarinizdan, planlariniz
da gorevlerinizden daha yavag bir ritimde degisecektir.

Son bir 6nemli hatirlatma: Sentezleme ve gekillendirmede iyi olmamiz
gerekir. 11k ii¢ adim —hedefler belirlemek, sorunlari saptamak ve tamila-
mak- sentezlemedir (bununla, ulagmak istediginiz noktay1 ve gergekte
olan biteni bilmenizi kastediyorum). Coéziimler planlamaniz ve planlarimz:
yerine getirmeniz gekillendirmedir.

2.6 Unutmayin, ¢6zum buldugunuz
surece zayif yonlerinizin bir onemi
yoktur.

Biitiin adimlar: gok iyi uygulayamayacaginizdan neredeyse emin olabilir-
siniz ¢linki her biri farkh diginme bigimleri gerektirir ve ger¢ek manada
hi¢ kimse bunlarin tamaminda aym derecede iyi olamaz. Ornegin, hedef
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belirleme (tipki hayatinizin nasil olmasina karar vermeniz gibi) sizden
goziiniizde canlandirma ve onceliklendirme gibi st diizey diiginme bi-
¢iminde iyi olmaniz1 bekler. Sorunlar saptayip géz ardi etmemek siz-
den kavrayish olmanin yaninda, sentezlemede iyi olmamzi ve yiksek
standartlar: siirdiirmenizi bekler. Tan1 koyma mantikli olmanizi, farkh
segenekleri gorebilmenizi ve bagkalariyla sert sohbetlere girebilmenizi
bekler. Plan yapma gorsellestirme ve pratiklik, planlar icra etmeyse 6z
disiplin, iyi ¢aliyma aligkanliklar1 ve sonug odaklilik gerektirir. Biitiin bu
vasiflara sahip birini taniyor musunuz? Muhtemelen hayir. Ayrica, beg
adimu iyi bir gekilde yapmak igin gergekten bagarili olmak gerekir. Peki,
ne yapacaksiniz? Her seyden 6nce, tevazu gosterin ki ibtiyag duydugunuz
seyleri baskalarindan alabilesiniz!

Herkesin zayif yonleri vardir. Bunlar genellikle yapilan hatalarin
tiirlerinde kendilerini agik eder. Zayif yonlerinizi bilmeniz ve gozlerinizi

bunlara odaklamaniz bagar: yolunda atacaginiz ilk adimdr.

a. Hatalanmzin tirine bakin ve tiplk olarak 5§ Asamali Siireg'te hangi adima
denk distigini saptayin. Bagkalarina da bu konudaki fikirlerini sorun;
nihayetinde hi¢ kimse kendini yiizde yiiz tarafsiz gozle degerlendiremez.

b. Herkesin basarnya giden yolunun éniinde en az bir biyik engel vardir;
kendinizinkini bulun ve asin. Bu biiyiik seyin ne oldugunu (tipk: sorunlar:
saptamak, ¢6ziimler planlamak, sonug alana kadar zorlamak gibi) ve ne-
den var oldugunu (duygulariniz sizi yaniltiyor olabilir, yeterince olasilig1
goziiniizde canlandiramayabilirsiniz) not edin. Cogu insanda oldugu gibi
sizin de 6niiniizde muhtemelen birden ¢ok engel vardir fakat o asil biyik
engeli ortadan kaldirabilir veya bir sekilde atlatabilirseniz, hayatimizda
muazzam bir ilerleme kaydedeceksiniz. Bu biiyiik engel iizerine yogunlag-
tigimiz middetge, onun layikiyla istesinden gelmeniz neredeyse kesindir.

Bu biiyiik engeli ya kendi baginiza agarsimz ya da onunla bag etmede
bagkalarindan yardim alirsiniz. Bagarinin iki yolu vardir: i) ihtiyag duy-
dugunuz seye sahip olmak veya ii) onu bagkalarindan almak. Ikinci yol
tevazu gostermenizi gerektirir. Tevazu gostermek de en az kendi kendine

yetecek giicte olmak kadar onemli, hatta belki ondan daha 6nemlidir.
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Ikisine birden sahip olmak tabii ki en iyisidir. Yandaki sayfada baz1 in-
sanlarin yararh bulacagini digiindiigiim bir sablon goreceksiniz.

2.7 Kendi zihinsel haritanizi ve diger
insanlarninkileri anlayin ve tevazu
ogrenin.

Bazi insanlar kendi bagina ne yapmas: gerektigi konusunda oldukga iyidir
ve iyi birer zihinsel haritaya sahiptir. Belki birilerinden 6grendiler belki
yiiksek dozda sagduyuyla kutsandilar. Her hiliikirda kendilerinde bagka-
larindakinden daha fazla yanita sahiptirler. Benzer gekilde bazi insanlar
digerlerine gore daha miitevazi ve agik fikirlidir. Tevazu sizi kendi bagi-
mza bulacaklarinizdan gok daha iyi yanitlara gétiirtiyorsa, iyi bir zihinsel
haritaya sahip olmaktan daha degerli bile olabilir. Hem agik fikirli olup
hem de iyi zihinsel haritalara sahip olmak, kuskusuz en giglisidiir.

Bu basit kavrami agmak gerekirse, yan sayfadaki gibi, birinin zihinsel
haritasinin ne kadar iyi olduguna (bagka bir deyisle, ne bildigine) Y ekseni
tizerinde, ne kadar miitevazi/agik fikirli olduguna X ekseni tizerinde birle
on arasinda bir puan verin.

Herkes yola sol alttaki noktadan, zayif zihinsel haritalara sahip ve
¢ok az agik fikirli olarak ¢ikar ve ¢ogu insan trajik ve kibirli bir gekilde
o noktada kalir. Siz zihinsel harita ekseninde (bir seylerin nasil daha
iyi yapilacagini 6grenerek) yukar: dogru veya agik fikirlilik ekseninde
disa dogru seyrederek ilerleme kaydedebilirsiniz. Her ikisi de sizi yap-
maniz gerekenler konusunda daha bilgili, yetkin kilacaktir. Iyi zihinsel
haritalara fakat digik bir agik fikirlilige sahip olmaniz miithis degilse
de iyi sayilabilir. Ne var ki bu hila degerli pek ¢ok seyi es gegeceksiniz
demektir. Benzer sekilde son derece yiiksek bir agik fikirlilige fakat koti
zihinsel haritalara sahip oldugunuzda, takip edilecek dogru insanlari ve
bakig agilarini segerken muhtemelen ciddi zorluk gekeceksiniz. Iyi zihinsel
haritalara ve gayet yiiksek bir agik fikirlilige sahip biri bunlarin ikisinden

de mahrum olan birini her seferinde silkeleyecektir.
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Simdi bir an durun ve yolunuzu nasil daha etkili hile getirebileceginiz
tizerine distinin. Bu tabloda kendinizi nerede goriiyorsunuz? Ardindan
bagkalarina sizi tablonun neresinde gordiiklerini sorun.

Bir kez neyi atladigimiz1 anlayip bagkalarindan yardim almanizi sag-
layacak agik fikirlilige ulagtiginizda, gergek manada bagaramayacaginiz
higbir sey olmadigini goreceksiniz.

Cogu insan genellikle bunu yapmay: bagaramaz. Sonraki kisimda, bunun
neden diizeltilmesi gerektigini ve nasil diizeltilebilecegini ele alacagim.
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uhtemelen en 6nemli bolim bu; zira bu bélimde gogu
insanin hayattan istediklerini almalarinin 6niinde duran iki
engelin nasil agilacagini goreceksiniz. S6z konusu engeller

varliklarini beynimizin isleyis tarzina borglu oldugundan,
hemen herkesin ortak sorunudur.

3.1 Oninizde duran iki engeli taniyin.

Iyi kararlar almamizin 6niindeki en biiyiik iki engelden biri egonuz, digeri
kor noktalarimizdir. Birlikte, kendinize ve durumunuza tarafsiz gozle
bakmaniz: ve bagkalarindan bilgi toplayarak olas: en iyi kararlar1 almanizi
guglestirirler. Makinenin, yani insan beyninin nasil isledigini kavrayabi-
lirseniz, bu engellerin neden var oldugunu ve sizi davraniglarimizda daha
mutlu, daha etkili, bagkalariyla iletisim ve etkilesimde daha iyi kilacak
ne tiir degisiklikler yapmaniz gerektigini anlayabilirsiniz.

a. Ego engelinizi kavrayin. “Ego engeli” ile hata ve zayif y6nlerinizi kabul
etmenizi giglestiren alt algisal savunma mekanizmamzi kastediyorum.
En derinlerinizde sakli gereksinim ve korkulariniz —sevilme gereksinimi
ve sevgisiz kalma korkusu, hayatta kalma gereksinimi ve hayatta kala-

183



iLKELER

mama korkusu, 6nemli biri olma gereksinimi ve 6nemsenmeme korkusu
vs— sakak lobunda yer alip duygulan isleyen amigdala gibi beyninizin
en ilkel kisimlarina aittir. Beynin bu bélgeleri bilingli farkindaligin eri-
simi diginda oldugundan, ne istediklerini ve sizi nasil kontrol ettiklerini
anlamaniz gergek manada imkinsizdir. Bu kisimlar olaylar1 fazlasiyla
basite indirger ve iggiidiisel tepki verir. Ovgii bekler ve elestiriyi saldirt
addeder; beynin daha ist kisimlar: yapici elegtirilerin kiginin yararina
oldugunu bilse de bu kisimlar bununla ilgilenmez. Ozellikle de mesele
ne kadar iyi biri olup olmadigimiz oldugunda, sizi dogrudan savunma
pozisyonunda konumlandirir.

Diger taraftan st diizey biling neokortekste, alin korteksi denilen
kisimda yer alir. Burasi, beyninizin en bariz bigimde insana 6zgii kismidir
ve beynin geri kalanina kiyasla insanda diger tiirlerdekinden daha biiytiktiir.
Mantik ve muhakemenin yani sira karar alma siirecinde bilingli farkin-

daligi (anilan adiyla “yiiriitme iglevi”) deneyimlediginiz kisim burasidir.

b. iki “siz” sizi kontrol etmek igin kiyastya miicadele igindedir. Her ne
kadar ist diizey siz alt diizey sizden bihaber olsa bile, tipki Dr. Jekyll ile
Mr. Hyde gibidirler. Bu gatigma evrenseldir; yeterince yakindan incele-
diginizde, kisinin beyninin farkli kistmlarinin birbirleriyle tartigtigim
gergekten gorebilirsiniz. Orncgin, insan “kendine 6fkelendiginde,” alin
korteksi amigdalastyla (beynin diger alt diizey kisimlani) agiz dalagina
girer. Biri kendine, “Neden pastanin tamamini1 yememe izin verdim?”
diye sordugunda yanit agiktir: “Ciinki alt diizey sen anlayigh, ust diizey
sana kars1 galip geldi.”

Mantikli/bilingli siz ile duygusal/bilingalti sizin birbiriyle nasil mi-
cadele ettigini kavradiginizda, bu iki sizin bagka insanlar ve onlarin iki
“kendileriyle” nasil miicadele ettigini de hayalinizde canlandirabilirsiniz.
Tam bir karmaga! Bu alt diizey benler saldirgan kopek gibidirler, st diizey
benler meselelerin halledilmesini arzularken bile déviigmek isterler. Hayli

25  Beyin diigiince, duygu ve eylem iiretiminden sorumlu birgok farkli yapiya sahip hayli bilesik
bir organdir. Bunlari agiklarken, birtakim metotlar benimsedim; mesela, asil néroanatomi
daha karmagik olsa da amigdalay: duygusal akis ve gatiyma tepkilerinin tek kaynag: olarak
tasvir ediyorum. Bunu bir sonraki baglikta daha ayrintih agiklayacagim.
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kafa karigtiric1 bir siireg s6z konusudur ¢iinki siz ve bag etmekte oldu-
gunuz kisiler, cogunlukla bu alt diizey canavarlarin herkesin davranigimi
gasp etmeye ¢aligmak goyle dursun, varliklarindan bile bihabersinizdir.

Simdi gelin, birinin bir konuda sizinle fikir ayriligina digip sizden
fikrinizi agitklamamz: istediginde ne olabilecegine bakalim. Bu tiir sorgula-
malar saldin olarak yorumlamaya programlandiginizdan, karsimizdakinin
bakis agsiyla ilgilenmeniz daha mantikli olacaksa bile, 6fkelenirsiniz;
hele ki karginizdaki zeki bir insansa. Davranigin gerekgesini agiklamaya
caligirken, mantiksiz gerekgeler ortaya atarsimiz. Ciinki alt diizey siz st
diizey siz lizerinden sesini duyurmaya ¢alistyordur. Kéklesmis gizli giidii-
leriniz kontrolii ele almugtir bir kere; artik “sizin” gergekte ne yaptiginiza
mantikl bir agiklama getirmeniz imkénsizdir.

En zekiinsanlar bile genelde boyle davranir ve bu trajik bir durumdur.
Etkili olmak i¢in, hakli ¢ikma gereksiniminizin gergegi bulma gereksi-
niminize baskin gelmesine izin vermemelisiniz. Bildiginiz sey veya bir
konuda ne kadar iyi oldugunuz hakkinda fazla kibirliyseniz, boyunuzun
olgtisiinii alacak, koti kararlar verecek ve potansiyelinizin altinda per-
formans sergileyeceksiniz demektir.

c. Kér nokta engelinizi kavrayin. Ego engeline ek olarak sizin (ve diger
herkesin) bir de digiince tarziniz nedeniyle olaylar1 isabetli yorumla-
maktan alikondugunuz kor noktalariniz vardir. Nasil ki hepimiz duyma
ve renkleri ayirt etmede farkli araliklara sahipsek, aym sekilde olaylar:
gorme ve yorumlamada da hepimiz farkli araliklara sahibiz. Her geyi
kendi tarzimizda goriiriiz. Ornegin bazi insanlar, tabiatlari geregi biiyiik
resmi gorip ufak detaylar: gézden kagirirken, bazi insanlar da yine tabi-
atlan geregi ayrintilan1 goriip biyiik resmi gozden kagirir. Bazisi lineer
digiiniirken, bazis1 yanal diigiinir vs.

Insanlar goremedikleri seyleri, dogal olarak takdirle kargilamazlar.
Renk korii biri i¢in bir rengi gérmek nasil bir geyse, 6riintiileri saptayamayip
sentezleyemeyen insanlar igin de driintiileri gérmek ve sentezlemek Gyle bir
seydir. Beynimizin isleyis tarzindaki bu farkliliklar, bedenlerimizin igleyis
tarzindaki farkliliklardan ¢ok daha az gériiniir hildedir. Renk korii olan

insanlar bu gergegi eninde sonunda fark eder lakin ¢ogu insan digiince
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tarzlarinin kendilerini kor ettigini hicbir zaman goremez, kavrayamaz.
Bu kadar1 yetmezmis gibi ne kendimizi ne bagkalarini kér noktalar: olan
kisiler olarak gormek hosumuza gider. Hilbuki hepimiz béyleyiz. Birinin
psikolojik zaaflarina igaret ettiginizde, tespitiniz genellikle fiziksel bir
zaafa isaret ediyormugsunuz gibi algilanir.

Eger boyle biriyseniz, diger insanlarin olaylar1 nasil gordiigiine
dair en ufak bir fikriniz yok, ne disiindiiklerini anlama isinde hig iyi
degilsiniz ¢linki onlara asil sizin digiincenizin dogru oldugunu an-
latmaya ¢aligmakla fazla meggulsiiniiz demektir. Bagka bir deyisle dar
gorigsliisiiniiz ve ok fazla sey bildiginizi saniyorsunuz. Dar gérigliligiin
bedeli agirdir; diger insanlarin size gosterebilecegi her tiirli muhtegem
olanag: ve ciddi tehdidi es gegmenize yol agar ve yapici, hatta hayat
kurtarici elestirilere ket vurur.

Bu iki engelin 6niimiize koydugu sonug sudur: Fikir ayriliklarinda
taraflar tipik olarak kendi hakliliklarindan emindirler ve s6ziimona fikir
aligverisi kargilikli 6fkelenmeyle biter. Bu mantiksizdir ve standart alti
kararlar alinmasina yol agar. Nihayetinde iki insan kargit ¢ikarimlara ula-
styorsa, birinden biri yaniliyor demektir. Yanilan tarafin siz olmadiginiz
saglama almak istemez misiniz?

Bagkalarinin digiincelerinden yararlanamama beceriksizligi sadece
uzlagmazlik anlarinda patlak vermez; insanlar ¢6zmeye ¢alistiklar: so-
runlarla kargilagtiklarinda da kendini gosterir. Cogu insan ¢6ziilmesi
gereken bir sorunla kargilagtiginda, erigebilecegi birgok muhtesem dii-
sinceyi almak, kavramak yerine kendi kafasinin iginde tilkileri d6ndi-
riip durur. Sonug olarak siirekli kendi gordiigii seye yonelir, gormedigi
seylere toslar. Toslamalar en nihayetinde kisinin adaptasyon gegirmesini
saglayana kadar devam edecek bir déngiidiir bu. S6z konusu adaptasyonu
saglayanlar bunu i) beyinlerine dogal gelmeyen bir sekilde galigmay:
ogreterek (6rnegin, yaratici insan disiplin ve pratikle organize olmayi
ogrenir), ii) telafi edici mekanizmalara (programlanmig hatirlaticilar vs.)
bagvurarak ve/veya iii) zayif olduklar1 konularda giiglii olan insanlardan
yardim alarak bagarirlar.

Diisiince tarz: farkliliklar1 yikici olmak zorunda degildir; pekila
simbiyotik ve tamamlayic1 da olabilirler. Ornegin yaratict insanlarda yaygin
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gorilen yanal digiinme yaklagimi bu insanlar giivenilmez kilabilirken,
daha lineer diigiinen insanlar genellikle daha bagimlidir; bazis1 daha duy-
gusal, bazis1 daha mantiklidir gibi. Bu bireylerin higbirinin tamamlayici
vasiflara sahip bagka insanlardan yardim almadan herhangi bir karmagik
projede basarili olma gans: yoktur.

Aristoteles trajediyi kiginin 6limcil kusurundan, dizeltilmis olsa
muhtegem bir sonucu doguracak bir 6liimciil kusurdan kaynaklanan kor-
kung bir felaket olarak tanimlar. Bana kalirsa bu iki engel —ego ve kor
noktalar— zeki, ¢caligkan insanlar1 kendilerini gergeklestirmekten alikoyan
olimcil kusurlardur.

Bu kusurlardan nasil kurtulabileceginizi 6grenmek ister misiniz?
Bunu yapabilirsiniz, herkes yapabilir. Soyle ki:

3.2 Radikal acik fikirliligi pratik edin.

Kor oldugunuzu bilmediginizde, sorunlariniza toslayip durmaya devam
edecekken, korligiinizi bilirseniz, gérmenin bir yolunu bulabilirsiniz.
Bagka bir deyisle kor noktalariniz oldugunu kabul eder ve bagkalarinin
olaylar1 sizden daha iyi gérebilme —ve tabii isaret etmeye ¢aligtiklar
tehlikeler ve olanaklarin gergekten var olma— ihtimalini agik fikirlilikle
dikkate alirsaniz, olasilikla iyi kararlar alirsiniz.

Radikal agik fikirlilik, seceneklerinizi en ideal haliyle goreme-
yebileceginiz yoniindeki hakli bir kaygidan ileri gelir. Egonuz ve kor
noktalarimzin yolunuza ¢ikmasina izin vermeden farkli bakis agilan
ve farkh olasiliklar: etkili bir gekilde aragtirma becerisidir bu. Sizden
daima hakli oldugunuz yéniindeki savimizin yerine gergegi 6grenmenin
hazzin1 koymaniz: ister. Radikal agik fikirlilik, alt diizey sizin kont-
roliinden kurtulmanmz: ve st diizey sizin biitiin iyi segenekleri gorip
degerlendirerek olasi en iyi karar1 almasin saglar. Bu beceriyi kazanir ve
miimkiin oldugunca sik pratik ederseniz, gergeklerinizle daha etkili bir
sekilde bag edebilir ve hayatinizda radikal bir ilerleme kaydedebilirsiniz.

Cogu insan radikal bigimde agik fikirli olmanin ne anlama geldigini

kavramaz. Agik fikirliligi “hatalara agik olmak” seklinde tanimlar ve
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inatla kafalarindaki fikre sadik kalarak alternatif bakis agilarinin ardinda
yatan muhakemeyi anlamaya ¢aligmazlar. Radikal bigimde agik fikirli
olmak i¢in yapmaniz gerekenler sunlardir:

a. Olasi en iyl yolu bilmiyor olabiieceginize samimiyetie inanin ve “bi-
linmeyen" ile bas etme kabiliyetinin, bildiginiz bir seyle bas etmekten
cok daha énemii oidugunu kabui edin. Cogu insan sirf hakliligindan
fazlasiyla emin oldugu ve kendine mevcut daha iyi alternatifleri gorme
firsat1 tamimadig igin koti kararlar alir. Radikal bigimde agik fikirli
insanlar, dogru sorular sormanin ve aym sorulara diger zeki insanla-
rin verecegi yamtlar: dinlemenin en az kendi yanitlar1 kadar 6nemli
oldugunu bilir. Insanin “bilinmezlik” iginde bir siire kulag atmadan en
miithis karara ulagamayacaginin farkindadir. “Bilinmezlik” denizinde
bildiklerimizden ¢ok daha miithig, gok daha nefes kesici seyler oldu-
gundan kugkular1 yoktur.

b. Karar aiimin ki asamah bir sire¢ oidugunu kabul edin: Once iigiii
butin bilgileri toplayin, ardindan karar aiin. Cogu insan hilihazirda
bir sonuca ulagtirmig olduklar: geyle 6rtiismeyen bilgileri toplamaya
isteksizdir. Nedenini sordugunuzda ekseriyetle aym1 yamt: duyarsiniz:
“Kendi bagima karar vermek istiyorum.” Bu tiir insanlar, kargit goriglerin
bir sekilde yapmak istedikleri seye karar vermelerine engel olacagim
disiinmeye meyillidir. Higbir sey onlar1 bu dogrudan geri déndiiremez.
Bagkalarinin bakis agilarini 6grenip dikkate almak bagimsiz diigiinme
ve kendi kararlarimizi alma 6zgiirliigiiniize higbir sekilde halel getirmez.
Bilakis bakig aginiz1 genigletir.

c. Kayginiz lyl gérinmek degii, hedefinize viasmak olsun. Insanlar genel-
likle dogru yanitin kendilerinde oldugunu ispat etmeye ¢alisirlar; ortada
boyle bir yanit yokken bile. Peki, neden boyle kisir, verimsiz bir ¢aba
i¢ine girerler? Genelde neden, biiyiik insanlarin biitiin yanitlara sahip
ve zaafs1z oldugu yoniindeki manasiz ama yaygin goriise inanmalaridir.
Bu bakis agis1 gergekle bagdagsmadig: gibi ilerlemeniz oniinde ciddi

bir engeldir de. Olasi en iyi kararlar1 almakla ilgilenen insanlar, en iyi
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yanit1 bildiklerinden nadiren emindirler. Zay:f yonleri ve kor noktalar
oldugunun bilincindedirler ve daima sorunun istesinden gelebilmek igin

hep daha fazlasin1 6grenmeye gabalarlar.

d. Aimadan veremeyeceginizi kabul edin. Cogu insan almaktansa
(6grenme) vermeye (disiincelerini yayma ve fikir liretme) heveslidir.
Birincil hedefiniz vermekse bile, bu yanlig bir tutumdur ¢iinku kisi
ayn1 zamanda almiyorsa, verdigi sey de iyi olmayacaktir.

e. Olaylan baskalannin géziinden gérmenin getirdigi bakis agisini ka-
zanmak i¢in yarginizi kisa bir sire askiya almak zorunda oldugunuzu
ve yalnizca empati kurarak farkh bakis agilarini layikiyla degerlendire-
bileceginizi kabul edin. Agik fikirlilik inanmadiginiz seylerin pesinden
gitmeniz anlamina gelmez; agik fikirlilik manasiz bir inatla kendi bakig
agimza saplanip kalmak yerine bagkalarinin fikirlerini de dikkate al-
mak demektir. Radikal bigimde agik fikirli olmak igin, insanlar: size
yanildiginiz s6ylemeye tesvik edecek kadar agik olmaniz gerekir.

f. Unutmayin, en lyl yanih aniyorsunuz; kendi basiniza bulabileceginiz en
iyl yaniti degil. Yanit ille de kafanizin iginde olmak zorunda degildir,
disinizda da olabilir. Gergekten tarafsiz gozle baktiginizda, daima en iyi
yamt1 bilme olasilifinizin ¢ok disiik oldugunu ve en iyi yanit1 bilseniz
bile bagkalar:1 tarafindan sinanmadan bundan emin olamayacagimzi
goreceksiniz. Dolayisiyla bilmediginizi bilmeniz, hayati 6nem arz eder.
Kendinize sorun: Bunu sadece kendi bakis agimla m1 gériilyorum? Eger

oyleyse, feci bigimde engellendiginizi bilmelisiniz.

g. Tarhsiyor musunuz yoksa anlamaya mi ¢alisiyorsunuz? Bu konuda net
olun ve kendinizin ve karginizdaki insanin inanilirhg temelinde hangi-
sinin daha vygun oldugunu disinin. Eger taraflar akransa, tartigmak
uygundur. Bununla birlikte taraflardan biri kargisindakinden bariz bi-
¢imde daha bilgiliyse, taraflarin 6gretmen-6grenci iligkisi kurmas: daha
uygundur. Bunu iyi yapmak i¢in inanilirik mefhumunu kavramaniz

gerekir. Ben inanilir insani s6z konusu geyi defalarca bagarili bir gekilde
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yerine getirmis —en az ii¢ bagaridan olugan giiglii bir gegmis performansa
sahip— ve soruldugunda yaklagimini muhtesem gerekgelerle agiklayabilen
kisi olarak tanimlarim.

Bir konuda inanilir —en azindan sizden daha inanilir (varsayalim bir
doktorla sagliginiz iizerine konuguyorsunuz)- birinden farklh bir fikre
sahipseniz, sizin soru soran taraf olmaniz gerektigini bilin, nihayetinde
karg: tarafin bakig agisin1 kavramaya galigiyorsunuz. Tersine, su gotiirmez
bir sekilde daha bilgili taraf sizseniz, karsinizdaki insana bu gergegi
nazik bir dille hatirlatmali ve size soru sormasini tavsiye etmelisiniz.

Radikal bigimde agik fikirli birine déniigmek istiyorsaniz, biitiin
bu stratejiler ustalagsmaniz gereken iki pratikte bir araya gelir.

3.3 Saygill tarhgma sanatina kiymet
verin.

Iki insan kargit fikirleri savunuyorsa, birinden biri yaniliyordur ve ya-
nilan taraf sizseniz, bunu 6grenmeye deger. Bu nedenle saygili tar-
tigma becerisi geligtirmeniz ve bu sanata kiymet vermeniz gerektigini
disiniyorum. Saygili tartijmada, hedefiniz karg: tarafi haklihginiza
ikna etmek degil, hangi bakis agisinin dogru oldugunu ve bununla ne
yapilmas: gerektigini 6grenmektir. Saygili tartiyjmada, her iki taraf da
birtakim 6nemli bakis agilarin1 gézden kagiriyor olma endigesiyle hareket
eder. Kargimizdaki insanin gordigi seyi gordigiiniiz ve gérdiginiiz seyi
onun da gérmesini sagladiginmz —her iki tarafin da “ist diizey benleri-
nin” gergege ulagmaya ¢aligtigi— fikir aligverigleri fevkalade yararhdir
ve tipasi agilmamig muazzam bir potansiyel kaynagidir.

Bunu iyi yapabilmek i¢in, sohbete karg: tarafi anlamaya ¢aligtiginiz1
gosterecek sekilde yaklagin.? Agiklama yapmak yerine sorular sorun.
Tartigmayi sakin ve tarafsiz bir gekilde yiiriitiin ve kars: tarafi da buna

26  Bunuiyiyapmann bir yolu da, “Sahsi fikrimi agik¢a séylememi mi tercih edersin kendime
saklamami m:1?”, “Birbirimizi hakhilhigimiza ikna etmeye mi galisacagiz yoksa neyin dogru
oldugunu bulup bununla ne yapilacagina bakmak iizere birbirimizin bakis agisin1 agik fi-
kirlilikle mi dinleyecegiz?” veya “Benimle tartisacak misin yoksa bakis agimi anlamak mi
istiyorsun?” gibi sorular sormaktir.
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tesvik edin. Unutmayin, agiz dalagina girmiyorsunuz; agik¢a gergegi
bulmaya ¢aligtyorsunuz. Makul olun ve karg: taraftan da makul olmasini
bekleyin. Sakin, hemzeminde ve saygili kalirsaniz, aksinden gok daha
fazlasini yapacaksiniz. Pratik ettikge bu iste giderek ustalagacaksiniz.

Insanlarin fikir ayriliklarinda birbirlerine 6fkelenmesi bana gok
manasiz geliyor; nihayetinde fikir ayriliklarinin ¢ogu tehdit degil, aksine
ogrenme firsatidir. Yeni seyler 6grenince fikrini degistiren insanlar ka-
zanmaya, 6grenmeyi inatla reddedenler kaybetmeye mahkimdur. Buradan
karg: tarafin ¢ikarimlarini kérii koriine kabul etmeniz gerektigi gibi bir
anlam ¢ikmaz. Benim tabirimle, agik fikirli ve aym1 zamanda iddiali
olmalisiniz; geligen olasiliklar: aklinizda tutmali ve tartmali ama bir
yandan da 6grendikleriniz temelinde muhtemel gergege dogru akigkan
bir gekilde ilerlemelisiniz. Bazi insanlar bunu ¢ok kolay becerirken,
bazilar1 zorlanir. Fikir ayrilign yasadigimiz kisiye onun bakis agisini
kendi s6zciiklerinizle ifade etmeniz, bu iste kendinizi geligtirmenize
hayli yarar saglayan bir egzersiz olacaktir. Eger kars: taraf kendisini
dogru anladigimz: soyliyorsa, dogru yoldasiniz demektir. Ayrica her
iki tarafin da birbirini rahatsiz etmeden sadece durarak diglincelerini
toplama vakti bulacag: “iki dakika kuralin1” da 6neririm.

Baz: insanlar bunun zaman kayb: olmasindan endige eder. Fikir
ayriliklari izerine kafa yormak kugkusuz zaman alir fakat esasen kisinin
zamanini en iyi degerlendirebilecegi sey budur. Onemli olan, zama-
nimz: neye ve kime ayiracagimzdir. Sizinle ayni goriiste olmayan ve
biitiin goriislerini dikkate almanin verimsiz olacag: pek ¢ok insan var
kuskusuz. Dolayisiyla herkese agik fikirli yaklagmak gerekmez. Bunun
yerine, zamaninizi ¢evrenizdeki en inanilir insanlarla fikir aligveriginde
bulunmaya ayirin.

Kendinizi gii¢ bir durumda buldugunuzda, her iki tarafin da sayg:
duydugu bir igiincii kigiye ulagin ve tartigmaya bagkanlik etmesi igin
yardimina bagvurun. Olup bitenlerin kafanizin iginde doniip durmasi
gercek manada amaca zarar verecektir ve ¢ogu insan tam da bunu yap-
maya veya azalan verim noktasin1 gegmeden atigip durmaya meyillidir.
Boyle bir sey oldugunda, derhil birbirini anlamanin daha verimli bir

yolunu bulmaya yé6nelin; birbirini anlamak igin ille de hemfikir olmak
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gerekmez, ikisi ayn seylerdir. Ornegin, farkh diisiindigiiniiz konusunda
pekala uzlasabilirsiniz.

Bu tiir saygili tartigmalar neden nadiren yaganir? Cogu insan i¢gi-
diisel olarak fikir ayrilig1 yagamaya isteksizdir de ondan. Ornegin, iki
insanin bir restorana girdigini varsayalim. Biri restoranin yemeklerini
sevdigini soylediginde, digeri kuvvetle ihtimal ya “Ben de seviyorum,”
der ya da higbir sey soylememeyi tercih eder. Gergek bu olmasa da,
yaptig1 bu olur. Fikir ayrili§1 yasgamama istegi, “alt diizey sizin” yanlhg
bir sekilde fikir ayriligin1 ¢atigma olarak yorumlamasindan ileri gelir.
Radikal agik fikirliligin kolay olmamasinin nedeni budur. Kendinize
sizde veya karginizdakinde bu tiir tepkileri tetiklemeyecek sekilde fikir
aligverisinde bulunma sanatini 6gretmekle yiikiimlisiiniiz. Bob, Giselle
ve Dan bana insanlara kendilerini agagilanmig hissettirdigimi s6yledi-
ginde 6grenmek zorunda oldugum ders tam da buydu.

Saygili tartigmalara girmek yerine, kafasindaki yanls fikirlere
saplanip kalarak bunlara bagli yanly kararlar almasi insanin en biyiik
trajedilerinden biridir. Hilbuki saygili bir sekilde tartigmak kamu po-
litikalarindan siyasete, tiptan bilime, hayir islerinden kisisel iligkilere
kadar her alanda karar alma siireglerinde radikal bir ilerlemeyi kolayca
beraberinde getirecektir.
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3.4 Sizinle fikir aynhigina diugsmekten
¢ekinmeyen inanilir kisileri bakig
aginizin nirengisi yapin.

Uzmanlarn bireysel olarak sorgulayarak ve onlar1 dinleyip sorular
soracagim sekilde birbirleriyle saygil1 tartigmalara girmeye tegvik ederek
hem hakli olma olasiligin yiikseltirim hem de daha fazla bilgilenirim.
Uzmanlar benimle veya birbirleriyle fikir ayriligina digtiiklerinde, bu
daha da dogrudur. Saygih bir sekilde tartisabilen zeki insanlar tahtanin
oniinde ders anlatmakla gorevlendirilmis 6gretmenlerden katbekat daha
iyi egitmenlerdir. Edindigim bilgiler genelde gelecekte benzer durumlarla
kargilagma ihtimalime karg1 gelistirdigim ve arittigim ilkeleri dogurur.

Konularin gerekli siirede anlayamadigim kadar karmagik oldugu kimi
durumlarda, tartigmay ilgili konuda benden daha inanilir olan bilgili in-
sanlara birakirim ama yine de aralarindaki saygil tartigmay: dinlemeden
edemem. Cogu insanin bunu yapmadigini, daha ziyade gereken tiirde
yargilar verecek yetkinlikte olmadiklar: hialde kendi kararlarin1 almay:
tercih ettiklerini goriiyorum. Bana gére boyle yaparak aslinda alt diizey
benliklerine teslim oluyorlar.

Inanilir insanlarin bakis agilarim nirengi yapma yaklagimi hayatiniz
tizerinde ciddi etkiler yaratabilir. Kendi adima hayat ile 6lim arasin-
daki kadar biiyiik bir fark yarattigini biliyorum. Haziran 2013’te, yillik
kontrollerimi yaptirmak i¢in Johns Hopkins'e gittigimde, yiliksek dereceli
displazili Barrett sendromu ad: verilen prekanser6z durumda oldugum
bilgisini aldim. Displazi kanser gelisiminin erken evresidir ve yemek
borusu kanserine déniigme olasilig1 gorece yiksektir: her yil vakalarin
%15’i. Yemek borusu kanseri 6liimciildiir, yani tedavi edilmemesi halinde
lig ile beg y1l arasinda kanser gelistirip olecektim. Benimki gibi vakalarda
uygulanan standart protokol, yemek borusunun alinmasidir fakat kendi
durumuma 6zel bir seyden dolay: bunu istemedim. Doktor bekleyip ge-

ligmeleri takip etmemi tavsiye etti.
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Ilerleyen haftalarda er ya da geg gelecek Gliimiime dair plan yapmaya
basladim,; tabii bir yandan da yagam miicadelesi vermeye devam ediyor-
dum. Sunlar1 yapmak istiyordum:

a. En kot senaryoya gére plan yapin, bdylece onu olabildigince iyi hale
getirebilirsiniz. Kendimi gansh gériyordum ¢ilinki bu prognoz, bana en
ok deger verdigim kisilerin benim yoklugumda da sorun yagamayacagim
givenceye almak icin yeterli zamani ve dahasi kalan yillarimi onlarla
birlikte hayatin tadin1 ¢ikararak gegirme firsatini verdi. Ne kadar uzun
yasayacagimi bilmesem de yeni dogan ilk torunumu taniyacak kadar
vaktim olacakti.

Fakat artik sizin de bildiginiz gibi, séyleyen kisi bir uzman bile olsa,
ilk sdylenen seyin en iyi oldugunu diisinmek yerine, inanilir insanlarin
gorigslerini nirengi yapmay: severim. Dolayisiyla 6zel doktorum Dr. Gla-
zer aracihifiyla bu 6zel hastalik konusunda uzman dért bagka doktorla
daha gorigtim.

I1k gorigtigim isim, 5nemli bir kanser hastanesinin gogiis cerrahisi
bolim bagkaniydi. Kendisi bana durumumun hizli ilerlemis oldugunu ve
ilk doktorun soylediginin aksine, ameliyatin sagligima geri kavugmami
saglayabilecegini soyledi. Operasyon hem yemek borum ve midemin alin-
masin1 ve bagirsaklarimin yemek borumdan geriye kalan kiigiik kisma
baglanmasini igeriyordu. Ameliyat masasinda 6lme ihtimalimin %10 ol-
dugunu diigiiniiyordu; felg olma ihtimalimse %70’ti. Fakat rakamlar yaga-
yacagim gosteriyordu ve dolayistyla doktorun tavsiyesi ciddiye alinmaya
degerdi. Haliyle, bana tan1 koyan ve bekle gor yaklagimini tavsiye eden
Johns Hopkins'teki doktorla bir kez daha konugmak istedim ve hemen
o an her ikisinin de birbirlerinin bakis agilarina dair ne diyeceklerini
gormek izere diger doktoru da aradim. Gézlerimi agan bir deneyimdi.
Iki doktor da kendileriyle yaptizim birebir goriisgmede bana birbirinden
timiiyle farkh seyler sdylemisken, e zamanl yapilan telefon goriigme-
sinde, iki taraf da profesyonel nezaketi en iyi yanit1 bulmak iizere tartig-
manin lizerinde tutarak, fikir ayniliklarini asgariye indirme, kars: tarafa
iyi goriinme ¢abasina girdi. Hala farkli bakis agilarina sahip olduklar

ortadaydi ama onlar1 dinlemek konuya iligkin kavrayigimi derinlestirdi.
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Ertesi giin yine saygin bir hastanede ¢alisan diinyaca tinlii bir uzman
ve aragtirmaci bir uglincii doktorla goristim. Bu doktor da ii¢ ayda bir
endoskopik muayeneden gegmem kaydiyla durumumun bana temelde
herhangi bir sorun ¢ikarmayacagim soyledi. Ig kisimda deri kanseri var
gibi goriindiigiini, takip edilir ve olas1 bir yeni biiyiime kana karigma-
dan kesilirse, herhangi bir sorun yagamayacagimi agikladi. Ona gére bu
sekilde takip edilen hastalarda g6zlemlenen sonuglar ile yemek borusu
alinan hastalarda g6zlemlenen sonuglar arasinda higbir fark yoktu. Daha
basit soylemek gerekirse, higbiri kanserden 6lmemisti. Belli araliklarla
yapilan kontroller ve diger prosediirler disinda, hayatlarina normal sey-
rinde devam ediyorlard:.

Ozetleyelim: Kirk sekiz saat iginde idam cezas1 olasihigindan 6ziinde
bagirsaklarimin gikarilmasini da igeren tedavi olasiligina ve son olarak
anormalliklerin takibi ve herhangi bir zarara sebebiyet vermeden gide-
rilmesinden ibaret, basit ve pek de zahmetli sayilmayacak bir ¢6ziime
uzanan bir yolculuk yapmigtim. Peki, bu son doktor yaniliyor muydu?

Dr. Glazer'la birlikte diger iki diinyaca inlii uzmanla gériigmeye
gittik. Ikisi de s6z konusu prosediiriin herhangi bir zarari olmayaca-
ginda hemfikirdiler. Dolaysiyla, devam ettirdim. Prosediir esnasinda,
yemek borumdan doku alip test igin laboratuvara gonderdiler. Birkag
giin sonra, bagka bir ifadeyle, altmis dérdiincii yas giiniimden tam bir
hafta sonra sonuglar1 aldim. Sok edici tabiri yagadigim seyi anlatmaya
yetmez. Doku analizi sonrasinda gériilmiigtii ki bende yiiksek dereceli
displazi hig¢ olmamigti!

Uzmanlar bile yanilabilir, hata yapabilir; séylemek istedigim sey bu
nedenle ¢ok basit: radikal bigimde agik fikirli olmak ve zeki insanlari
nirengi yapmak kesinlikle miithig yararli olacaktir. Diger segenekleri
zorlamamis olsaydim, hayatim tiimiiyle farkli bir yénde seyredecekti.
Yani agik fikirlilikle inanilir insanlar: nirengi yaparak dogru karar alma

olasiliginizi ciddi bigimde artirabilirsiniz.
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3.5 Dar goruslulok ve acik fikirlilik
isaretlerini dikkatle takip etmeniz
gerektigini kabul edin.

Agik fikirli birini dar gorigli birinden ayirmak isten degildir ¢iinki
birbirlerinden tiimiiyle farkl davrarlar. Iste size, sizin veya bagkalarinin

dar gorigsli olup olmadigini gosterecek bazi ipuglari:

1. Dar gorisly insanlar fikirlerinin degismesini istemezler. Tipik ola-
rak, kargilarindaki insan kendilerine hak vermediginde, neden onun
kendilerinden farkh digiindiigiinii merak etmek yerine, ofkelenirler.
Bir geyleri yanhs anladiklarinda kendilerini kétii hisseder ve sorular
sorarak karg1 tarafin bakig agisin1 anlamaya ¢aligmak yerine hakli-
liklarini ispat etmekle ilgilenirler.

Acik fikirll Insanlar ortada neden fikir aynhig: oldugu konusunda daha
merakhdirlar. Birisiyle fikir ayrilig1 yasadiklarinda 6fkelenmezler.
Yaniliyor olabileceklerini bilir ve bir seyleri gézden kagirmadikla-
rindan veya hata yapmadiklarindan emin olmak i¢in kargilarindaki
insanin gorigini dikkate almayi, buna zaman ayirmay: 6nemserler.

2. Dar goriisli insanlar soru sormak yerine daha ¢ok agiklama yapmayi

tercih ederler. Inanilirlik size belli kogullarda agiklama yapma hakk:
verse de gergek manada agiklh fikirli insanlar, tanidigim en inanilir
kigiler bile, daima ¢ok fazla soru sorarlar. Inanilir olmayan insanlar
bana siklikla agiklamalarinin her ne kadar pek giiven verici ifadeler
olarak telaffuz edilmeseler de aslinda iginde sorular barindirdigini
soylerler.
Acik flkirli insanlar yaniliyor olabileceklerine gercekten inaniriar;
sorduklan sorular sahicldir. Ayn1 zamanda, goreli inanilirliklarini
tartarak oncelikli rollerinin 6grenci mi, 6gretmen mi yoksa akran
m1 oldugunu saptamaya ¢alisirlar.

3. Dar gorislu insanlar baskalarini anlamaktan ok anlasiimaya odak-

lanirlar. Insanlar fikir aynligina digtiklerinde, kargt tarafin bakis
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agisin1 dogru anlayip anlamadiklarini sorgulamak yerine, aninda
kendilerinin anlagilmadigini varsayma egilimi gosterirler.

Acik fikirll Insanlar daima olaylar baskalarinin géziinden de gérmek
gerektigini dusinirler.

. Dar gorisli insanlar “Yaniliyor olabilirim... ama ben boyle disini-
yorum," gibi cimleler kurarlar. Bu ¢ok sik kargilagtigim klasik ipug-
larindan biridir. Bu, kendilerini agik fikirli olduklarina ikna ederken
insanlara kendileriyle hemfikir olma imkan: sunan gostermelik bir
ifadedir. Ciimlenize, “Yaniliyor olabilirim,” veya “Inanilir degilim,”
diyerek bagliyorsaniz, degerlendirmede bulunarak degil soru sorarak
devam etmeniz gerekir.

Acik flkirll insanlar ne zaman agiklama yapilacagini, ne zaman soru
sorulacagini bllirler.

. Dar gorisli insanlar kargi tarafin konugsmasini engellerler. Eger bir
sohbette bir taraf diger tarafin konugmasina firsat vermiyorsa, ko-
nusmasini engelliyordur. Bu engeli agmak i¢in daha énce s6ziini
ettigim “iki dakika kuralin’” uygulayin.

Acik flkirll insanlar daima konusmaktan ¢ok dinlemeye odaklanur,
karsi tarah fikrini sdylemeye tesvik ederler.

. Dar gorisli insanlar ayni anda iki disinceyi akillarinda tutmakta
zorlanirlar. Kendi gorisleri kars: tarafinkine alan birakmaz.

Acik flkirll insanlar disinme kablllyetlerinl yitirmeden kars: tarafin
disiuncelerinl alabllir, iki veya daha fazla karsit fikrl akilda tutabillir,
bunlar arasinda gidip gelerek géreli yararliklanni tartabliirler.

. Dar gorisli insanlar derinlikli tevazu duygusundan yoksundur. Te-
vazu, tipik olarak kisinin bilmedigi seyi 6grenmeye odaklanmasina
yol agan aydinlatic1 bir kaza deneyiminden gelir.

Acik flkirli iInsanlar her seye yaniliyor olabileceklerine dair derin bir
kuskuyla yaklagiriar.

Agik fikirli insanlan1 dar gériiglilerden ayirmay: bagarabildiginizde,

etrafiniz1 agik fikirli insanlarla doldurma istegiyle yanip tutusacaksiniz.

Bu yalnizca karar alma siirecinizi daha etkin hile getirmekle kalma-

yacak, ayn1 zamanda ¢ok ama ¢ok fazla gey 6greneceksiniz. Etkili bir

sekilde birlikte ¢aligan birkag iyi karar alic1 yalmz galigan iyi bir karar

197



iLKELER

alicidan ¢ok daha iyi performans sergileyebilir ve en iyi karar alic1 bile
diger mithis karar alicilarin yardimiyla karar alim siirecini 6nemli
olgiide ilerletebilir.

3.6 Nasil radikal bicimde acik fikirli
birine donusebileceginizi 6grenin.

Halihazirda ne kadar agik fikirli olursaniz olun, daima yeni eyler 6gre-
nebilirsiniz. Agik fikirliligi pratik etmek igin:

a. Aciyi daima nitelikli disinme yolundaki kilavuzunuz bilin. Zihinsel ac1
stklikla miicadele edilmesi gereken bir insan veya bir olayla birlikte gelen
bir fikre fazla takilip kalmaktan kaynaklanir. Hele ki isaret edilen, zayif
bir y6niiniizii de igeren bir durumsa bu kesinlikle boyledir. Bu tiir bir
zihinsel ac1 olasilikla yamildiginiz ve s6z konusu durumu daha nitelikli
bir gekilde yeniden diigiinmeniz gerektigi y6niinde bir ipucudur. Bunu
bagarmak i¢in 6ncelikle sakinlesmelisiniz. Bu zor olabilir: Muhtemelen
amigdalanizin kafamizin i¢inde tepindigini, bedeninizin kaskat: kesildi-
gini, icinizde huzursuzluk, 6fke veya alinganhiin gittikge kabardigini
hissedeceksiniz. Bu hisleri duydugunuzda, onlarin farkina varin. Bu tiir
dar gorisliilik isaretlerini fark ettiginizde, onlar1 davraniginizi kontrol
altina almak ve kendinize agik fikirlilik yolunda kilavuzluk etmek igin
kullanabilirsiniz. Bunu diizenli olarak yapmamz “ist diizey sizi” diimende
tutma kabiliyetinizi pekistirecektir. Ne kadar ¢ok yaparsamiz, o kadar
pekisecektir.

b. Acik fikirliligi aliskanlik hdline getirin. Yagayacaginiz hayat biiyiik ol¢iide
gelistirdiginiz aligkanhklarin {iriinii olacaktir. Ofke/hiisran duygularini
surekli sakinlesmeniz, yavaglamaniz ve mevcut konuya dikkatlice yak-
lagmamiz gerektigi yoniinde bir ipucu olarak kullandiginizda, zamanla
olumsuz duygulari1 daha ender deneyimleyecek ve dogrudan dogruya so-
zlini ettigim agik fikirlilik pratiklerine yoneleceksiniz.

Elbette ki bu, su anda pek ¢ok insana hayli zor gelebilir; nihayetinde
“alt diizey sizin” duygulan ¢ok giicliidiir. Iyi haber su ki bu “amigdala
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gasplar™ fazla uzun siirmez; o anda kendinizi kontrol etmekte zorla-
myor olsaniz bile, beyninizde st diizey sizin daha nitelikli bir gekilde
digiinmesine alan agmak tizere kisa bir siire bekleyebilirsiniz. Hakeza
sayg1 duydugunuz kisiler de yardimc olacaktr.

c. Kér noktalarimzi 6grenin. Dar goriisli olup kér noktanizda kalan bir
konuda fikir irettiginizde, 6liimciil bir hamle yapmis olabilirsiniz. Bu
nedenle, bagkalarinin gordiigi bir seyleri goremediginiz igin 1srarla koti
kararlar aldiginiz durumlarin kaydini tutmaya zaman ayirin. Bu konuda
bagkalarindan, ozellikle de sizin géremediginiz o seyi gorenlerden yar-
dim isteyin. Bir liste olusturup duvara asin ve karsisina gegip okuyun.
Kendinizi bu konulardan herhangi birinde bagkalarina danigmadan bir
karar (hele ki biyiik bir karar) almak tizereyken yakaladiginizda, ciddi
bir risk alacagimzi ve ulagacagimzi diigiindigiiniiz sonuglara ulagmanizi
beklemenin diipediiz mantiksizlik olacagini bilin.

d. Eger farkh birgok inanilir insan yanhs bir sey yaphginizi séyliyor ve
sizden baska kimse bunun aksini disinmilyorsa, muhtemelen ényargih
hareket ettiginizi varsayin. Objektif olun! Hakli olmaniz da yaniliyor
olmaniz da mimkiin; savas modundan “soru sorma” moduna gegmeli,
inanilithgimzi diger insanlarinkiyle mukayese etmeli ve gerekirse, ¢6-
ziimsiizligi ortadan kaldirmas: igin hepinizin sayg: duydugu tarafsiz
birine danigmay: kabul etmelisiniz.

e. Meditasyon yapin. Ben transandantal meditasyon yaptyorum ve bunun
acik fikirliligimi, ust diizey bakis agimi, dengemi ve yaraticiligimi giig-
lendirdigine inaniyorum. Olaylarin yavaglamasini sagliyor ve boylece kaos
anlarinda bile adeta sokak déviisiindeki bir ninja gibi sogukkanli hareket
edebiliyorum. Bu bakis agisin1 kazanmak igin meditasyon yapmalisimiz
gibi bir seyi kastetmiyorum. Sadece yararimi gérdigiim ve bagka pek gok
insana da yarar sagladiginu bildigim bir pratigi ciddi bigimde aragtirmaniz
tavsiye ediyorum.

27  Bu terim ilk kez psikolog ve bilimsel konularda aragtirmaci gazeteci Daniel Goleman tara-
findan Emotional Intelligence’da kullanilmugtir.
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f. Kanita dayal hareket edin ve baskalarini da béyle davranmaya tesvik
edin. Cogu insan olgulara dikkatli bakmaz ve tarafsiz bir gekilde kanit-
lara agirlik vererek gikarimlarda bulunmaz. Bunun yerine, kararlarim
koklesmis bilingalt: zihinlerinin istekleri temelinde alir ve ardindan bu
kararlarini arzulariyla bagdagtirmak icin kanitlar: filtreden gegirirler. In-
sanin bu bilingalt: siirecini fark etmesi ve kendini o hélde yakalamas: veya
baskalarinin onu o yoldan yokus agag1 inerken gormesi miimkiindir. Bir
karara yaklagirken, kendinize gunu sorun: Bu fikri doguran (ve inanilir
insanlarin itiraz etmeyecegi) somut olgular gésterebiliyor musun? Yanitiniz
hayirsa, kanita dayal hareket etmiyorsunuz demektir.

g. Baskalarinin da acik flkirll oimasina yardim etmek igin elinizden ne
geliyorsa yapin. Bakig agimiz1 ifade ederken sakin ve makul olmaniz
karsinizdaki insanda “ya doviis ya kag” hayvani/amigdala tepkisinin dog-
masina engel olabilecektir. Makul olun ve diger insanlardan da aym seyi
bekleyin. Onlardan fikirlerini destekleyen kanitlar1 géstermelerini isteyin.
Unutmayin, kavga etmiyorsunuz; sadece neyin dogru oldugunu bulmaya
caligiyorsunuz. Séylediklerini dikkatle dinlediginizi gostermeniz de bu
anlamda yararh olacaktir.

h. Kanita dayal karar alma araglanndan yararlanin. Bu ilkeler alt diizey/
hayvani sizi kontrol altinda tutmaniza ve daha iyi, Gst diizey karar alan
beyninizi gérevlendirmenize yardimci olmak iizere tasarland.
Beyninizin alt kisminin figini ¢ekip size mantik gergevesinde olugtu-
rulmus talimatlar veren bir karar alma bilgisayarina, tipki bizim yatirim
sistemlerine baglandigimiz gibi baglanabilecek olsaniz ne yapardimiz?
Daha fazla mantik yiritiyor, daha fazla bilgiyi daha hizl isliyor ve
duygusal olarak ele gegirilmeden kararlar aliyor olmasi itibariyla bu bil-
gisayar tabanl karar alma makinesinin sizden ¢ok daha iyi bir gegmis
performansa sahip oldugunu da ekleyelim. Ne yapardiniz? Bu makineyi
kullanir miydimz? Kariyerim boyunca kargilagtigim zorluklara gogiis
germede tam da bu tiir araglar icat ettim; bu araglar olmasayd, asla bu
kadar bagarili olamazdim, bundan eminim. Oniimiizdeki iki yilda, bu
tir “makine-diigiinme” araglarinin gelismeye devam edeceginden ve akilli
karar alicilarin kendilerini distincelerine entegre etmeyi 6greneceklerin-
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den zerre kugkum yok. Bunlari 6grenmenizi ve kullanmay: diiginmenizi
siddetle 6neriyorum.

i. Doviismeye son vermeniz gereken ani bilin ve karar alma sirecinize
givenin. Bagimsiz diigiinmeniz ve inandigimz geyi savunmaniz kugkusuz
onemlidir fakat fikrinizi savunmay: birakip inanilir insanlarin en iyi
segenek oldugunu disiindigi seyi kabul etmenin daha akillica olacag:
anlar vardir. Bu size agir1 zor gelebilir. Ne var ki agik fikirli olmaniz ve
inanilir insanlarin fikir birligine vardi1 secenegin ne diigiintiyor olursaniz
olun, ondan daha iyi olduguna giivenmeniz daha akillica ve nihayetinde
yarariniza olacaktir. Biitiin kanutlar ve inanilir insanlar aksine isaret eder-
ken bile dogru bildiginizi yapmaya devam ediyorsaniz, tehlikeli boyutta
kiistahsiniz demektir.

Dogrusu istenirse ¢ogu insan, radikal bigimde agik fikirli birer bireye
doniigebilirken, bazilari hakli degilken bile hakl olduklarinda direttikleri
i¢in onca ac1 gektikten sonra bile boyle birine doniigemezler.?® Radikal
acik fikirliligi 6grenmeyen insanlar, kendilerini ¢ok daha iyi konumlara
getirecek donigiimleri deneyimlemezler. Ben kendi adima bu tevazuya
gegsirdigim kazalar, 6zellikle de 1982’deki biiyiik kaza neticesinde ulagmak
zorunda kaldim. Agik fikirlilik kazanmak, iddialiligini yitirmeyi gerek-
tirmez. Esasen, insanin hakh ¢itkma oranim artirdigindan, ézgiivenini de
artirir. Bu benim igin kesinlikle gegerli; yasadigim biiyiik kazadan beri
daha az riskle daha fazla bagar1 elde edebildiysem, bu sayededir.

Gergek manada agik fikirli birine déniigmek zaman alir. Bitiin ger-
cek ogrenme siiregleri gibi, bu da biiyiik dl¢iide aligkanlik meselesidir.
Defalarca yaptiginizda, bir noktadan sonra handiyse i¢giidii hélini alir;
oyle ki bagka tiirlii olmay: tahammiil edilemez bulursunuz. Daha é6nce
de belirttigim gibi bu, tipik olarak yaklagik on sekiz ayizi alacaktir ki
insan 6mriinde bu higbir seydir.

28  Bu kimi zaman da kabiliyetleri sinirh bireylerin kendilerinin iistiin oldugu y6niinde biligsel
onyargilara sahip olmasinin, anilan adiyla, Dunning-Kruger etkisinin bir sonucu olabilmek-
tedir.
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MUCADELEYE HAZIR MISINIZ?

Bana kalirsa hayatta yapilmas: gereken, sadece bir biiyiik tercih vardir:
Gergegi bulmak i¢in miicadele etmeye istekli misiniz? Gergegi bulmanin
iyiliginiz i¢in kaginilmaz olduguna yiirekten inaniyor musunuz? Hedef-
lerinize giden yolda engel teskil eden seyin sizin veya bir bagkasinin bir
seyleri yanlig yapmas: olup olmadigim 6grenmeye gergekten ihtiyag duyuyor
musunuz? Bu sorulardan herhangi birine hayir yanit1 veriyorsaniz, higbir
zaman gergek potansiyelinizi gereklegtiremeyeceginizi kabullenin. Ote
yandan sayet radikal bi¢cimde agik fikirli birine doniigme miicadelesini
vermeye hazirsaniz, atacaginiz ilk adim kendinize tarafsiz gézle bakmak
olmalidir. Bir sonraki baglik size tam da bunu yapma sansin1 taniyacak.
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4 Insanlarin
Beyinlerinin
Farkh Sekillerde
Isledigini
Kavrayin



eyinlerimiz farkl islediginden, hepimiz gergekligi farkh sekil-

lerde deneyimleriz; gergeklige asla tek bir yoldan gidilmez. Bu,

kabullenmemiz ve bag etmemiz gereken bir durumdur. Dolay:-

styla gergegin ne oldugunu bilmek istiyorsaniz, kendi beyninizi
tanimak zorundasiniz.

Bu kavrayis beni sayisiz psikolog, psikiyatr, norolog, kisilik testi
uzmani ve alandaki diger inanilir insanlara ve pek ¢ok kitaba yo6n-
lendirdi. Hepimiz sagduyu, yaraticilik, hafiza, sentezleme, ayrintilara
dikkat etme ve benzeri alanlarda kugkusuz farkl giigli ve zayif yon-
lere sahip olarak dogmus olsak da bu farkliliklarin objektif bir sekilde
pek ¢ok bilim insanini bile huzursuz ettigini kegfettim. Ote yandan
bu, durumu daha az 6nemli kilmiyordu. Dolayisiyla, on yillar boyunca
aragtirmalarimi sirdirdim.

Sonug olarak yaranmi gordiigiim ve size de yardim edecegine inandigim
pek ¢ok sey 6grendim. Esasen, bagarimi ekonomi ve yatirim konularinda
ogrendiklerim kadar beyin hakkinda 6grendiklerime borglu oldugumu
digiiniyorum. Bu boliimde, 6grendigim olaganiistii seylerden bazilarini

sizinle paylagacagim.
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YUZUMU NOROLOJIYE DONME NEDENIM

Iki yillik ticaret okulunu bitirdikten sonra Bridgewater: kurdugumda,
hayatimda ilk kez insanlari yonetmek zorunda kaldim. ilk basta zeki
insanlar1 —6rnegin en iyi okullarin en iyi 6grencileri— ige almanin bana
yetkin galisanlar kazandiracagini digiindiim. Ne var ki bu ¢ogu zaman
ise yaramad. “Kitabi zekilik” ihtiyacim olan zekilik tiird degildi.

Yaratici, kavramsal bakabilen, fazlasiyla sagduyu sahibi, bagimsiz
disiinen insanlarla ¢aligmak istiyordum. Gelgelelim bu tiir insanlar: bul-
makta zorlaniyor, buldugumdaysa beyinlerinin ne kadar farkh isledigini
saskinlikla kegfediyordum. Farkli dillerden konusuyor gibiydik. Ornegin,
“kavramsal bakabilen” ve 6zensiz olanlar bir dilden konugurken, diiz ve
ozenli olanlar bagka bir dilden konuguyordu. O dénem bunu “iletigim
problemleri” hanesine yaziyorduk ama gergekte farkliliklar gok daha de-
rindi ve 6zellikle de birlikte biiyiik hedeflere ulagmaya galigirken hepimiz
i¢in hayli sorun yaratiyordu.

Yillar 6nce yiriittigiimiiz bir aragtirma projesi vards, tahvil piyasa-
larina iligkin kiiresel anlayisimiz: sistematiklestirme yoniindeki hirsh bir
girisimdi bu. Projeyi Bob Prince yiiriitiiyordu ve yapmaya ¢aligtigimiz sey
konusunda kavramsal olarak hemfikir olmamiza kargin, proje sonuglandi-
rilamadi. Bob ve ekibiyle birlikte hep beraber bir masa etrafinda toplan-
mug, hedefimizde hemfikir olduktan sonra bu hedefe nasil ulagacagimizi
planlamistik. Fakat ekip ise koyuldugunda ilerleme kaydedilememisti.
Sorun yapilmas: gerekenleri anlagilmas: giig sekilde gozlerinde canlan-
diran kavramsal bakis sahibi kisilerin olaylara diiz ve motamot bakan
kisilerden bu isi nasil yapmalar gerektigini kendi baglarina ¢6zmelerini
beklemeleriydi. Bunu yapamadiklarinda, daha kavramsal bakan kisiler
diiz bakan kisilerin hayal giiciinden yoksun olduguna, diiz bakan kisilerse
kavramsal bakanlarin ayaklarinin yere basmadigina kanaat getirmisti.
Bu kadari yetmezmis gibi, hepsi neyin ne oldugundan bihaberdi; diiz
bakanlar kendilerini en az kavramsal bakanlar kadar kavramsal bakiga
sahip goriiyordu; tabii bunun tersi de oluyordu. Ozetle, ¢akilip kaldik ve
herkes hatay: bagkasina mal etti; herkes korii koriine, inatla ve ahmakga
birbirini suglayarak didisip durduguyla kaldu.

206



HAYAT iLKELERi

Bu toplantilar herkes igin ac1 vericiydi. Kimse hangi alanda iyi, hangi
alanda kétii oldugu konusunda net olmadigindan, herkes her sey hakkinda
fikrini soyliiyordu ve bunlar iginde saglikl bir ayiklamaya girismenin makul
bir yolu varmig gibi goriinmiyordu. Ekibin neden bagarisiz oldugu iizerine
tartigtik ve bu, Bob’un ekibine segtigi bireylerin kendi gorevlerinde kendi
glicli ve zayif yonlerini ortaya koymus olduklarini gérmemizi saglad.
Gereken sey, diiriistlik ve agik fikirlilikti; ilerleme anlaminda biiyiik bir
adimdi fakat s6z konusu ilerlemenin arkas: gelmedi ya da yeterli degi-
sikligi beraberinde getirecek boyutta sistematiklestirilemedi. Dolayisiyla
ayni insanlar aym tiirde hatalari tekrar tekrar yapmaya devam ettiler.

Digtinme tarzimizdaki farkliliklarin, duygusal tepkilerimizin ve bu
tepkilerle bag edecek bir metottan yoksun olmamizin hepimizin elini
kolunu bagladig1 ayan beyan ortada degil mi? Yapmamiz gereken sey,
bunlarla bag etmek degil mi?

Gegmigte sert tartigmalara, insanlarin farkhi bakis agilarina sahip
oldugu ve neyin dogru oldugu konusunda bir tiirlii uzlagamadig: tiirden
tartigmalara girmis oldugunuzdan eminim. Iyi niyetli, iyi insanlar 6fke-
lenirler ve duygusaldirlar; bu faydasiz, manasiz ve siklikla da kisiseldir.
Cogu sirket bundan uzak durarak ¢aliganlar arasindaki agik tartigmalan
sindirir ve bu tiir insanlar yénetici konumundaysalar sadece karar verirler.
Ben béyle bir sirket istemiyordum. Bizi etkili bir gekilde birlikte galig-
maktan alikoyan seyin kokenine inmemiz, sorunun kaynagini su yiizeyine
¢ikarmamiz ve irdelememiz gerektiginin farkindaydim.

Bridgewater'n pek ¢ok farkli isten sorumlu kaba hesapla bin bes
yiz ¢aligan1 var; bazisi kiiresel piyasalar1 anlamaya ¢alisir, bazisi tekno-
lojiler geligtirir, bazis1 miigterilere hizmet sunar, bazis1 saghk sigortas:
ve diger ¢alisan yardimlarini yonetir, bazis1 hukuki danigmanlik yapar,
bazis1 bilisim teknolojileriyle ilgilenir vs. Biitiin bu faaliyetler farkh tiirde
insanlarin kotu fikirleri eleyip en iyi fikirleri bulacak gekilde bir arada
galismasini gerektirir. Insanlar1 birbirlerinin giiglii yonlerini tamamlayacak,
zayif yonlerini telafi edecek sekilde organize etmek orkestra y6netmeye
benzer. Iyi yapildizinda muhtegem bir eser ortaya gikabilirken, layikiyla
yapilmadiginda sonug felaket olabilir.

“Kendini tam” ve “kendin ol” temel 6gretilerini beyni incelemeye
baslamazdan ¢ok 6nce duymus olmakla beraber, bu bilgiye nasil ula-
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stlacag: ve onunla ne yapilacag: konusunda higbir fikrim yoktu; ta ki
insanlarin nasil birbirinden farkli digiindiigiyle ilgili bu kesifleri yapana
kadar! Kendimizi ne kadar iyi tanirsak, nelerin nasil degistirilebilecegini,
nelerin degistirilemeyecegini ve bunlarla ne yapilabilecegini o kadar iyi
anlanz. Dolayisiyla, —ister kendi baginiza ister bir kurumun iyesi olarak
ister yonetici olarak— hangi ige soyunursaniz soyunun kendinizin ve diger
insanlarin nasil digiindiigini kavramak zorundasiniz.

4.1 Kendinizin ve diger insanlarnn nasil
disundiguni bilmenin gicinu
kavrayin.

Kitabin ilk kisminda degindigim iizere, insanlarin birbirlerinden tiimiiyle
farkh sekillerde digiindiiklerini kavrama noktasinda ilk biiyiik aydinlan-
mamy, geng bir baba olarak gocuklarimi Dr. Sue Quinlan’a gosterdigimde
yasadim. Sonuglar garpiciyd: ¢iinki doktor o dénemde gocuklarimin be-
yinlerinin igleyis bigimlerine iligkin gézlemlerimi teyit etmenin yaninda,
ileride nasil gelisme kaydedeceklerine dair de 6ngoriilerde bulunmugtu.
Ornegin gocuklarimdan bir tanesi aritmetikte zorlaniyordu. Matematiksel
muhakeme testinde iyi sonug almasi nedeniyle, Dr. Quinlan yerinde bir
saptamayla ona ilkokulda gerekli goriilen sikici ezberci egitimi gegtik-
ten sonra, ileriki yillarda kargisina ¢ikacak daha ist diizey kavramlara
bayilacagina soylemisti. Bu kavrayis yeni olasihiklara géziimi agmugti.
Yillar sonra ¢alisanlarim ve i arkadaglarimin farkli diiginme tarzlarimi
¢o6zmeye ugrastigim donemde bir kez daha Dr. Quinlan ve diger uzman-
larin kapisim galacaktim.

11k bagta, uzmanlar bana hem iyi hem de ktii tavsiyelerde bulundular.
Birgogu insanlar1 hakikate ulagtirmaktan ziyade onlara kendilerini iyi
hissettirmekle (ya da kotii hissettirmemekle) ilgileniyor gibi goriintiyordu.
Daha da sagirticisy, ogu psikologun noroloji hakkinda, gogu nérologun
da psikoloji hakkinda ¢ok bir sey bilmedigini fark ettim; insan beynin-
deki psikolojik farkliliklarla yetenekleri ve davramglarindaki farklhiliklar
arasinda baglant: kurmaya iki taraf da isteksizdi. Neyse ki en sonunda
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bana psikometrik test diinyasinin kapilarini agan Dr. Bob Eichinger’i
buldum. Myers-Briggs ve diger degerlendirmeler yardimiyla, farkh di-
sinme tiplerimizi anlama ugrasimiz: ¢ok daha agik ve veri tabanl bir
yonteme evirdik.

Farkliliklarimiz kéti iletisimden kaynaklanmiyordu; tam tersine,
farkl diigiinme tarzlarimiz kéti iletigime yol agiyordu.

Uzmanlarla yaptigim sohbetler ve kendi gézlemlerimden hareketle,
zihinsel farkliliklarimizin pek g¢ogunun fizyolojik oldugunu kegfettim.
Nasil ki fiziksel 6zelliklerimiz fiziksel olarak yapabileceklerimizin sinir-
larim belirliyorsa —bazilar1 uzun boylu, bazilar1 kisa, bazis: kasli, bazist
zayiftir- ayni gekilde beyinlerimiz de zihinsel olarak yapabileceklerimizin
parametrelerini belirleyecek bigcimde dogal olarak farklidir. Tipki beden-
lerimizde oldugu gibi beynimizin de belli kisimlar1 dig deneyimlerden
maddi olarak etkilenmezken (tipk iskelet sistemimizi ok fazla galigarak
degistiremeyecegimiz gibi), baz1 kisimlar pratik yoluyla gii¢lendirilebilir
(bir sonraki baglikta beyin plastisitesini daha ayrintili ele alacagim).

Bu durum beni dogrudan dogruya aile yagantima, oglum Paul’in
bipolar rahatsizligyla verdigi ¢ yallik miicadeleye gotiirdii. Davranglan
giderek daha tedirgin edici ve sinir bozucu hil alirken, zamanla bunun
timiyle beyin kimyasiyla ilgili bir durum oldugunu (6zellikle de ani
¢ikiglar1 ve heyecanli, hizli hizli konugma aligkanhiginin salgiladig seroto-
nin ve dopaminle iligkisini) kavramaya baglamigtim. Oglumla ¢iktigimiz
bu korkung yolculuk esnasinda, saglikli diigiinemeyen birini mantikh
bir geylere ikna etme ugraginin yarattif1 moral bozuklugunu da ofkeyi
de yagadim. Kendime siirekli 6fkelenmemin manasiz oldugunu, Paul’iin
carpik mantiginin tamamen fizyolojisinin sonucu oldugunu hatirlatmak
zorunda kaliyordum. Ve tabii doktorlarin onu nasil dupduru bir akla
kavugturdugunu da kendi adima gozlemledim. Bu deneyim bana sadece
beynin nasil isledigini degil, ayn1 zamanda yaratic1 zekaya sahip déhilerin
¢ogunun neden deliligin esiginde yasadigini da 6gretti. Ernest Hemin-
gway'den Beethoven’a, Tchaikovsky’den Vincent van Gogh’a, Jackson
Pollock’tan Virginia Woolf’a, Winston Churchill'den (Duru/mayan Bir
Kafa kitabinda hastalikla ilgili deneyimlerini agik yiireklilikle anlatan)
psikolog Kay Redfield’e kadar birgok iiretken ve yaratic1 insan bipolar
rahatsizligindan muzdariptir. Makine, yani beynimiz farkl gekilde isledigi
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i¢in —neredeyse her bes Amerikalidan biri 6yle veya boyle klinik agidan
akil hastasidir— hepimizin birbirimizden farkl oldugumuzu anlamigtim.

Her seyin fizyolojik oldugunu kavramamla beraber, pek ¢ok sey go-
ziime daha agik goriinmeye bagladi. Eskiden yaptiklar1 se¢imler dolayisiyla
insanlara kizan, 6fkelenen biriyken, artik insanlarin amaca zarar verici
bir gsekilde davranmay: bilingli olarak tercih etmediklerini, sadece olaylara
gordiikleri sekilde, yani beyinlerinin isleyis bigimine gore, yaklagtiklarini
fark etmeye baglamigtim. Bagka bir sey daha fark etmigtim: Nasil ki onlar
bana yanhs yolda ilerliyor gibi gériiniiyorlards, ayni sekilde ben de onlarin
goziinde yleydim. Iligkilerimizde birbirimize karg gelistirebilecegimiz
en makul davranig bigimi, karsilikli anlays gergevesinde kendimize di-
saridan, tarafsiz gozle bakmamiz olacakty; durumlari ancak béyle tarafsiz
bir gekilde anlamlandirabilecektik.

Her birey her pargasi beynin farkli bir kisminin isleyisini yansitan
bir Lego seti gibidir. Biitlin bu pargalar bir araya gelerek bireyi oldugu
kisiye donistiiriir ve eger bir bireyin nasil biri oldugunu bilirseniz, ondan
ne beklemeniz gerektigi konusunda miithis iyi fikir sahibisiniz demektir.

a. Hepimiz kvllanimlanina bagh olarak hem yardimci hem de zarar ve-
rici 6zelliklerle dinyaya geliriz. Bu 6zelliklerin ¢ogu, potansiyel yarar ve
potansiyel zarar getiren iki ucu keskin birer kiligtir. Bir 6zellik ne kadar
agiriysa, beraberinde getirdigi potansiyel iyi sonuglar da kotiileri de bir
o kadar a1 olacaktir. Ornegin son derece yaratici, hedef odakli, yeni
fikirler bulmada bagarili bir insan giindelik hayattaki ayrintilar1 ki bunlar
da 6nemlidir, hafife alabilir; uzun vadeli hedeflerine oylesine odaklidir ki
giindelik hayattaki ayrintilara odaklanan insanlar kii¢limseyebilir. Benzer
sekilde gorev odakli, ayrintilarda miithig bagarili bir insan yaraticilhig
hafife alabilir ve daha da kotisi verimlilik adina bastirabilir. Bu iki
insan kugkusuz miithig bir ekip olugturabilir ama ayn1 zamanda beyin-
lerinin isleyis sekli birbirlerinin diiginme tarzinin degerini gérmelerini
guglestireceginden, birbirlerini tamamlayacak sekilde ¢aligma konusunda
sorun yagamalar1 da muhtemeldir.

Nasil birileri olduklarini bilmeden insanlardan (kendiniz dihil)

beklenti igine girmek sorun yagamanin en kestirme yollarindan biridir.
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Ben bunu zor yoldan, can sikic1 sohbetlerle, kendilerinden yapilar: geregi
yapamayacaklan eyler beklenen insanlarla yaganan ac1 deneyimlerle gegen
uzun yillar i¢inde 6grendim. Onlarin da hig az ac1 gekmesine sebebiyet
vermedigimden eminim. Zamanla farkliliklarimiz: saptayip kaydetme
konusunda sistematik bir yaklagima ihtiya¢ duydugumuzu gordiim; boylece
artik Bridgewater’da insanlar1 farkhi gorevlere getirirken, farkliliklarimizi
faal olarak dikkate alabilecek, gérev dagilimini buna gére yapabilecektik.

Bu kavrayis beni en degerli yonetim araglarimdan birine, kitabin ilk
kisminda s6ziinii ettigim beyzbol kartlarina gétirdi.

Beyzbol kartlanmuzin 6zelliklerini olugtururken “kavramsal”, “giivenilir”,
“yaratic” ve “kararly” gibi hilihazirda insanlan tasvir ederken kullandigimiz
sifatlarin kombinasyonundan, insanlarin “bagkalarini sorumlu tutmak” ve
“sonug alana kadar zorlamak” gibi yaptiklar1 ve yapmadiklar: seylerden
ve “diga d6niik”, “yargilayic1” gibi kisilik testi ifadelerinden yararlandim.
Kartlar olugturulduktan sonra, insanlarin birbirlerini degerlendirdigi ve
her boyutta diger insanlar: gegip en yiiksek puam alan kisilerin oldugu
(6rnegin “en yaratict”) bir siireg olusturdum. Belli bir alanda gegmig per-
formanslariyla kendini kanitlamig olanlar o alan i¢inde daha inanilir veya
karar alma agirhigina sahip kabul ediliyordu. Bu 6zellikleri insanlarin
beyzbol kartlarina yazmamiz sayesinde, daha 6nce hig onlarla birlikte
¢alismamug diger ¢aliganlar onlardan ne bekleyeceklerini bilebiliyorlard.
Insanlar degisince, puanlar da degisecekti. Degismediklerinde, onlardan
ne beklememiz gerektiginden bir kat daha emin olacaktik.

Bu arac1 tanittigimda, insanlar ilk bagta haliyle gesitli nedenlerden
kugkuyla veya tereddiitle yaklagtilar. Bazilar1 kartlarin hatali olacagindan
kaygnlanirken, bazilan zayif yonlerinin garsaf gibi ortaya serilmesinin rahatsiz
edici olacagini veya siniflandirilmalarina, gelismelerine ket vurulmasina
yol agacagini diisiindii, bazilar1 da kullanigh olamayacak kadar karma-
stk buldu. Biitiin i arkadaglarimizin yaraticilik, kararlilik ve giivenilirlik
bagliklarindaki kuvvet siddetini 6l¢gmeniz istense ne hissederdiniz, bir
digtiniin. Cogu insan bu tiir bir aragtirmay ilk bagsta tedirgin edici bulur.

Yine de insanlarin nasil bireyler olduklarini kaydetme ve degerlendir-
mede radikal bigimde agik olmamiz gerektigini ve bunlarin nihayetinde
insanlarin siirece ne kadar hassas yaklagtigimizla ilgili kaygilarina yanit
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verecek sekilde evrimlesecegini biliyordum. Bugiin Bridgewater’daki hemen
herkes bu beyzbol kartlarin1 olmazsa olmaz gériiyor. Ayrica insanlarin
nasil bireyler olduklarini, kimin hangi konuda inanilir oldugunu anlama
hamlemizi desteklemek iizere, I5 Ilkeleri kisminda detaylica anlatacagim
bagka araglarla beraber biitiinliikli bir arag, alet takimi olugturduk.

Daha 6nce de belirttigim gibi egsiz ¢aligma metodumuz ve biriktir-
digimiz veri hazinemiz diinyaca {inli bazi kurum psikologlari ve arag-
tirmacilarin dikkatini tizerimize ¢ekti. Harvard Universitesinden Bob
Keagan, Wharton School’dan Adam Grant ve Virginia Universitesinden
Ed Hess, hakkimizda kapsamli yazilar kaleme aldilar ve bu sayede on-
lardan ¢ok sey 6grendim. Deneme yanilma kegsif siirecimiz hi¢ amag-
lamadigim ve beklemedigim bir gekilde bizi kurum igi kisisel geligim
konusunda akademik digiincenin en ug noktasina getirdi. Kegan'in 4n
Everyone Culture kitabindaki ifadesiyle, “birebir goriismelerdeki biitiin
bireysel deneyimlerden teknolojiyle biitiinlesik tartigma siireglerine... so-
runlar ve beyzbol kartlarindan sirket geneli giinliik giincelleme ve vaka
pratiklerine kadar, Bridgewater kisisel gelisimi destekleyen bir ekosistem
kurdu. Sistem girketteki herkesin kimin nasil biri oldugu gergegiyle yiiz-
lesmesine yardim ediyor.”

Kesif yolculugumuz beyin gériintileme ve biyiik veri toplama ve
islemedeki hizli gelismeler sayesinde néroloji alanindaki akil almaz ve-
rimli bir ¢aga denk gelince, anlayisimiz garpici bigimde ivmelendi. Biitiin
bilim dallarinin yeni bir ¢agin esigine gelmesiyle, bugiin gergek oldugu
diginiilen pek ¢ok seyin yakin bir gelecekte radikal bigimde gelisece-
ginden en ufak kugkum yok. Bildigim bir sey varsa o da iki kulagimiz
arasindaki digiinme makinesinin nasil igledigini anlamanin mithis hos
ve yararl oldugudur.

Iste 6grendiklerimden birkag:

Beyin hayal dahi edemeyecegimiz kadar karmagik bir organdir. Akson
ve kimyasal sinaps ad1 verilen trilyonlarca “kablo” aracihigiyla birbirine
bagl tahmini seksen dokuz milyon kiigiik bilgisayara (n6ron) sahiptir.
David Eagleman enfes kitabi Incognito’da beyni soyle tasvir eder:

Beyniniz noron adi verilen hiicreler ve gliyadan, bunlarmn yiz milyarlar-
casmndan olusur. Bunlarin her biri bir sehir kadar karmagiktrr... Hiicreler
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[néronlar] insan tiriniin biitin dillerini iflas ettiren ve matematikte yeni
karakterler gerektiren sersemletici karmagsikhkta bir af icinde birbirine
baghdsr. Tipik bir noron komsu noronlara yaklasik on bin baglant: ger-
geklestirir. Milyarlarca noron oldugu disiiniilirse, bu, tek bir santimet-
rekiiplitk beyin dokusunda Samanyolu galaksisindeki yildiz sayisi kadar
baglant1 oldugu anlamina gelir.

Dogdugumuzda beyinlerimiz yiiz milyonlarca yillik 6grenme birikimiyle
onceden programlanmustir. Ornegin Virginia Universitestndeki aragtirma-
cilar, pek ¢ok insanda iggiidiisel bir yilan korkusu varken, hig kimsede yine
i¢gudiisel olarak gigek korkusu olmadigini ortaya koymustur. Yilanlarin
tehlikeli, gigeklerin zararsiz oldugunu 6grenmis beyinlerle dogduk yani.
Bunun bir agiklamas: olsa gerek.

Biitiin memeliler, baliklar, kuslar, amfibiler ve siiriingenlerin beyin-
leri igin ki yaklagik ti¢ yiiz milyon yil 6nce olusmugtur ve o tarihten beri
evrimlegegelmistir, tek bir biiyiik plan s6z konusudur. Tipk: arabalarin
biiyiik 6lgiide ayn1 temel pargalara dayanarak —sedanlar, arazi araglan,
spor arabalar gibi— farkh versiyonlara evrimlesmesi gibi biitiin omurgali
beyinleri de benzer islevler gormekle beraber her tiiriin 6zgiin gereksi-
nimlerine iyi uyum saglamig benzer pargalara sahiptir. Ornegin kuglarda
artkafa lobu geliskindir ¢iinkii yiikseklerden avlar1 (ve avcilar) tespit
etmek zorundadirlar. Biz insanlar kendimizi her anlamda en geliskin
tir géririz ¢linki sahip oldugumuz 6zgiin avantajlarin onemini fazla
biytimseriz; halbuki diger tiirler de —kuglar ugma, goris ve iggiidiisel
manyetik navigasyon 6zellikleri, gogu hayvan koku alma becerileri ve
birkag1 6zellikle zevkli goriinen cinsel hayatlar: iizerinden— pekala aym
iddiada bulunabilir.

Bu “evrensel beyin” agagidan yukariya dogru evrimlesmistir, yani
alt kisimlar1 evrimsel olarak en eski, iist kisimlan en yeni kisimlardir.
Beyin sap: bizi ve diger tiirleri hayatta tutan bilingalt: siiregleri —kalp
atigl, nefes, sinir sistemi ve uyarilma, uyaniklik derecemiz— yénetir. Bir
tist katman, beyincik, duyusal girdileri kaslarimizla koordine ederek bize
uzuv hareketlerimizi kumanda etme kabiliyeti verir. Beyincikten sonra
gelen beyin (serebrum), (aligkanliklar1 kumanda eden) bazal gangliya ve
(duygusal tepkileri ve bazi hareketleri kumanda eden) limbik sistemin
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diger kisimlari ve (hafizalarimiz, digiincelerimiz ve biling algimizin bu-
lundugu) beyin zarini igerir. Beyin zarinin en yeni ve geliskin kismi olan
ve bir salkim bagirsak gibi goriinen buruguk gri kiitleye neokorteks ad1
verilir; 6grenme, planlama, hayal etme ve diger st diizey digtincelerin
geldigi yer tam da burasidir. Biz insanlarda bu gri kiitle oran olarak diger
tirlerin beyinlerindekinden ¢ok daha yiiksektir.

214



HAYAT iLKELERI

4.2 Anlaml is ve anlambh iligkiler
sadece kendimiz igin se¢tigimiz
hos seyler degildir; genetik olarak
bunlara programliyiz.

Norologlar, psikologlar ve evrim teorisyenleri, insan beyninin sosyal is
birligi gereksinimi ve begenisiyle 6nceden programlanmig hilde geldigi
konusunda hemfikirdir. Beyinlerimiz bunu ister ve biz ona bunu verdikge
o daha da gelisir. Sosyal is birliginde edindigimiz anlaml iligkiler bizi
daha mutlu, daha saglikli, daha iretken kilar. Sosyal i§ birligi aym za-
manda etkili ¢alismanin ayrilmaz pargasidir ve insan olmanin belirleyici
ozelliklerinden biridir.?’

Leonard Mlodinow enfes kitab1 Subl/iminal’de soyle yazar: “Biz ge-
nellikle bizi [diger tiirlerden] ayiran seyin zeka diizeyimiz oldugunu var-
sayariz. Halbuki bizi ayiran temel 6zelligimiz sosyal zekd diizeyimizdir.”
Mlodinow insanlarin diger insanlarin nasil birileri oldugunu ve onlardan
nasil davranmalar1 beklendigini anlamak gibi egsiz bir kabiliyete sahip
oldugunu belirtir. Beyin bu 6zelligi gelistirmeye programlidir; gogu gocuk
dort yagina geldiginde diger insanlarin ruh hilini okuyabilir seviyeye
ulagir. Bizi tiir olarak bu denli bagarili kilan gey, iste bu kavrayis ve is
birligidir. Mlodinow’un ifadesiyle, “Ornegin, bir araba iiretmek i¢in farkli
alanlarda farkl becerilere sahip olup farkli gorevleri icra eden binlerce
insanin katilimi gerekir. Demir gibi metallerin yerin altindan gikarilmasi
ve islenmesi gerekir; ¢esitli kimyasal 6ncii maddelerden cam, kauguk ve
plastik yapilmali, kaliba d6kiilmelidir; piller, radyatorler ve sayisiz diger
parga uretilmelidir; elektronik ve mekanik sistemler tasarlanmali ve ni-
hayetinde arabanin montaj: igin biitiin bunlar koordine gekilde dort bir
yandan tek bir fabrikaya gonderilmelidir. Bugiin sabahlar ige giderken

29  Tliskilerin en biiyiik 6diil oldugunu, saghiginizdan, mutlulugunuzdan ve diger her geyden
daha énemli oldugunu gosteren birgok veri mevcuttur. Ornegin Harvard'in farkli sosyoe-
konomik gevrelerden yetiskin erkekler iizerinde yapilan yetmis bes yillik Grant ve Glueck
calismasinin bagindaki isim Robert Waldinger'in ifadesiyle, “Istediginiz kadar gok paraya
ve bagarili bir kariyere sahip olabilirsiniz, ustelik saghiginiz da hayli yerinde olabilir fakat
sevgi dolu iliskiler olmadan asla mutlu olamayacaksiniz... Iyi yagam iyi iligkilerle kurulur.”
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i¢tigimiz kahve, yedigimiz simit bile dlinyanin dért bir yanindaki insan-
larin galigmalarinin sonucudur.”

Pulitzer diillii yazar Edward O. Wilson, Insan Varliginin Anlam
kitabinda bir ile iki milyon yil arasinda bir siire 6nce, atalarimizin sem-
panzeler ile modern homo sapiens arasinda bir yerde oldugu donemde,
beynin insanin avlanma ve diger faaliyetlerini yerine getirebilmesi igin is
birligini destekleyecek sekilde evrimlestigi kanisina varir. Bu, alin kor-
teksindeki hafiza ve muhakeme merkezlerinin ilkel akrabalariminkinden
fazla gelismesine yol agmgtir. Gruplar bireylerden daha giigli hile gelip
beyinlerimiz daha biiyiik gruplar yonetmek tizere evrimlestikge, gruplar
arasindaki rekabet bireyler ile daha i birlikgi bireylere sahip olduklarin-
dan daha iyi i gikaran gruplar arasindaki rekabetten daha 6nemli bir
hale gelmistir. Bu evrim 6zgecilik, ahlak ve vicdan ve gurur algilarim
beraberinde getirmistir. Wilson, insanin daima bizi var eden iki ug gii¢
arasinda asili durdugunu ifade eder: “Bireysel segilim giinaha tegvik eder,
grup secilimi erdemi yiceltir.”

Bir yapida bu giiglerin (kisisel gikar ile ortak gikar) hangisinin galip
geldigi o yapinin kiltiiriiniin; yani haliyle ayn1 zamanda onu belirleyen
kigilerin bir iglevidir. Gelgelelim ortak ¢ikarin sadece yap1 igin degil, bu
yapiy1 olugturan bireyler igin de en iyisi oldugu gok agiktir. Is Ilkeleri
kisminda agiklayacagim tzere birlikte ¢aligmanin 6dily, kigisel ¢ikar-
lara galigmanin 6diiliinden daha biiyik bir pastadir. Ustelik s6z konusu
biiyiklik sadece kiginin aldig “pasta” ile sinirhi degildir, 6diilin ruhsal
boyutu da beynimizle baglant: kurarak bizi daha mutlu ve saghikl yapar.

Beynin giinimiize kadarki evrimini bildigimizde, gelecekte nereye
ulagacagini da hayal edebiliriz. Hig tartigmasiz, beyin diisiinme kabili-
yetinden yoksun, kendine odakli bir organ olarak bagladig: evriminde
daha soyut ve daha evrensel odakli bir organa déniismiistiir. Ornegin,
tasvir ettigim beyin evrimi bize (bazimiza digerlerinden daha gok) ken-
dimizi ve kogullarimiz: daha ist ve biitiincil bir seviyeden gérme ve bazi
orneklerde pargasi oldugumuz biitiinii kendimizden daha degerli bulma
kabiliyetini vermistir.

Birkag y1l kadar 6nce Dalai Lama'yla yaptigimiz sohbette, ona modern
norolojiye gore biitiin diigiince ve duygularimizin fizyolojiyle (baska bir
deyisle birer makine gibi isleyen beyinlerimizdeki kimyasallar, elektrik ve
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biyolojiyle) ilgili oldugunu agikladim. Bu, tinselligin de yukaridan gelen
bir seyle degil, s6z konusu fizyolojik mekanikle alakal oldugu anlamina
geliyordu; dolayistyla ona bu konudaki diistincesini sordum. Hig tereddiitsiiz,
“Kesinlikle 6yle!” dedi ve beni ertesi giin kendisine bu konular1 6grenme-
sinde yardimei olan Wisconsin Universitesinden bir néroloji profesoriiyle
yapacag goriismeye davet etti. Ne yazik ki goriismeye katilamayacaktim
ama ona konuyla ilgili okudugum bir kitaby, The Spiritual Brain’i tavsiye
ettim (size de tavsiye ederim). Sohbetimiz daha sonra tinsellik ile din
arasindaki benzerlikler ve farklihiklara kaydi. Ona gore dua etmek ile me-
ditasyon yapmak, tinsel hissiyat (kisinin kendini agarak biitiine daha bagh
oldugunu hissetmesi) ortaya ¢ikarma noktasinda beyinde benzer etkilere
sahip olsa da her din bu ortak tinsellik hissiyatinin tepesine kendi 6zgiin
batillarim koyuyordu. Burada konuyla ilgili diigiincelerinin kendimce kisa
bir 6zetini sunmak yerine, daha fazlasin1 6grenmek isteyenlerinize Dalai
Lama’min Beyond Religion adlh kitabimi 6neriyorum.

Diigiinme tarzimizin geleceginin neye benzeyecegini hayal ederken,
insanin kendisinin beynin isleyigini nasil degistirecegine kafa yormak da
bana hayli ilgi gekici geliyor. Kuskusuz bunu ilaglar ve teknolojilerle ya-
pacagiz. Genetik miihendisligindeki gelismeler diigiiniildiigiinde, bir giin
genetik mithendislerinin farkli canh tirlerinin beyinlerinin 6zelliklerini
farkl amaglarla melezleyip eslestirmelerini beklemek hig de mantiksiz deg;il;
sozgelimi, gérme kabiliyetinizi artirmak istediginizde, genetik miihendisleri
beyninize kuglarinkine benzer optik loblar gelistirecek sekilde miidahale
edebilecektir. Fakat bu tiir geyler ¢ok yakin bir gelecekte gergeklesmeyecegine
gore, biz mevcut durumun kendimizi ve bagkalarin1 daha iyi anlamamiza
nasil yardim edebilecegiyle ilgili pratik sorunumuza geri dénelim.

4.3 Istediginizi almak icin biyiik beyin
savaslarini ve onlan nasil kontrol
altina alacaginizi 6grenin.

Bu kisimda beyninizin “sizin” kontroliiniizii ele gegirmek igin ne tiir
savaslara giristigini inceleyecegiz. Beynin norofizyologlarin belli diigiince

217



iLKELER

ve duygu tiirlerinden sorumlu olduguna inandig: belli kisimlarina degi-
necegim fakat kugkusuz asil fizyoloji ¢ok daha karmagik bir yapidir ve
bilim insanlar1 onu anlama siirecinin heniiz baginda sayilirlar.

a. Biiingli zihnin biiingaih zihin ile savasta oidugunu kavrayin. Kitabin
onceki kisimlarinda “iki siz” mefhumunu tamitmug ve alt diizey sizin st
diizey sizin istedigi seyi sabote etmemesini saglamak i¢in st diizey sizin
alt diizey size yukaridan bakmasini nasil saglayabileceginizi de hilihazirda
agiklamigtim. Her ne kadar gerek kendimde gerekse bagkalarinda bu iki
beni siklikla gérsem de neden var olduklarini 6grenmem igin 6nce onlar:
gercek manada kavramam gerekmigti.

Bizim karar alma makinistlerimizin ¢ogu da hayvanlarinkine benzer
sekilde, ylizeyin altinda yer alir. Bir hayvan u¢gmaya, avlanmaya, uyumaya
ve savagmaya “karar vermez”, sadece beyninin bilingalt1 kisimlarindan
gelen talimatlar: uygular. Bizim beyinlerimizin ayn1 kisimlar1 da kimi
zaman iyi evrimsel nedenlerle, kimi zaman zararimiza olacak sekilde aym
tirde talimatlar verir. Bilingalt1 korkularimiz ve arzularimiz sevgi, korku
ve esinlenme gibi duygular aracihigiyla giidii ve eylemlerimizi yonlendirir.
Bu fizyolojiktir. Sevgi, 6rnegin, hipofiz bezinde salgilanan (oksitosin gibi)
kimyasallardan olugan bir kokteyldir.

Her zaman mantikl: bir sohbetin insanlarin gergege ulagmalarinin
en iyi yolu oldugunu diginmis olmama kargin, beyinle ilgili bu yeni
bilgileri kusandiktan sonra beynimizde mantikli olan1 yapmayan ¢ok
biiyiik bir kismin var oldugunu gormeye bagladim. Ornegin insanlarin,
“Bana haksizlik yaptigini hissediyorum,” tarzi ciimlelerle kendi “hislerine”
atifta bulunduklarinda, aslinda tipik olarak beyinlerinin duygusal, bilin-
¢alt1 kisimlarindan gelen mesajlara atifta bulunduklarini anladim. Yine,
beyinlerimizin kimi bilingalt1 kisimlar: tehlikeli boyutta hayvansiyken,
kimi kisimlarinin bilingli zihnimizden daha zeki ve atik oldugunu gor-
meye bagladim. En biiyiik esinlenme anlarimiz siklikla bilingaltimizdan
“pat” diye gikiverir. Bu yaratic egikleri dingin oldugumuz ve beynimizin
¢ogunlugu neokortekste bulunan kisimlarina ulagmaya galigmadigimiz
anlarda deneyimleriz. “Aklima bir sey geldi,” dediginizde aslinda bilingalt:
zihninizin bilingli zihninize soyledigi seyi idrak ediyorsunuzdur. Pratik
yaparak, bu iletisim akigini agmak mimkindiir.
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Pek ¢ok insan sadece bilingli zihnini kavrarken, onun bilingalt: zihinle
baglant: kurmasin1 saglamanin yararlarindan bihaberdir. Daha fazlasimi
bagarmanin yolunun bilingli zihne daha fazla yiiklenmekten, onu daha
stk galigtirmaktan gegtigine inanilir fakat bu genellikle amaca zarar verir.
Mantiga aykir: gibi goriinebilse de zihni bogaltmak gelisme kaydetmenin
en iyi yolu olabilir.

Bunun ayirdinda oldugumdan artik yaraticiligimin neden hep rahat-
lama, gevseme anlarinda (6rnegin banyoda) geldigini ve meditasyonun
soziini ettigim kanalin agilmasina nasil yardim ettigini anlayabiliyorum.
Bu fizyolojik bir durum oldugundan, gergekten de yaratic1 diigiincelerin
bir yerlerden gikagelerek bilingli zihnime akigini hissedebiliyorum. Bu
isleyisi kavramak mithis haz verici bir gey.

Fakat bunu uyan notu takip eder: Bilingaltimdan digiinceler ve ta-
limatlar geldiginde, derhil bunlari uygulamak yerine, bunlar1 bilingli,
mantikli zihnimle degerlendirme aligkanligima y6nelirim. Bunun hangi
digiincelerin gegerli oldugunu ve bunlara neden 6yle tepki verdigimi an-
lamama yardimci olmanin yaninda, bilingli zihnim ile bilingalt: zihnim
arasindaki iletigimi daha da agtifini fark ettim. Siirecin sonuglarin not
etmek de yararlh olur. Aslinda ilkelerim tam da bu gekilde ortaya ¢ikt1.

Bu bagliktan bagka higbir sey almasaniz bile, bilingaltinizin farkinda
olun; bilingaltimzin size nasil hem yarar hem de zarar getirebildiginin
ve bilingaltimizdan gelen digiinceler iizerine bilingli bir gekilde ve hatta
belki bagkalarindan da destek alarak kafa yordugunuzda daha mutlu ve
daha etkili olabileceginizin farkinda olun.

b. En kesintisiz micadelenin hissetmek lle disinmek arasinda yasandigini
bilin. Duygularimiz (hepsinden 6nemlisi bilingaltinda ¢alisan amigdalamizin
kontroliindedir) ile rasyonel diigiincelerimiz (hepsinden 6nemlisi bilingli
olarak ¢aligan alin korteksimizin kontroliindedir) arasinda yaganandan
daha ¢etin bir savag yoktur. Bu savaslarin nasil cereyan ettigini kavrar-
sanmz, bilingalt1 zihninizden aldiklarimiz: bilingli zihinden aldiklarinizla
bagdastirmanmizin neden son derece 6nemli oldugunu da anlayacaksiniz.

Kiigiik, badem geklindeki yapisiyla beynin iginde gomiili hilde duran
bu kor olasica amigdala, beyninizin en giiglii kisimlarindan biridir. Hig
bilincinde olmasaniz bile davraniglariniz1 kumanda eden odur. Peki, nasil
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calistyor? Bir ey ki bu gey bir ses, bir manzara veya iginizde birdenbire peyda
olan bir his olabilir, canimiz1 siktiginda, amigdala bedenimize doviigmeye
veya kagmaya hazir olma komutunu génderir; kalp atiglarirmiz hizlanur,
kan basincimiz yiikselir, hizli hizl nefes alip vermeye baglariz. Tartigma
esnasinda, siklikla korku aninda verdiklerinize benzer (kalp atiglarimzin
hizlanmas: ve kaslarimizin gerilmesi gibi) fiziksel tepkiler verdiginizi fark
edersiniz. Bunun ayirdinda oldugunuzda, (alin korteksinizde bulunan)
bilingli zihniniz bilingaltimzin gonderdigi talimatlara uymay: reddede-
bilir. Tipik olarak bu amigdala korsanliklar1 bir anda gelir ve ¢abucak da
gider; kisinin 6zellikle korkung bir olay veya olaylar silsilesi neticesinde
travma sonras1 kisilik bozuklugu gelistirmesi gibi ender durumlar diginda
kugkusuz. Bu korsanliklarin nasil cereyan ettigini bildiginizde, aninda
tepki verirseniz agir1 tepki gostermis olacagimzi da bileceksiniz. Ayrica
yine bu sayede ne tiir bir psikolojik ac1 gekiyor olursamz olun, kendinizi

bunun kisa siire iginde gegecegi konusunda teskin edebilirsiniz.

c. Duygulannizia disincelerinizi bagdastinn. Cogu insan igin hayat beynin
iki kismi arasindaki bitimsiz bir savagtan ibarettir. Amigdalanin tepkileri
saman alevi geklinde gelip giderken, alin korteksinden gelen tepkiler
daha kademeli ve siireklidir. Kendi kisisel evrimine kilavuzluk eden ve
hedeflerine ulagan insanlar ile bunu yapamayanlar arasindaki en biyik
fark, ilerleme kaydeden ilk grubun amigdala korsanliklarina neyin yol
agtif1 Uzerine kafa yoruyor olmalaridir.

d. Aliskanliklarinizi lyi belirleyin. Aliskanlik biiyiik olasilikla beyninizin
alet kutusundaki en giigli alettir. Beynin tabaninda yer alan ve bazal
gangliya ad1 verilen golf topu biyiikligiindeki bir doku tarafindan yo-
netilir. Oylesine koklesmig ve icgiidiiseldir ki eylemlerimizi kumanda
etmesine kargin onun bilincinde degilizdir.

Herhangi bir geyi zaman iginde yeterli siklikta yaparsaniz, sizi ku-
manda edecek bir aligkanhk olusturursunuz. Iyi ahgkanliklar sizi “dst
diizey sizin” isteklerine gotiirecekken, koti aligkanliklar “alt diizey sizin”
kontroliindedir ve dolayisiyla “ist diizey sizin” isteklerine ulagmaniza engel

teskil edecektir. Beyninizin bu kisminin nasil ¢aligtigim kavrarsaniz, daha
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iyi aligkanhklar biitiinii olugturabilirsiniz. Ornegin size spor salonuna gidip
egzersiz yapma “ihtiyact” hissettirecek bir aligkanlik gelistirebilirsiniz.

Bu beceriyi kazanmak igin biraz aligmak gerekir. Ilk adim, aligkanlik-
larin nasil olugtugunu kavramaktir. Aligkanlik 6ziinde siiredurumdur, yani
yapageldiginiz seyi yapmay (ya da yapmadiginiz seyi yapmamayn) siirdiirme
yoniindeki giglii egilimdir. Aragtirmalar bir ahgkanlhg yaklagik on sekiz ay
boyunca devam ettirdiginizde, s6z konusu aligkanhig1 handiyse sonsuza dek
devam ettirme yoniinde giiclii bir egilim gelistirmis olacaginizi gosteriyor.

Uzunca bir siire aligkanlarin insan davraniglan izerindeki etkisini
ciddiye almadim. Bridgewater’da bunu insanlarin is ilkelerimizi teoride
kabul etmekle beraber pratige tagimada sorun yagamalan geklinde de-
neyimledim; hakeza arkadaglarimi ve aile fertlerini bir geyi bagarmak
istedikleri hilde siirekli kendi ¢ikarlari aleyhinde davranirken gérmek
de yine benzer bir deneyimdi.

Neden sonra Charles Duhigg’in ger¢ek manada g6ziimii agacak olan
ok satan kitab1 Alsskanlklarin Giici'ni okudum. Bu konu ilgilinizi gek-
tiyse, benim burada yaptigim 6zetten gok daha derinlere inen bu kitab
okumanizi 6neririm. Duhigg’in 6z digiincesi, ii¢ adimda “ahigkanlik don-
giisii"niin roliidiir. Ilk adim ¢agr1 ya da Duhigg'in ifadesiyle, “beyninize
otomatik moda gegerek hangi aligkanligi kullanmasini sdyleyen tetiktir”.
Ikinci adim rutindir ve bu rutin, “fiziksel, mental veya duygusal olabilir”.
Son olarak beyninizin bu 6zel dongiiniin “gelecekte hatirlanmaya deger”
olup olmadigin1 ¢6zmesine yardim eden 6diil gelir. Yinelemek dongiiyi
giiglendirir ve zamanla otomatik hale getirir. Hayvan terbiyecileri tara-
findan edimsel kogullama olarak adlandirilan ve olumlu giiglendirmenin
kullanildig1 egitim metodunun kilit noktas: da yine bu beklenti ve arzu-
dur. Ornegin kopek egiticileri, davranis1 giiglendirmek icin bir ses (tipik
olarak tikirt1) kullamir; képek tikirtiyr duyar duymaz istenen davranmgsi
sergileyene kadar bu sesi daha arzu edilir bir 6diille (tipik olarak yemek)
eslerler. Insanlarda, diyor Duhigg, diiller “yemek veya fiziksel duyumlar:
harekete gegiren ilaglardan 6vgi ve kendini kutlama gibi gurur verici
duygusal kargiliklara kadar” hemen her gey olabilir.

Aligkanliklar beyninizi “otomatik pilota” alir. Nérolojik tabirle bazal
gangliya, korteksinizin yerine geger ve boylece iizerlerine diiginmeden
eylemlerde bulunabilirsiniz.
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SOL BEYIN SAG BEYIN
MANTIK DUYGUSAL
MATEMATIK SANATSAL
+ Bilim ODAKLI + YARATICI
GERGEKGiLiK HAYAL GUCD
AGIR BASAR } _€ AGIR BASAR
PLANLI ZIAMAN ZAMAN
+ TERTIPLI Oo-|-O DALGIN
KURMACA OLMAYANI KURMACAYI
TERCiH EDER TERCiH EDER
OLGULARA YARATICI HIKAYE
ODAKLANIR ANLATICILIGINDAN HOSLANIR

Duhigg’in kitabi bana sunu 6gretti: Insan gercekten degismek istiyorsa
yapabilecegi en iyi sey hangi aligkanlar1 edinmesi, hangi aligkanliklardan
kurtulmas: gerektigine karar vermek ve bunlar1 yapmaya baglamaktir. En
zararl i aligkanligimizi yazmanizi 6neriyorum; bunu hemen yapin. $imdi,
bu aligkanliklardan birini segin ve kendinizi ondan kurtulmaya adayin.
Bunu yapabilir misiniz? Olaganiistii boyutta etkisini géreceksiniz. Eger
tiginden de kurtulursaniz, hayatimzin seyrinde radikal bi¢imde ilerleme
kaydedeceksiniz. Ayn: gekilde, edinmek istediginiz aligkanlar belirler ve
sonra da onlan edinirsiniz.

Benim edindigim en degerli aligkanlik, aciy1 nitelikli diigiinmenin
tetikleyicisi olarak kullanmaktir. Siz de bu aligkanlig: edinebilirseniz, size
ac1 verenin ne oldugunu ve bu konuda ne yapabileceginizi 6greneceksiniz
ve bu, verimliliginiz izerinde muazzam bir etki yaratacak.

e. "Alt dizey sizi" sefkatle egitin ve dogru aliskanliklar gelistirme ko-
nusunda inatgi olun. Eskiden ist diizey sizin kontroli ele almak igin
alt diizey sizle savagmas: gerektigini digiiniirdim. Ama zaman iginde
bilingalt:, duygusal sizi tipki bir gocugu egitir gibi sevgiyle, sefkatle ve
kararlilikla egitmenin daha etkili oldugunu gérdiim; dogru aligkanliklar
boyle edinilir.
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f. Beyninin sag tarafimi kullananlar ile sol tarafini kullananlar arasindaki
farklan kavrayin. Beyniniz nasil bilingli tist kisma ve bilingalt: alt kisma
sahipse, ayni gekilde yarimkiireler adi verilen iki yarima sahiptir.3° Duy-
mugsunuzdur, baz: insanlarin daha ¢ok beyninin sol tarafini, bazilarinin
ise sag tarafi kullandig1 s6ylenir. Bu 6ylesine bir laf degildir; Kalifor-
niya Teknoloji Enstitiisii (Caltech) profesérii Roger Sperry bu kesfiyle tip
alaninda Nobel 6diiliine layik goriilmiigtiir. Kisaca agiklamak gerekirse;

1. Sol yarimkiire sirali olarak muhakeme eder, detaylan: inceler ve
lineer analizde bagar1 gosterir. Beyninin sol tarafini kullanan,
bagka bir deyisle “lineer” diigiinen insanlar analitik yonden giigli
olup genellikle “zeki” olarak adlandirilirlar.

2. Sag yanimkiire kategorilerin biitiiniinii diigiiniir, temalar: fark eder
ve biiyiik resmi sentezler. Beyninin sag tarafini kullanan, bagka
bir deyisle “yanal” digiinen insanlar daha ¢ok sokak zekésina
sahip olup “kafas:1 ¢alisan” olarak adlandirilirlar.

Soldaki diyagramda “sag beyinle” ve “sol beyinle” diigiinmenin tipik ozel-
likleri 6zetlenmigtir.

Cogu insan bu iki yarimkiireden daha gok birinin talimatlarin almaya
meyillidir ve diger yarimkiirenin talimatlarin1 almaya meyilli olanlan
anlamada sorun yagamaktadir. Deneyimlerimiz beyninin daha ¢ok sol
tarafin kullananlarin sag tarafi kullananlan “kafas1 kangik” ve “dalgin”
bulma egilimi sergilerken, beyninin daha ¢ok sag tarafi kullananlarin
da karg: tarafi “diiz” ve “s1g” buldugunu gostermektedir. Insanlarin ken-
dilerinin ve diger insanlarin gikarimlarinin kaynagini bildiklerinde ve
her iki diginme bigiminin aym derecede degerli oldugu kabul edilip
sorumluluklar buna uygun sekilde paylagtirildiginda ortaya ne muhtesem
sonuglar giktigini bizzat gordim.

30 Bu konuda, Daniel H. Pink’in A&/in Yeni Sinirlars kitab: ile Robert Lee Hotz'un Wall
Street Journal’da yayimlanan bilimsel makalesi “A Wandering Mind Heads Straight Toward
Insight” iyi birer kaynaktir. Beynin ¢ogu kismu iki yarimkiirede tutulurken, beynin dortte
liglini olusturan en son gelisen korteksin sag ve sol taraflar1 arasinda islevsel farkliliklar
oldugu gorilmisgtir.
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g. Beynin ne kadar deglseblleceginl ve deglsemeyeceginl 6grenin. Bu
bizi 6nemli bir soruya gétiiriiyor: Degisebilir miyiz?*! Hepimiz yeni ol-
gular ve beceriler kazanabiliriz. Peki, ayn1 zamanda diisiinme big¢imimizi
degistirmeyi de 6grenebilir miyiz? Yamut hig tereddiitsiiz evettir.
Beynin “programlamasini” degistirmesine olanak taniyan ozelligi,
plastisitesidir. Uzunca bir siire bilim insanlar1 gocuklugun belli, kritik
bir déneminden sonra beyinlerimizin nérolojik baglantilarinin biiyik
kisminin neredeyse degigmemecesine sabitlendigini diigiinegeldiler. Ote
yandan yakin tarihli aragtirmalar —fiziksel egzersizlerden ders ¢aligmaya ve
meditasyona kadar— birgok farkli edimin beynimizde digiinme ve hafiza
olusturma kabiliyetlerimizi etkileyen fiziksel ve fizyolojik degisimlere
yol agabildigini ortaya cikarmigtir. Wisconsin Universitesinden bir grup
aragtirmaci on bin saatin tizerinde meditasyon yapmig Budist rahipler
tizerinde yaptiklar: ¢aliymada bu kisilerin beyinlerinde diger insanlarinkine
kiyasla garpic1 bigimde daha yiiksek seviyede gama dalgalar 6lgmiiglerdir.
Gama dalgalan algilama ve sorun ¢o6zme kabiliyetleriyle iligkilendirilir.*
Buradan beynin sonsuz esnek bir yapida oldugu anlami ¢ikmiyor
kuskusuz. Belli bir diigiinme bigimini tercih ediyorsaniz, bagka bigimde
diginmek uzere kendinizi egitebilir ve zaman i¢inde bunu daha kolay
yaptigimzi gorebilirsiniz fakat temel tercihinizi degistirmeniz imkansiza
yakin bir olasilik gibi goriiniiyor. Benzer gekilde dogal bir yaraticihiga
sahip degilken, kendinizi egiterek daha yaratic1 digiinebilir hile gele-
bilirsiniz ama yine burada da yapabileceklerinizin bir sinir1 vardir. Bu
basit bir gergek ve hepimiz bu mevcut durumu kabul edip onu nasil ele
alacagimizi 6grenebiliriz. Kullanabilecegimiz birtakim kopya teknikleri
mevcut; 6rnegin zaman kavramin yitirebilen, yaratici ve dagimk ¢ali-
san biri alarm kurmay: ahigkanlik hiline getirebilir. Veya belli diigiinme

31  Iddiali bir soru bu. Biitiin uzmanliklar tek bagina bu soruya baghdir ve hig kimse yaniti
konusunda otorite degildir, ben hig degilim. Bununla beraber, nelerin degigebilecegini bil-
mek kendilerini ve bagkalarini idare etmede insanlar i¢in hayli 6nem arz ettiginden, beyin
plastisitesi konusunu hayli derinlemesine incelemis biri olarak 6grendiklerimden kigisel
deneyimlerimle de ortiigenleri sizlerle paylagacagim.

32 Harvard'dan bir grup aragtirmacinin Massachusetts General Hospital'da yiriittigi bir beyin
goriintiileme galigmasinda sekiz haftalik bir meditasyon siireci sonrasinda beyinde fiziksel
degisimler yagsandig1 saptanmigtir. Aragtirmacilar beynin 6grenme, haf1za, 6z farkindalik,
sefkat ve i gézlemle iligkilendirilen kisimlarinda faaliyet artis1 ve dahasi amigdalada faaliyet
diisiisii tespit etmigtir.
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big¢imlerinde iyi olmayan biri bu y6nii ¢ok daha giigli olan insanlarin
digiincelerine giivenmek tizere kendini egitebilir. Degismenin en iyi yolu
zihin egzersizleri yapmaktir. Tipki fiziksel egzersizler gibi, daha 6nce
agikladigim gekilde odiilleri eylemlere baglayarak beyninizi 6grenmeyi ve
faydali degisimi sevmek iizere “yeniden yapilandiran” alisgkanhk d6ngiistini
olusturmadiginizda, yine bu zihin egzersizleri de ac1 verici, sancil olabilir.

Sunu asla unutmayin; zay:if yonlerinizi kabul etmeniz beyninizin
sizi mitkemmel oldugunuz yoniindeki yanilsamaya tutunmaya sevk eden
kisimlarindaki iggiidiilerin tam ziddini yapar. I¢giidiisel savunmaciligimizi
azaltacak geyleri yapmak pratik ister ve agik fikirliligi giiglendiren bir
ortamda ¢aligmay: gerektirir.

Is Ilkeleri kismina gegtigimizde goreceginiz iizere, gerek bireysel
gerekse kurumsal olarak bu direncin kirilmasina yardim edecek birgok
arag ve teknik gelistirdim. Insanin kendinden veya bir bagkasindan de-
gismesini beklemek yerine, zayif yonlerini kavrayip bunlari somut bir
sekilde parmakliklar arasina almasinin ¢ogunlukla daha etkili oldugunu
gordim. Bu tipik olarak insani daha hizl ve daha yiiksek olasilikla ba-
sar1ya gotiiren bir yoldur.

4.4 Kendinizin ve baskalanni tanimayi
ogrenin.

Beynimizin kendini gekillendirme bigimine bagh 6nyargilarimiz nedeniyle,
6z degerlendirmelerimiz (ve bagkalariyla ilgili degerlendirmelerimiz) ge-
nellikle oldukg¢a hatalidir. Psikometrik degerlendirmeler ok daha giivenilir
mahiyettedir. Bunlar ise alim esnasinda ve biitiin ¢aligma siirecinde insan-
larin nasil digiindiiklerini inceleme anlaminda da son derece 6nemlidir.
Psikometrik degerlendirmeler, insanlarla birebir goriigiip arka planlarina,
gegmislerine bakmanin yerini tam olarak tutamasa da geleneksel miilakat
ve eleme yontemlerinden gok daha etkilidir. Insanlar1 tamima noktasinda
psikometrik degerlendirmeler ile geleneksel ig miilakatlar: arasinda bir
tercih yapmak zorunda kalsam, kugkusuz ilkini tercih ederim. Neyse ki

boyle bir tercih yapmak zorunda degiliz.
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Yararlandigimiz dort degerlendirme var: Myers-Briggs Tip Gostergesi
(MBTI), i§ Yeri Karakter Envanteri, Ekip Boyutlar Profili ve Katmanh
Sistemler Teorisi.*® Fakat siirekli yeni denemeler yapiyoruz (6rnegin Biiyiik
5), dolayisiyla karmamz kesinlikle degisecektir. Hangi karmayi kullanirsak
kullanalim, tamami insanlarin diiginme ve eylem 6nceliklerini yansitur.
Ayni zamanda bize kendi bagimiza yaptigimiz saptamalar agiklayan ve
genisleten yeni 6zellikler ve terminolojiler sunuyor. Bunlardan birkagimi
agagida agiklayacagim. Bu tamimlar timiyle kisisel deneyimlerime ve
6grenimlerime dayanip degerlendirme sirketlerinin kullandig: resmi ta-
nimlamalardan pek ¢ok agidan farklidir.**

a. ice doniklik versus disa déniklik. i(;e doniik insanlar i¢ diinyalarina
odaklanir ve enerjilerini digiinceleri, anilar1 ve deneyimlerinden alir-
ken, diga doniik insanlar dig odakl olup enerjilerini insanlarla bir arada
olmaktan alirlar. Ige doniikliik ve diga déniikliik ayni zamanda iletigim
bigimlerindeki farkliliklarla da baglantilidir. Gorigslerini “dile getirmeyi”
seven (hatta etrafta birlikte ¢aligacag biri yokken diigiinmekte sorun yaga-
yan) bir arkadaginiz varsa, bu arkadaginiz muhtemelen diga déniik biridir.
Ige déniik insanlar genellikle bu tiir sohbetleri sancili bulur, ancak kendi
baslarina digiiniip her seyi kafalarinda yerli yerine oturttuktan sonra
diigiincelerini paylagmay: tercih ederler. Insanlara kendilerini nasil rahat
hissedeceklerse 6yle iletisim kurma olanag: tanimanin 6nemli oldugunu
gordiim. Ornegin, ice doniik insanlar ekip toplantilarinda konugmak ye-
rine yazili olarak (misal, e-posta yoluyla) iletisim kurmay1 siklikla tercih
ediyor ve genelde elestirel diigiincelere daha az agik oluyorlar.

b. Sezme versus duyma. Bazilar: biiyiik resmi (ormani), bazilar1 ayrintilan
(agag) goriir. Myers-Briggs sisteminde bu gérme bigimleri en iyi sezmek-
ten duymaya dogru uzanan siiremle yansitilir. Neye odaklandiklarini
gozlemleyerek insanlarin 6ncelikleri hakkinda fikir sahibi olabilirsiniz.
Ornegin okurken, ayrintilara odaklanan duyusal biri “onlar” yerine “an-

33  Bu test insanlarin hangi seviyelerde seyrettiklerini ve hangi seviyelere dogal olarak ulaga-
caklarini gérmede yararhdr.

34  Budegerlendirmelerden bazilarini kendi adiniza deneyimleyip kendi sonuglarimzi gérmek
isterseniz, assessment.principles.com adresini ziyaret ediniz.
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lar” yazilarak yapilan bir yazim hatasin1 kolayca fark edebilirken, sezgisel
digiinen biri hatay: fark etmeyecektir. Bunun nedeni, sezgisel diiglinen
insanin dikkatini 6ncelikle baglama vererek ayrintilan ikinci plana atma-
sidir. Hiliyle, resmi evraklarin hazirlanmas: igini sezgisel degil, duyusal
digiinen birine vermek istersiniz.

c. Disinme versus hissetme. Bazi insanlar kararlarin1 objektif olgularin
mantikli analizi temelinde alir ve mevcut durum agisindan 6nem tegkil eden
bitiin bilinen, kanth etmenleri dikkate alarak en iyi eylemi belirlemede
mantigin kullanir. Bu yaklagim diigiinme 6nceligine dair bir gostergedir
ve sozgelimi bir doktordan tani koyarken bu gekilde diigiinmesi beklenir.
Digerleri —hislerini tercih edenler— insanlar arasindaki uyuma odaklanur.
Bu tiir insanlar sézgelimi insan kaynaklar: ve misteri hizmetleri gibi
yogun empati, kisiler aras1 temas ve iligki kurmay gerektiren gorevler
igin bi¢ilmis kaftandir. Bu farklarin tespiti igin gerekli degerlendirmelere
sahip olmadigimiz donemde, “D’ler” ile “H’ler” arasinda gergin tartigmalar
yaganiyordu. Bugiin geldigimiz noktada, farkliliklarimiz kargimiza ¢ikinca
sadece giiliiyoruz ¢iinkii ne olduklarim biliyor ve dogal karsihyoruz.

d. Planlama versus algilama. Baz: insanlar planl, tertipli yagamaktan
hoglanirken bazilani esnekligi ve dogaglamay: tercih eder.®® Plancilar
(Myers-Briggs'in terminolojisinde “Yargicilar”) bir plana odaklanir ve
sadik kalirken, algilayicilar gevrelerinde olup bitenlere odaklanip uyum
saglamaya meyillidir. Algilayicilar digtan i¢e dogru ¢ahgirlar; olaylarin
cereyan edisini g6zlemler, nedenlerini ve nasil yanit verilmesi gerektigini
kavramak iizere geriye doniik ¢ahigirlar. Ayni zamanda pek ¢ok —siklikla
kafalanm kangtiracak kadar gok— olasihig1 goriir, mukayese eder ve aralannda
secim yaparlar. Diger taraftan plancilar 6nce neye ulagmak istediklerini,
ardindan buna nasil ulagacaklarini ¢6zerek igten diga dogru galigirlar.
Plancilarla algilayicilar birbirlerini takdir etme konusunda sikint: yagarlar.
Algilayicilar sik sik yeni seyler goriir ve yon degistirirken, bu, plancilar
icin huzursuz edici bir durumdur; onlar karar alma siirecine ¢ok daha

35 MBTI 6lgeginde, bu siirem “Hiikiim verme” versus “Algilama” seklinde tanimlanir. Fakat
ben hiikiim vermenin farkli anigtirmalar: oldugundan “Planlama” terimini kullanmay: tercih
ediyorum. MBTI dilinde, hiikiim verme yargilayici, algilama algisal anlamina gelmez.
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agirlik verir ve daha once belli bir gekilde yapilmig bir seyin yine aym
sekilde yapilmas: gerektigini digtniirler. Benzer sekilde, algilayicilar da
plancilarin kati ve yavag adapte olmalarindan huzursuzdur.

e. Yarahcilar versus anticilar versus gelistiricller versus Icracilar versus
esneficller. Insanlarin belli bir gekilde hissetmesine yol agan yetenek ve
onceliklerini saptayarak onlar1 en bagarili olacaklar: gorevlere yerlegti-
rebilirsiniz. Bridgewater'da biz insanlar tercihli gérevlerle eslestirmede
“Ekip Boyutlan1 Profili” (TDP) adinda bir testten yararlamyoruz. TDP’yle

saptanan bes tip, yaraticilar, anticilar, gelistiriciler, icracilar, esneticilerdir.

* Yaratialar yeni fikirler ve 6zgiin kavramlar tretir. Yapilandinl-
mamug ve 6zet faaliyetleri, yenilik ve geleneksel olmayan pratikleri
tercih eder.

» Geligtiriciler bu yeni fikirleri iletir ve devam ettirir. Duygulan
ve iligkileri sever, insan faktoriinii yonetir.

* Anticalar fikirleri sorgular. Projelerin kusurlarini analiz eder ve
sonrasinda objektiflik ve analiz odagiyla bunlan antir. Olgular
ve teorileri sever, sistematik bir yaklagimla ¢ahgir.

» Icracilar aymi zamanda Uygulayiailar olarak da digiiniilebilir.
Onemli faaliyetlerin yiiriitiilmesini ve hedeflere ulagilmasini saglar.
Detay ve sonug odaklhdir.

* Esneticiler dort tipin kombinasyonudur. Tarzin ihtiyaglara uy-
durabilir ve bir soruna birgok farkli agidan bakabilir.

Her testten 6grendigim bilgileri nirengi yapmam insanlar hakkinda ka-
famda olugturdugum resmi pekistirir veya sorgular. Ornegin insanlarin
MBTI sonuglan “S” (detaylara odakli) ve “J” (planc) kisileri igin bir tercih
onerdiginde ve Ekip Boyutlar1 degerlendirmesinde aym kisilerin icraca
oldugu sonucu ¢iktiginda, bu kisilerin beyninin sag tarafin1 kullanan,
hayal giicii zenginliginden ziyade daha detay odakli olmalar1 oldukga
yiiksektir ki bu da belirsizlik degil netlik iceren temel gorevlere daha
uygun olduklar1 anlamina gelir.
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f. Géreviere odaklanma versus hedeflere odaklanma. Baz: insanlar giin-
delik gorevlerine, bazilariysa hedeflerine ve onlara nasil ulagacaklarina
odakhidir. Bu farkliligin sezgisel insanlarla duyusal insanlar arasindaki
farka gok benzer oldugunu gérdiim. Hedeflerine odaklanma ve bunlar:
“goziinde canlandirma” egiliminde olan insanlar zamanla biiyiik resmi
en iyi gorebilen kisilere dénigebilir, ayn1 zamanda anlamli degisiklikler
yapabilir ve gelecegi 6ngorebilirler. Bu tiir hedef odakl insanlar zaman
zaman bir adim geri gekilerek neyi nasil yapiyor olduklar: tizerine kafa
yorarlar. Yeni seyler (sirket, proje vs.) ortaya ¢ikarmaya ve yonettikleri
kurumlara pek ¢ok degisiklik katmaya en uygun insan tipi budur. Tipik
olarak, genis bir bakis agisina sahip olmalar: ve resmin biitiiniinii gérme
kabiliyetleri sayesinde vizyon sahibi 6ncii isler ortaya koyabilirler.
Tersine, giindelik gorevlere odaklanma egiliminde olanlar ¢ok fazla
degismeyen ve giivenilir bir sekilde tamamlanmas: gereken siireglerin
idaresinde daha bagarilidirlar. Gorev odakli insanlar hilihazirda var olana
referansla kademeli degisiklikler gereklestirme egilimindedirler. Statiiko-
dan uzaklagmakta daha yavagtirlar ve beklenmedik gelismeler kargisinda
gafil avlanmalan olasidir. Ote yandan genel anlamda daha giivenilirdir-
ler. Odaklan ist diizey diigiinenlere kiyasla daha s1§ gibi goriinebilse de
tstlendikleri gorevler daha az 6nemli degildir. Ayrintilara dikkat etmede
muhtegem is ¢ikaran insanlarla birlikte ¢aligmiyor olsaydim ne bu kitab:

yazabilirdim ne de kayda deger biiyiiklikte bir bagar: elde edebilirdim.

g. is Yeri Kigllik Envanterl. Yararlandigimiz bir diger degerlendirme de
ABD Caligma Bakanlig: verilerine dayah bir test olan Is Yeri Kisilik
Envanteridir. Kararlilik, bagimsizlik, strese dayaniklilik ve analitik di-
sunme gibi birtakim kilit karakteristik 6zellikleri belirleyerek davranig-
lar1 tahmin eden, galigan i§ uyumu ve tatminine dair 6ngoriide bulunan
bu test insanlarin nelere degere verdiklerini ve kendi degerleri arasinda
nasil bir denge kurdugunu gérmemize yardimer oluyor. Ornegin, Bagan
Yonelimi diigiik, Bagkalarindan Endigesi yiiksek biri hedeflerine ulagmak
i¢in bagkalarinin ayagina basmaya istekli olmayacaktir. Benzer gekilde
Kurallara Uyma konusunda kétii olan biri olasilikla bagimsiz digtiniirdiir.

Yirmi bes ile elli arasindaki 6zelligin bir kiginin nasil biri oldugunu
cok iyi anlatabildigini gordiik. Her 6zellik farkh gii¢ derecelerindedir (renk

229



iLKELER

tonlar1 gibi). Bunlan bilir ve dogru noktalara yerlestirirseniz, fevkalade
butinlikli bir insan portresi ¢ikarabilirsiniz. Bu test sonuglan ve diger
bilgileri kullanmaktaki amacimiz tam da budur. Biz bunu degerlendi-
rilen insanla is birligi iginde yiirlitmeyi tercih ediyoruz ¢ilinkii boylece
hem daha tutarl bir resim olugturabiliyoruz hem de insanlar kendilerini
tarafsiz gozle gorebiliyorlar.

Belli 6zellikler fark edilir arketipler olugturacak sekilde siklikla bir
araya gelir. Uzerine diigiinecek olursaniz, hayatinizda tekrar tekrar kar-
siniza ¢ikan insan arketipi sayisimin bir elin parmaklarin1 gegmedigini
gorebilirsiniz: pratik davranmayan, kafas1 daginik Sanatgy, titiz Mitkem-
meliyetgi, is yaparken etrafi kirip doken Kiricy, sagirtic1 biiyiik fikirleri
havada asili durup birinin kendini almasim bekliyormuggasina kolayca
bulabilen Vizyoner. Zamanla bir de kendi listemi olugturdum: Yén Ve-
ren, Negeli, Kiigiik Tornavida, Agik Fikirli Ogrenci ve ayrica Gelistirici,
Yaratici, Kedi Cobani, Dedikoducu, Sadik Icraa, Bilge Yargig vs.

Agikgas: arketipler, degerlendirmeler iizerinden olugturulan ¢ok
daha ayrintilh portreler kadar yararh degildir. Kesin degil, daha ziyade
basit karikatiirler gibidirler. Ote yandan is ekip olusturmaya geldiginde
pekila yararli olabilirler. Insanlar bireyler olarak kendilerini tanimlayan
arketiplerden daima daha karmagiktirlar ve hig tartigmasiz birden gok
arketiple eslesebilmektedirler. Ornegin Kafas1 Daginik Sanatgi, aym za-
manda Miikemmeliyetgi olabilir de olmayabilir de. Hakeza aymi anda
hem Kafas1 Daginik Sanatgi hem Miikemmeliyet¢i hem de Kiricr olabilir.
Tamamin degilse de Yon Vericileri —beni en iyi tarif eden arketip— biraz
daha ayrintili agiklayacagim.

h. Yon Verlicller, hayalinde canlandirdigini gergeklestirebllen insanlardir.
Kitabin ilk kisminda “y6n vericiler” olarak adlandirdigim insanlar hak-
kinda pek ¢ok seye degindim. Bu sozciikle egsiz ve degerli vizyonlara
sahip olup bunlar1 genellikle bagkalarinin kugkulu bakislar: arasinda enfes
bir sekilde inga eden insanlar: kastediyorum. Yon vericiler hem biyiik
resmi hem de detaylan goériirler. Bana kalirsa durum sudur: Yon Veren
= Vizyoner + Pratik Digtiniir + Kararl.

Yon vericiler bir seyleri anlama konusunda yogun merak ve zorla-
yic1 bir istek, isyan diizeyine varacak sekilde bagimsiz diigiinme, biiyik
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ve alipslmadik bir hayal, hedeflerine ulagmak i¢in 6niine ¢ikan biitiin
engelleri agma kararlihg: ve gerek kendisinin gerekse bagkalarinin giigli
ve zayif yonlerini bilme ve ekibini orkestra sefi gibi y6netme gibi ortak
ozelliklere sahiptir. Bununla birlikte olasilikla en 6nemlisi, y6n vericiler
zit diglinceleri aym anda akilda tutup bunlar farkh agilardan ele alabi-
lirler. Genellikle ger¢ek manada zeki insanlarin kapisimi galmay: sever,
biiyiik resim ile ufak detaylar arasinda hizla ve kolayca gidip gelebilir ve
her ikisini de egit derecede Gnemserler.

Beyni bu diigiinme bigimlerinden yeterli kismiyla isleyen ve bu diinyada
bunlar: uygulayabilen insan sayis1 ne kadar azsa, yon vericilerin sayis: da
o kadar azdir. Gelgelelim yo6n vericiler de bagka islere daha dogal sekilde
uygun olup ve yine diiiince tarzlar1 ve eylemleriyle olmazsa olmaz kat-
kilar sunan bagka insanlarla birlikte ¢aligmadan asla bagarili olamazlards.

Bir insanin hayat yolculugunda atacag ilk adim kendi beyninin nasil
cahigtigini anlamak olmalidir. Kendi doganiz ve amaglarimizla tutarh olmasi
kaydiyla, hayatta ne yapiyor oldugunuzun bir 6nemi yoktur. Diinyanin en
zengin, en niifuzluy, en hayranlik uyandiran insanlariyla da yerkiirenin en
ticra kogelerinde yagayan en yoksul, en yardima muhtag insanlarla da vakit
gegirme sans1 bulan biri olarak sizi temin ederim ki mutluluk dizeyleri
ile geleneksel bagar1 kistaslar1 arasinda temel seviyenin 6tesinde herhangi
bir bagint1 yoktur. Agaglarla, ahsapla ¢aligmaktan miithig bir tatmin duy-
gusu devsiren bir marangoz ABD bagkan kadar iyi, hatta ondan daha
iyi bir hayat siirebilir. Bunu bagarabilmek i¢in gereken cesaret sizi diger
insanlar1 alt etmeye sevk edecek tiirde bir cesaret degildir; bagkalarinin
sizden ne bekledigine bakmaksizin, ger¢ek benliginize diiriist olmamzi
saglayacak tiirde bir cesarettir.

4.5 Basarmak istediginiz sey her ne
olursa olsun, basannin anahtan,
hedefler dogrultusunda dogru
gorevlerde dogrv insanlara sahip
olmaktir.
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Gerek 6zel hayatimizda gerekse is hayatimizda, yapabileceginiz en
iyi sey, her bireyin her gorev i¢in en iyi 6zellikler karmasini yaratacak
sekilde diger tamamlayic1 bireylerle eslesmesi temelli bir ortak ¢aligma
yaratmaktir.

a. istediginizi almak igin kendinizi yonetin ve diger insanlan organize
edin. En zorlu goreviniz mantiklh st diizey sizin duygusal alt diizey sizi
yonetmesini saglamak olacaktir. Bunu yapmanin en iyi yolu bilingli bir
sekilde, yararimza olacak seyleri aligkanliga donistiirecek aligkanliklar
gelistirmektir. Insan yonetimi dendi mi akla hemen biiyiik bir orkestra
gelmelidir. Sorumlu kisi “icra etmeyen” (pek gok enstriiman hakkinda
hayli bilgili olmakla beraber enstriiman ¢almayan), yon veren-gef olarak
nihai sonucu géziinde canlandirabildigi kadar orkestradaki her miizisyenin
bu sonuca ulagmasinda ona nasil yardim edecegini de goriir. Sef orkestra-
daki her miizisyenin nede iyi, nede kotii oldugunu ve tabii neden sorumlu
oldugunu bilir. Her miizisyen kisisel olarak iyi performans sergilemenin
yaninda, diger mizisyenlerle birlikte de iyi ig ¢ikarmalidir ki orkestra
eseri ayr bolimlerin toplamindan daha fazlas: haline donustirebilsin.
Sefin miitemadiyen devam eden en zor ve getirisi en az gérevlerinden
biri, bireysel olarak veya orkestrayla beraber iyi ¢galamayan miizisyenler-
den kurtulmaktir. En 6nemli goreviyse, eserin aklinda duydugu hiliyle
birebir ayn: gekilde icra edilmesini saglamaktir. “Bu eser béyle ¢alinmaly,”
der ve bunun gergeklestiginden emin olur. “Basgilar yapiyr kurar. Buras
baglantilar, burasi ruh.” Ayrica orkestranin her biriminin kendi lideri
vardir —bag kemanci, en 6n sira— ve yine bunlar da bestecinin ve gefin
vizyonunun sergilenmesine yardim ederler.

Olaylara bu gekilde yaklagmanin gok yararini gordiim. Ornegin daha
once soz ettigim tahvil piyasalarina bakig agimizi sistematiklestirme pro-
jesinde, bu yeni bakig agisina sahip olmamiz bize sahip olduklarimiz ile
ihtiyag¢ duyduklarimiz arasindaki boslugu daha iyi gérme imkan tanida.
Bob ¢6zmek istedigimiz biyiik resim sorununu anlamada miithis zeki
bir partner olsa da bizi bulundugumuz konumdan ¢6ziime gotiirecek sii-
reci goziinde canlandirma konusunda benden gok daha gerideydi. Ayrica
gevresini dogru insanlarla doldurmamgti. Kendisi gibi insanlarla birlikte
calismay1 tercih ediyordu ve dolaysiyla projedeki bas temsilcisi biyiik
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fikirleri tahtada ayrintili bir gekilde ¢izme kisminda biiyiik bir antrenman
boksorii olsa da bu fikirlerin hayata gegirilmesi igin kimin ne zaman ne
yapmasi gerektigi konusunda tek kelimeyle berbat biriydi. Bu temsilci
testlere gore bir “Esnetici” idi, yani Bob hangi talimati verirse versin
miithis is ¢ikarabilirdi ama net ve bagimsiz bir bakis agisindan yoksun
oldugundan yolunu sagirmamak i¢in Bob’a ihtiyac: vard.

Ilerleme konusunda yagadigimiz birkag bagarisizligin ardindan, in-
sanlar1 tanima ve buna gére davranma ugragimizda yeni gelistirdigimiz
araglardan yararlandik ve bu dogrultuda Bob biiyiik resim fikirleri ile
bunlarin hayata gegirilmesi igin gerekli ayrik, daha kiigiik projeler aras:
diizlemde diimen tutma konusunda, 6zellikle bu konuda yetenekli yeni
bir yardimc1 segmek durumunda kaldi. Yeni yardimcinin beyzbol kar-
tim selefininkiyle kargilagtirmak gerekirse, yeni yardimc: bagimsiz ve
sistematik diiginmede hayli baskindi ki bu tam da Bob’un biiyiik fikir-
lerinin net resmini gorebilmek i¢in gereken 6zellikti. Bu yeni yardima
kavramlarla ¢ok meggul olmamakla beraber 6zgiin gérevlerin ayrintilar:
ve son teslim tarihlerine daha odakl bir proje yoneticisi de dihil diger
destek kademelerini olugturdu. Yeni ekip iiyelerimizin beyzbol kartlarina
baktigimizda, planli, somut olma ve isi sonuglandirma gibi Bob’da zay:\f
olan 6zelliklerin arandig1 kimi alanlarda 4deta parildadiklarim bir girpida
gorebiliyorduk. Bu yeni ekibin ¢aligmalarina baglamasiyla beraber, siireg
de ivmelenmeye bagladi. Hedefimize ulagmamiz i¢in yapmamiz gereken
tek sey “Lego setimizin” biitiiniini dikkatlice gézden gegirmekti ve bunu
bagarabilmigtik.

Tahvil sistematiklestirme insanlar1 tanimaya doniik diriist ve agik
yaklagimimizin yararim gérdigiimiiz sayisiz projeden yalmzca bir ta-
nesidir. Ve dogrusu istenirse, mental isleyisi kavrama konusunda heniiz
derinlere inmis bile degildim.

Bir sonraki baglikta buraya kadar okudugunuz her seyi bir araya
getirerek karar alma siirecinin gerekliliklerini listeleyecegim. Baz1 ka-
rarlan kendi baginiza almali, bazi kararlar1 daha inanilir bagka birine
birakmalisiniz. Neyi hedefliyor olursaniz olun, bagarinin anahtari, neyin
ne oldugunu kavramaya kendini tanimaktan baglamaktir.
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5 Nasil Etkili
Bicimde
Kararlar
Alabileceginizi
Ogrenin



rofesyonel bir karar alici olarak, hayatim boyunca nasil etkili
bigimde karar alinabilecegini 6grenmeye ¢aligtim ve siirekli, hakli
ctktigim, pesinden kogtugum her neyse, onun daha fazlasim al-
digim durum sayisim artiracak kurallar ve sistemler aradim.

Ogrenmeye bagladigim en énemli seylerden biri, giindelik karar
alim siireglerinin ¢ogunda bilingaltinin sanilandan ¢ok daha fazla rol
oynadi1 ve bu siireglerin gok daha karmagik olduguydu. Ornegin, yolda
seyir halindeyken oniiniizdeki arabayla aramzdaki giivenli mesafeyi nasil
belirlediginizi ve korudugunuzu disiiniin. $imdi bu siireci daha once hig
araba kullanmamig birinin tam da yaptiginiz seyi yapabilecegi gibi veya
suriiciisiiz arabay: kontrol eden bir bilgisayar1 programlar gibi ayrintih
bir sekilde tasvir edin. Bahse varim, bunu yapamazsiniz.

Simdi, sistematik ve yinelemeli bir gekilde hep iyi kararlar alma
goreviniz tizerine digiiniin ve ardindan bu siireci herkesin aym kogullar
altinda ayn nitelikte kararlar almasimi saglayacak agiklik ve kesinlikte
tasvir edin. Benim fazlasiyla kusurlari, eksikleri olan biri olsam bile yap-
may: amagladigim ve degerli buldugum sey tam da bu.

Karar almanin en iyi yolu diye bir sey olmamakla beraber, iyi kararlar
almay: saglayan birtakim evrensel kurallar vardir. Ve bunlarin baginda

su gelir:
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5.1 Bilmelisiniz ki 1) iyi kararlar almanin
onundeki en buyuk tehdit, zarar
verici duygulardir ve 2) karar alma
iki asamal (6nce 6grenme ve
ardindan karar verme) bir suregtir.

Ogrenme karar vermeden once gelmelidir. Birinci Bolim’de agikla-
digim izere beyniniz bilingaltinizda, yinelemeli hafiza bankanizda ve
aligkanliklarimzda farkhi 6grenme tipleri depolar. Fakat bilgileri nasil
edindiginize ve bunlar: nereye depoladiginiza bakmaksizin, 6nemli olan
sey, bildiklerinizin kararimiz: etkileyecek gergeklerin dogru ve zengin bir
tablosunu olugturmasidir. Radikal bigimde agik fikirli olmak ve 6grenir-
ken inanilir insanlardan yararlanmak bu yiizden daima 6nemlidir. Pek
¢ok insan bunu yapma noktasinda duygusal sorunlar yagar ve daha iyi
kararlar almalarim saglayacak 6grenimleri dogrudan dogruya kendileri
engeller. En az bir kargit bakis agisin1 duymaktan asla zarar gelmeyecegini
kendinize siirekli hatirlatin.

Karar alma hem bu 6zel “gergek ne?” olgusu hem de onun altinda
yatan neden-sonu¢ makinesine iligkin daha genis bir anlayis temelinde
hangi bilgiyi kullanmaniz gerektigini segme ve ardindan “bu gergek kar-
sisinda ne yapmali?” sorusuna yamt verecek eylemi belirlemeye agirlik
verme siirecidir. Istediginiz seyle tutarli bir sonuca nasil ulagabileceginizi
gozinizde canlandirmak igin zaman iginde farkh senaryolan1 gozden
gecirmek de bu siirece déhildir. Bunu iyi yapabilmek igin, birinci dere-
ceden sonuglar ikinci ve tglincti dereceden sonuglarla birlikte tartmali
ve kararlarinizi sadece yakin vadeli sonuglar degil, zaman iginde olugacak
sonuglar lizerine oturtmalisiniz.

Pek ¢ok ac1 verici koti kararin nedeni, ikinci ve tglinci dereceden
sonuglarin dikkate alinmamasidir; hele ki ilk basit segenek onyargilarinizi
teyit ediyorsa, 6liimciil boyutta kotii kararlar alabilirsiniz. Ne kadar iyi
goriiniirse goriinsiin soru sormadan, inceleme yapmadan asla mevcut ilk
segenege sarilmayin. Ben bu tuzaga diismekten kurtulmak igin gergek
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manada kendime sorular sorardim: Ogreniyor muyum? Karar verebilecek
noktaya gelecek kadar bilgi edindim mi? Bir siire sonra, tamamen dogal
olarak ve agik fikirlilikle gerekli bilgileri toplamaya baglayacaksiniz. Ne
var ki bunu yaparken kotii kararlara digiiren ilk gukurdan, yani bilingal-
tinda 6nce karar alip daha sonra bu karar1 destekleyen verileri segmekten
uzak durmaniz gerekecek.

Peki, insan nasil iyi 6grenir?

iYi OGRENME

Bana gore gergegin hatasiz resmini ¢izmek, nihayetinde iki seyi gerekti-
rir: isabetli bir gekilde sentezleme yapabilmek ve seviyelerde nasil diimen
tutacagim bilmek.

Sentezleme pek ¢ok bilgiyi hatasiz bir resim gizecek sekilde bir araya
getirme siirecidir. Sentezinizin niteligi karar alma siirecinizin niteligini
belirleyecektir. Iyi sentezleme yaptiklarini bildiginiz insanlar1 bakis agi-
niza nirengi yapmamz bu nedenle 6nemlidir. Bu, iyi bir sentez olusturma
sansimzi hilihazirda kendi baginiza hallettiginizi hissederken bile arti-
racaktir. Mantikh higbir insan sirf yaniliyor oldugunu gérme korkusuyla
inanilir birinin bakis agisim1 gérmeyi reddetmez.

Iyi sentezleme yapmak igin i) mevcut durumun sentezini yapmaly, i)
durumun zaman igindeki seyrinin sentezini yapmal: ve iii) bu seviyelerde
etkili bir gekilde diimen tutmalisiniz.

5.2 Mevcut durumu sentezleyin.

Her giin sayisiz durumla kargilagiriz. Bunlara “noktalar” diyelim. Etkili
olabilmek igin hangi noktalarin 6nemli, hangilerinin 6nemsiz oldugunu
soyleyebilmelisiniz. Baz1 insanlar sadece ihtiyag duyduklarini almayip
hayatlarim tiftik gibi her tiirlii gézlem ve fikri toplayarak gegirir. Onemsiz
seylerden kaygilanmak gibi bir “ayrint1 takintilar1” vardur.

Zaman zaman kigik seyler onemli olabilir; 6rnegin, arabamzin
motoruna giren kii¢iik bir sigan ufak bir parga plastigi kemirmis olabilir
ve bu, zamanlama kayiginizin kopmak iizere oldugu yo6niinde bir isaret
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verebilir. Kilit nokta, detaylarda bogulmadan gergek risklerin ne oldugu
konusunda hizli ve isabetli yargilar olugturabilecek iist diizey bakis agisina
sahip olabilmektir.

Unutmayin:

a. Alabileceginiz en 6nemli kararlardan birl kime soru sormaniz, kimin
fikrini almaniz gerektigiyle iigilidir. Bu kisilerin kesinlikle bilgili ve inanilir
oldugundan emin olun. Anlamaya ¢aligtigimz seyin kimin sorumlulu-
gunda oldugunu bulun ve ona sorular sorun. Bilgi sahibi olmayan kisileri
dinlemek hi¢ yanitimiz olmamasindan da kétidiir.

b. Duydugunuz her seye inanmayn. Fikirlerin stiriisiine berekettir ve hemen
herkes kendi fikrini sizinle paylagacaktir. Cogu bunlar1 kendi fikirleri
degil, gercekmis gibi anlatacaktir. Fikirlerle gergekleri karigtirmayin.

c. Yakindan bakildiginda her sey oldugundan daha biyik gorinir. Ha-
yatin her alaninda yaganmakta olanlar bugiin gelecekte geri doniip bakl-
diginda goriineceginden ¢ok daha biiyiik goriiniir. Bakis agis1 kazanmak,
fikir edinmek igin bir adim geri atmak ve bazen alinacak karar bir siire
sonraya otelemek bu nedenle yararhdir.

d. Yeni daima miithisten daha degerli gérilir. Orncgin izleyeceginiz
filmi, okuyacaginiz kitab: secerken kendini ispatlamig klasiklere mi y6-
nelirsiniz yoksa en yenilere mi? Bana kalirsa miithisi yeniye tercih etmek,
daha akillica olacaktur.

e. Noktalan sikis tepis yerlestirmeyin. Bir nokta sadece zamanda bir andan
gelen bir veri pargasidir; sentezleme yaparken bakis agimzda kapladig:
yer de bu kadar olsun. Nasil ki biyiigi kiigiikten, an itibariyla cereyan
edeni biitiin 6riintiiden ayirmak zorundasiniz, aym sekilde, higbir noktaya
gereginden fazla agirlik vermeden ondan ne kadar 6grenebileceginizi
bilmeniz gerekir.
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5.3 Durumun zaman igindeki seyrini

sentezleyin.

Noktalarin zaman iginde nasil birlegtigini anlamak
i¢in farkl tiirde bilgiler toplamak, analiz etmek ve
elemek zorundasimz ki bu hig de basit bir is degil-
dir. Ornegin sekiz sonucun cereyan ettigi bir giin
hayal edelim. Sonuglarin bazilan iyi, bazilan koti
olsun. Bu giinii sekilde gosterildigi gibi tasvir edelim;
buna gore her olay tipi bir harfle, sonucun niteligiyse
yukseklikle temsil ediliyor.

Giinii bu gekilde ele almak igin sonuglar tipine
(harflerle belirtiliyor) ve niteligine (grafik ne kadar
yiiksege uzanirsa, o kadar iyi) gore siniflandirmak
zorundasiniz ki bunun igin her bir sonucun genel
degerlendirmesini sentezlemeniz gerekir. (Ornegin
daha da somutlagtirmak igin, bir dondurma diikkam
islettiginizi hayal edin; W harfi misterileri, X harfi
miisteri deneyim degerlendirmesini, Y harfi haber
ve elegtirileri, Z harfi ¢aligan verimliligini temsil
ediyor.) Bunun gorece basit bir 6rek oldugunu akilda
tutun: biitlin bir giinde sadece sekiz gelisme yaganiyor.

Sagdaki grafikte satig anlaminda oldukga iyi
(¢inkd W’lar tepede), misteri deneyimi anlaminda
koti (Xler) bir giin oldugunu gérebilirsiniz. Bunun
nedenine dair bir varsayimda bulunabilirsiniz; belki
iyi satis1 getiren ama aynm1 zamanda uzun kuyruklar
olugmasina yol agan bir kalabaliktir neden.
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Simdi de bir aylik i§ glinii goriinimine goz atalim. Kafa karistiricy,
degil mi? Alttaki grafikte sadece X tipi noktalarin seyri yer aliyor; ilerleme
kaydedildigi goriliyor.

Bu tiir olay oriintiileri ¢ikarmada bagarili insan sayis1 gok degildir;
gelgelelim bu insanlara ¢ok da ihtiyag vardir. Diger taraftan, durumun
zaman igindeki seyrini sentezleme becerisi tipki diger birgoklar: gibi kis-
men dogustan gelir; fakat bu konuda iyi olmasaniz bile, pratik yaparak
bu beceride ilerleme kaydetmeniz miimkiindiir. Bir sonraki ilkeyi uygu-
ladiginizda bagar:1 sansimiz1 artirmig olacaksiniz.

a. Hem olaylarin degisim oranlanni ve seviyelerini hem de bunlar arasin-
daki liiskiyi aklimiza kaziyin. Bir seyin belirlenmig kabul edilebilir ilerleme
oran1 onun 6nem arz eden degisim oraniyla iligkili seviyesidir. Insanlarin
bunu siklikla gézden kagirdigimi gériiyorum. Citanin ne kadar altta tutul-
duguna ve degisim oraninin kabul edilebilir bir siirede s6z konusu ¢itanin
tizerine gikip ¢tkmayacagina bakmaksizin, “iyiye gittiklerini” soylerler.
Testlerden 30’lu, 40’11 notlar alan birinin birkag ay i¢inde notlarini 50’lere
¢tkarinca artik daha iyi notlar aldigini séylemek elbette dogrudur ama ne
yazik ki notlar hili digiiktiir. Hayatimzdaki 6nemli seylerin tamaminin
gitanin istiinde ve makul bir tempoda miikemmellik seviyesine dogru
seyretmesi gerekir. Bir sonraki sayfadaki grafikte goreceginiz cizgiler
noktalarin zamanla nasil bir araya geldigini gostermektedir. A egrisi sizi
makul bir siirede gitanin iistiine gikarirken, B egrisi bunu bagaramaz. Iyi
kararlar almak igin, bu iki durumun hangisinin yaganmakta oldugunu
anlamak zorundasiniz.

b. Titiz olmayin. Genel konsepti kavrayin ve tahminlerden yararlanin.
Egitim sistemimiz kesinlige bayildigindan, tahminlerde iyi olma becerisi
layikiyla ciddiye alinmaz. Bu durum kavramsal diiginmeye ket vurur.
Ornegin 38 ile 12'yi garpmas: istendiginde, gogu insan 38’i 40'a, 12yi
10’a yuvarlayarak yanitin 400 kisur oldugunu soylemek yerine yavas ve
zor yolu tercih eder. Dondurma diikkidni 6rnegimize tekrar goz atin ve
noktalar arasindaki iligkiyi hizli bir gekilde kabaca g6z gezdirmenin one-
miyle biitiin egikleri birebir dogru incelemenin alacag1 zamanin 6nemini
kargilagtirin. Bu tir bir ey igin ¢ok zaman harcamak sagmadir ama ¢ogu
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insanin yapti1 tam da budur. Cogu durumda etkili kararlar alabilmek
i¢in konuyu “genel” diizeyde kavramaniz yeterlidir. Biiyiik resmin “genel”
tablosunu ¢izdiginizde ve kargimizdaki insan “Her zaman degil ama,” diye
itiraz ettiginde, kural yerine istisnalara odaklanarak kih kirk yarmaya bag-
layacagimizi ve bu arada kural tiimden es gegecegimizi i¢giidiisel olarak
anhyorum. Bridgewater’dakilerin bu zaman israfgisindan —yeni mezun
bir is arkadagimizin tiirettigi bir s6zciik— kurtulmalarina yardim etmek
i¢in siklikla ayni geyi sylerim: “Birine bir seyin dogru olup olmadigim
sordugunuzda, size yiizde yiiz dogru olmadigin1 ama muhtemelen genel
anlamda dogru oldugunu sdyleyecektir.”

c. 80/20 Kurali'ni akilda tutun ve kilit %20'nin ne oldugunu bilin. 80/20
Kurali bir geyin degerinin %80’ine o seye iliskin bilgi ve gabamzin %20’siyle
ulagtigimzi ifade eder. (Cabanizin %80’ini kalan %20 deger i¢in sarf et-
tiginiz de aym gekilde dogrudur.) Bu kurali kavramak sizi iyi bir karara
varmak igin ihtiya¢ duydugunuz bilginin biyik kismini aldiktan sonra
gereksiz detaylara gémiilmekten kurtarir.

d. Mikemmeliyetci olmayin. Miikemmeliyetci insanlar, 6nemli seyleri
kagirmak pahasina da olsa kiyida kosede kalmug ufak detaylara ¢ok fazla
zaman harcarlar. Genellikle karar alirken dikkate alinmas: gereken 6nemli
etmen sayis1 bes ile on arasindadir. Bunlan gergekten iyi anlamak 6nem-
lidir; ger¢i 6nemli seylere galigmanin marjinal getirileri bile bir noktadan
sonra sinirhdir.

5.4 Seviyelerde efkili bir sekilde dumen
tutun.

Gergeklik farkli seviyelerde var olur ve bu seviyelerin her biri size farkh
ama degerli bakis agilar1 sunar. Sentezleme ve karar alma esnasinda bun-
larin hepsini akilda tutmak ve aralarinda nasil diimen tutulacagini bilmek
onemlidir.

“Google Haritalar’da yagadigimz kasabay: baktiginizi varsayalim.
Haritay: binalar1 gérebilecek kadar yakinlagtirdiginizda, kasabamzi gev-
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releyen bolgeleri géremezsiniz ve s6z konusu bolgeler size hayli 6nemli
bilgiler verebilir. Belki kasabaniz bir su kaynaginin yakininda yer aliyor-
dur. Haritay: fazla yakinlagtirdigimizda bu su kaynaginin nehir mi, gél
mi yoksa deniz mi oldugunu soyleyemeyeceksiniz. Karariniz igin hangi
seviyenin uygun oldugunu bilmek zorundasiniz.

Siirekli farkli seviyelerde seyler goriir ve bu seviyeler arasinda kih
fiziksel nesnelerin kih fikirlerin kdh hedeflerin pesinde, bilerek veya
bilmeyerek, ama iyi ama kétii diimen tutariz. Ornegin, bu seviyeleri 5nem
verdiginiz seylerden bunlar1 hayata gegirebilmek i¢in yaptigimz giinlik
islere dogru diizenleyebilirsiniz. Bu kabaca goyle bir seydir:

1. Ust Dizey Biyiik Resim: Cok fazla sey 6grenebilecegim anlamli
bir i istiyorum.
1.1 Alt Kavram: Doktor olmak istiyorum.
* Alt Nokta: Tip fakiiltesine girmem lazim.
* Alt Alt Nokta: Matematik ve fen derslerinden yiiksek notlar
almam lazim.
« Alt Alt Alt Nokta: Bu gece evde oturup ders galigmam
lazim.

Bunu kendi hayatinizda ne kadar iyi yaptiginizi gézlemlemek igin, insan-
larla yaptigimiz sohbetlere dikkat kesilin. Konugurken, genellikle seviyeler
arasinda seyrederiz.

a. Bir sohbetin hangi seviye izerine oldugunu saptamak igin “¢gizgl isti”
ve “cizgi alt” terimlerini kullanin. Cizgi istii bir sohbet ana noktalara
deginirken, ¢izgi alt1 sohbet alt noktalara odaklanir. Muhakeme hatt1
zikzaklar ¢izip kafa kangtiric1 bir hal aliyorsa, bunun nedeni genellikle
konugmacinin ¢izgi alt1 detaylara yakalanip bunlar1 ana noktalarla geri
baglantilandirmamasidir. Cizgi ustii bir sdylem ancak ana noktalardan
birini biraz daha agmak gerektiginde ¢izgi altina inerek diizen iginde

tutarlilikla sonuca dogru ilerlemelidir.

b. Kararlarin uygun seviyede alinmasi ama aym zamanda seviyelerin
timiyle tutarhlik sergilemesi gerektigini akilda tutun. Orncgin saglikli
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bir yagam istiyorsaniz, giinliik kahvalt: meniiniiz on ikili sosis ve biradan
olusmamalidir. Bagka bir deyisle neler olup bittigine dair biitiincil bir
resim ¢izmek igin farkl seviyelerden topladiginiz verileri siirekli birbir-
leriyle iligkilendirip bagdastirmak zorundasimiz. Tipki genel sentezleme
becerisinde oldugu gibi, yine bu konuda da baz: insanlar digerlerinden
daha bagarilidir ve herkes bu konuda kendisini bir ya da iki kademe ileri
tagimay1 6grenebilir. Bunun i¢in sunlari yapmak gerekir:

1. Her konuda birden ¢ok seviye oldugunu akilda tutun.

2. Verili bir konuda hangi seviyede inceleme yaptiginizin ayirdinda
olun.

3. Konular gelisigiizel bir sekilde gozden gegirilebilecek farklilagti-
rilmamug olgular y1gin1 olarak gormek yerine, seviyelerde bilingli
bir gekilde diimen tutun.

4. Bir 6nceki sayfadaki ana gablonu kullanarak digtince akig1 siireg-
lerinin diyagramini olugturun.

Bunlann tamarmini radikal bir agik fikidilikle yapthghmizda, sadece ne gordiigiintiz
degil, ayn1 zamanda gormediginiz seyler ve hatta belki bu gérmediklerinizin
neler oldugu hakkinda bile daha fazla farkindalik kazanacaksimiz. Bu biraz
da caz miizisyenlerinin dogaglamalanna benziyor; hangi seviyede oldugunuzu
bilen herkes sizinle aym perdeden ¢alabilir. Kendi gérme bigiminizi bilir ve
bagkalarininkilere de agik olursaniz, kargihikh gicirtt gikarmak yerine birlikte
fevkalade iyi bir kavramsal caz performans: ortaya koyabilirsiniz. $imdi bir
list seviyeye ¢ikalim ve karar alimini inceleyelim.

iYi KARAR ALMA

En iyi uzun vadeli sonuglara ulagtiracak karar alma mantig: kullanimy,
haddizatinda olasiliklar ve istatistiklerden oyun kuramina kadar pek ¢ok
aragtan yararlanilan bir bilim hélini almugtir. Bu araglarin ¢ogu yararh
olmakla beraber, etkili karar almanin temel ilkeleri gorece basit ve zaman
tstidiir; esasen bunlar gesitli derecelere kadar beyinlerimizde genetik
olarak kodlanmig hilde mevcuttur. Hayvanlar1 dogal yagam alanlarinda
gozlemlediginizde, yiyecek bulma hedefi dogrultusunda enerjilerini en
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uygun bigimde kullanacak gekilde beklenen deger hesaplamalarini iggii-
diisel olarak yaptiklarini géreceksiniz. Bunu yeterince iyi yapamayanlar
yok olurken, iyi yapanlar bagarili olmug ve genlerini dogal segilim siireci
sayesinde sonraki kugaklara aktarmiglardir. Bunu koéti yapan insanlarin
¢ogu yok olmayacaklardir ama kugkusuz ekonomik segilim siireci tara-
findan ciddi bigimde cezalandirilacaklardur.

Daha 6nce de agikladigim iizere karar alma siirecinde iki genel yaklagim

s6z konusudur: (iist diizey beyinden gelen) kanita/mantiga dayal yaklagim

ve (alt diizey, hayvan beyninden gelen) bilingaltina/duyguya dayah yaklagim.

5.5 Gergegi sentezlemede ve gergek

karsisinda ne yapmaniz gerektigini
kavramada en iyi araglariniz
mantik, akil ve sagduyudur.

Bir seye giivenirken daima temkinli davranin. Ne yazik ki psikologlar
tarafindan yapilan sayisiz test, insanlarin biiyiik kisminin ekseriyetle alt
diizey yoldan gitmeyi tercih ettigini ortaya koymaktadir. Bu yonelim hayata
gegirilemeyen niteliksiz kararlar alinmasina yol agmaktadir. Carl Jung'un
deyisiyle, “Bilingdistmiz: bilingli hale getirmedikge, bilingdiginiz hayati-
mz1 kontrol etmeye devam edecek ve siz buna kader diyeceksiniz.” Ekip
caligmalarinda karar alma siirecinin kanita dayali ve mantikl: igletilmesi bir
kat daha 6nem tagir. Aksi hilde kaginilmaz olarak konuyu en iyi kavrayan
katilimcilarin degil, en giigliniin domine ettigi bir siireg yaganur ve bu sa-
dece adaletsizligi degil, vasatligi dogurur. Bagarili kurumlar kanita dayal

karar alma siirecinin istisna degil, norm kabul edildigi kiltiirlere sahiptir.

5.6 Kararlarinizi beklenen deger
hesaplamalan uzerinden alin.
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Her karan bir bahis gibi digiiniin; hakl ¢ikmaniz bir 6diil ve bir ola-
silik, yanilmamz yine bir olasilik ve bir ceza igerir. Normal sartlarda,
kazanan karar (bahis) pozitif beklenen degere sahip olandir; yani 6di-
lin gergeklesme olasihigiyla ¢arpimi cezamin gergeklesme olasiligiyla
carpimindan daha yiiksek olmali ve en iyi karar en yiiksek beklenen
degere sahip olmalidur.

Hakli ¢tkmamzin 6diilii yiiz dolar, olasihigs ise %60 diyelim; yaliyor
olmamzin cezas1 da yine yiiz dolar tabii. Odiili hakli olma olasihgimzla
carptigimzda, sonug altmig dolardir. Cezayla yaniliyor olma olasihiginizin
(%40) carpimu ise kirk dolar sonucunu verir. Cezay: 6diilden gikardigs-
mzda, kalan beklenen degerdir ve bu 6rnekte beklenen deger pozitiftir
(art1 yirmi dolar). Beklenen degeri kavradigimizda, en yiiksek olasiliga
bahis oynamanin daima en iyi karar olmadigin1 da kavramig olursunuz.
Ornegin bagar1 sansi beste bir (%20) olmakla beraber, bagardiginizda
basarisiz olmamz hilinde ¢ikacak maliyetin (yiiz dolar) on misli getiri
(bin dolar) elde edeceginiz bir sey digiiniin. Beklenen deger pozitiftir
(ylizyirmi dolar), dolayisiyla rakamlar sizin aleyhinize goriinse bile, zaran
kargilayabilecek pozisyonda oldugunuz siirece akillica bir karar gibi go-
riinmektedir. Bahislerinizi bu tiir olasihiklarla yapmaya devam ettiginizde,
zamanla kazanan sonuglar alacagimzdan kuskunuz olmasin.

Her ne kadar ¢ogu zaman bu tiir hesaplamalar: agiktan yapmiyor
olsak da gercekte sezgisel olarak siirekli yapariz. Ornegin yagmur olasilig
%40 olmasina kargin digan1 gikarken, yanimiza gemsiye almaya karar ve-
rirken veya yolu bildiginizden neredeyse emin olsaniz bile telefonunuzun
navigasyon 6zelligini agarak yo6n tayinini teyit ettiginizde beklenen deger
hesaplamalar1 yapiyorsunuz.

Kimi zaman rakamlar ¢ok ciddi bigimde aleyhinizde olsa bile, yanil-
manin maliyeti gérece 6nemsizken ufacik hakli olma olasihigimzin 6dili
biiyiik oldugunda yine sansimiz1 denemek akillica olacaktir. Nihayetinde
eskilerin dedigi gibi, “Denemekten zarar gelmez”.

Bu ilke benim hayatimda biiyiik fark yaratti. Yillar once, yeni aile
kurdugum dénemde bizim igin her agidan miikkemmel oldugunu diigiin-
digiim bir ev vardi. Sorun su ki ev satiik degildi ve kime sorduysam,
miilk sahibinin evi satmakla ilgilenmedigi yanitin1 aldim. Daha da kétiisii
evi satin almak igin gereken banka kredisini alamayacagimdan neredeyse
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emindim. Gelgelelim ev sahibini arayip bir seyler yapip yapamayacagini
sormakla bir sey kaybetmeyecegimi biliyordum. Hikéyenin son kisminda,
miilk sahibi sadece evi satmaya yanagmakla kalmads, bana kredi bile agti!

Ayni ilke olumsuz olasiliin sonuglar korkung oldugunda da gegerlidir.
Ornegin kanser olma olasiliginiz diisiik olsa bile, herhangi bir semptomda
her seyin yolunda oldugundan emin olmak igin doktora goriiniip testler
yaptirmak akillica olacaktur.

Beklenen deger hesaplamalar: yaparken, sunlar akilda tutun:

a. Hakli olma olasiiginizi artirmaniz, hallhazirda hakh oima olasiliginiz
ne kadar yilksek olursa olsun, degerlidir. Insanlar siklikla hakli olma
olasiliklarim %50’nin tstiinde gérmelerini karar almak igin yeterli bulur-
lar. Sanslarini daha da fazla artirdiklarinda ne kadar daha iyi durumda
olacaklarim1 géremezler (size daha fazla bilgi saglayacak seyler yaparak
haklilik rakamlariniz: her zaman artirabilirsiniz). Hakli olma olasiligini
9%51'den %85 (%34'lik bir artig) gikararak kazanilan beklenen deger artii
hakhlik rakamlarini1 %49’dan (ki bu muhtemelen yaniliyorsunuz demektir)
9%57’e (ki bu hakli olma olasilifimizin yamhiyor olma olasiliginmizdan biraz
daha yiiksek oldugu anlamina gelir) ¢ikarmadakinden on yedi kat daha
fazladir. Olasilig1 ne siklikla yanildigimzi 6lgmenin araci olarak diigi-
nin. Hakli olma olasiligimiz1 %34 artirmaniz bahislerinizin tgte birinin
yenilgiden galibiyete donecegi anlamina gelir. Hakliliginizdan eminken
bile digiincelerinizi stres testinden gegirmeniz bu nedenle 6nemlidir.

b. Ne zaman bahis oynanmayacagini bilmek, en az hangi bahislerin
oynamaya deger oldugunu bilmek kadar 6nemlidir. Sadece getirisi olaca-
gindan ¢ok emin oldugunuz bahisler oynarsamz, gegmis performansimzda
onemli bir ilerleme kaydedebilirsiniz.

c. En lyl segimler, artilan eksilerinden fazla olanlardir; hi¢ eksisi oima-
yanlar degil. Bir seyde herhangi bir hata bulduklarinda biitiin art:1 ve eksi
yonlerini layikiyla tartmadan o seye siddetle kars: ¢ikan insanlara dikkat
edin. Bu tiir insanlar genellikle kot karar alicilardir.
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5.7 Karar aimamak pahasina da olsq,
ek bilgilerin 6nemini tartmaya
oncelik verin.

Baz: kararlar en iyi hemen o an alinirken, bazilar1 en iyi daha fazla
bilgi topladiktan sonra alinir. Tipki ne olup bittigini sentezlerken siirekli
biiytgi kiiglikten ayirmamz gerektigi gibi, daha fazla bilgi toplamanin
marjinal kér1 ile karar almak igin beklemenin marjinal maliyetini stirekli
mukayese etmeniz, degerlendirmeniz gerekir. Oncelik siralamasi yapmada
iyi olanlar gunlarin farkindadur:

a. “Yapilmasi istenenler” yapilmadan énce, “yapiimasi gerekenler”in
tamami citanin Ustinde olmalidir. “Yapilmas: gerekenler”i “yapilmas:
istenenler’den ayirin ve “yapilmas: istenenler’den herhangi bir maddeyi
yanliglikla ilk listeye kaydirmayin.

b. Ugrasmaya vaktinizin olmayacag firsatlar 6nemsiz seylerdir ve bu,
onemli seylerle ugrasacak vakit bulamamanizdan ¢ok daha lyidir. In-
sanlarin “Sunu yapmak daha iyi olmaz miydi?”, “Bunu yapmak daha iyi
olmaz miyd:?” tiirii ciimleler kurduguna ¢ok sik tanik oluyorum. Bu tiir
insanlarin dikkatlerinin iyi, layikiyla yapilmas: gereken 6nemli seylerden
¢ok bagka noktalara kaymas: olasidur.

c. Olanakhiliklan olasiliklarla kanistrmayin. Her sey miimkiin, her seyin
bir olanag: vardir. Onemli olan olasiliklardir. Her sey olabilirligi ve 6n-
celikligi baglaminda degerlendirilmelidir. Olasiliklar1 olanakliliklardan
dogru bir gekilde ayirabilenler genellikle “pratik diisiinmede” iyidir; ola-
naklilik bulutlar arasinda kaybolabilen “filozof” tipinin karg: tipidirler.

MUTHi§ BiR KARAR ALICIYA DONUSMENIN KISA YOLLARI

Miithis karar alicilar, biitiin bu adimlar: hafizalarinda tutup mekanik bir
sekilde uygulamazlar ama yine de takip ederler. Zaman iginde ve dene-
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yimlendikge tipki bir beyzbol oyuncusunun ne yapacagim diginmeden
havadaki topu yakalamas: gibi bunlarin ¢ogunu refleks olarak yapmay:
6grenmelerinin nedeni budur. Ilkelerin her biri iin hafizalarina bagvu-
rup sonra bunlar1 hantal bilingli zihinlerinde iglemek zorunda kalsalardj,
muhtemelen kargilarina ¢ikan her geyi bu denli iyi idare edemezlerdi.
Diger taraftan kugkusuz bilingli bir ekilde yerine getirdikleri birkag sey

var ve bunlan siz de kesinlikle yapmalisiniz.

5.8 Basitlestirin!

Gereksiz detaylardan kurtulun; boylece 6niiniizde sadece gerekli seyler
ve bunlarin birbirleri arasindaki iligkiler kalacaktir. Eskilerin dedigi gibi,
“Delinin biri kuyuya bir tag atar, kirk akilli gikaramaz.” Picasso’yu diigtiniin!
Kiigiik yaglardan beri hog anlatimsal tablolar ¢izebiliyordu ama kariyerinin
ilerleyen yillarinda siirekli indirgemeye, basitlestirmeye yoneldi. Kuskusuz
herkesin akl1 boyle islemez ama bir seyleri dogal olarak yapamamaniz
o seyi asla yapamayacagimz anlamina gelmez; sahip olmaniz gereken
sadece iki sey vardir: yaraticihk ve kararlilik. Gerekirse, bagkalarindan

yardim isteyebilirsiniz.

5.9 ilkelerden yararlanin.

Ilkelerden yararlanmak karar alma siirecinizi hem basitlestirmenin hem
de gelistirmenin yollarindan biridir. Artik size ¢ok bariz gériinebilse
de, “mevcut durumlarin” neredeyse tamaminin “daha 6nce kargilagilmig
seylerin bir benzeri” oldugunu bilip bu durumun “neyin bir benzeri” ol-
dugunu saptamak ve bu durumla bag etmede ince eleyip sik dokunarak
olusturulmug ilkelere bagvurmak 6nemlidir. Bu almamz gereken karar
sayistm muazzam miktarda azaltacak (yiz bin kat gibi bir tahminim
var) ve ¢ok daha iyi kararlar almamz: saglayacak. Bunu iyi yapmanin

kilit noktalar1 gunlardir:
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1. Diisiinme hizimz: diigiiriin, boylece karar alirken kullanacagimz
kriterleri fark edebilirsiniz.

2. Bu kriterleri birer ilke olarak not edin.

3. Degerlendirmeniz gereken bir sonuca ulagtigimizda bu kriterler
lizerine enine boyuna diisiiniin ve bir sonraki “bir benzere” gel-
meden 6nce aritin.

Bir geyin neyin “bir benzeri” oldugunu saptamak bir hayvanin hangi fa-
milyanin bir ferdi oldugunu saptamak gibidir. Bunu her seye uygulamak
ve sonra bunlar1 uygun ilkelerle eslestirmek zaman iginde hem eglenceli
hem de yararl bir oyuna donigecektir. Kuskusuz kolay is degildir. Kendi
tabirimle, “mevcut durumlarin” ¢ogu melezdir. Bir mevcut durum bir-
ka¢ yasanmig durumun “birer benzeri” oldugunda, hangi tip durumla
kargilagtiginizda ne yapilmas: gerektigini gosteren zihinsel haritaniza
bagvurarak farkl ilkeleri birbirleriyle tartmaniz gerekir. Insanlara bu ko-
nuda yardima: olabilmek i¢in, Ekler kisminda agikladigim Kog adinda
bir arag geligtirdim.

Kendi ilkelerinizi de bir bagkasininkileri de kullanabilirsiniz; niha-
yetinde sadece olas en iyi ilkelerden yararlanmak istiyorsunuz. Sirekli
bu gekilde digiiniirseniz, miithig bir ilkeli digtiniire déniigeceksiniz.

5.10 Karar alma surecinizi inanilirhk
agirhkh kilin.

Saygih tartigmaya istekli olan fazlasiyla inanilir insanlar1 nirengi yapma-
mn 6grenmemi pekistirmeyi ve karar alma siirecimin niteligini keskin-
lestirmeyi bagaramadigim bir kez olsun gérmedim. Tipik olarak, beni
aksi hilde alacagimdan ¢ok daha iyi kararlar almaya sevk eden ve yine
tipik olarak bana heyecan verici yeni seyler 6greten bir pratik bu. Size
de siddetle 6neriyorum.

Bunda iyi olmak igin, su iki yaygin riskten sakindiginiza emin ol-
malisimiz: i) kendi inamilithigimiza makul olandan fazla deger bigmek ve
ii) daha inanilir insanla daha az inanilir insani1 birbirinden ayirmamak.
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Insanlarla fikir ayrilig1 yagadigimzda, o kararin alinmasi igin yarar-
lanilmasi gereken ilkeler iizerinde hemfikir olup olmadiginiza bakmakla
ise baglayin. Bu tartigma farkl ilkelerin altinda yatan muhakemelerin
yararhiginin irdelenmesini de igermelidir. Eger ilkeler konusunda hemfi-
kirseniz, bunlar1 mevcut duruma uyarladigimzda herkesin hemfikir oldugu
bir sonuca ulagirsimz. Eger ilkeler konusunda hemfikir degilseniz, fikir
aynhigimz: sahsi inanmilirhklariniz temelinde etraflica ele almaya galigin.
Bunu nasil yaptigimizi I5 Ilkeleri kisminda ayrintili gekilde anlatacagim.

Bu tiir ilkeli ve inamilirhik agirhikl karar alma siiregleri biyiileyici
olmanin yaninda, genel karar alim siireglerinden ¢ok farkh ve ¢ok daha
bagarilidir. Ornegin iilkenin bagkanin bu yaklagimla segtigimizi hayal
edin. Hem hangi 6zelliklerin insan iyi bir bagkan yapacagin belirlemek
hem de bu tiir saptamalar1 yapmada kimlerin en inanilir kisiler olacagina
karar vermek igin hangi ilkelerden yararlanilacagini gériismek biyile-
yici olurdu. Her vatandagin bir oy hakkina sahip olmasina mi ulagirdik
yoksa farkli bir geye mi? Dahas: farkliysa, hangi agilardan farkli olurdu?
Her haliikirda son derece farkl sonuglar1 doguracagi muhakkaktir. Bunu
oniimiizdeki ilk se¢im siirecinde, normal segim siirecimize paralel olarak
yapalim ve farki gorelim.

Inanilirhik agirlikl karar alma siireci karmagik gibi gelse de aslinda
kendinize “Kime kulak vermeliyim?” sorusunu sordugunuz her an uygu-
layabilirsiniz. Ote yandan kesin olan bir diger sey de, iizerine ne kadar

¢ok kafa yorarsaniz, ondan o kadar iyi yararlanacagimzdur.

5.11 ilkelerinizi algoritmalara dénistiriin
ve sizinle birlikte bilgisayarniza da
kararlar aldirin.

Bunu yaparsamiz, karar alma siirecinin giiciinii tiimiiyle bagka bir seviyeye
¢ikaracaksimz. Pek ¢ok durumda, bu ilkenin ge¢miste veya gesitli durum-
larda nasil isledigini test edebilecek ve bu sayede ilkenizi aritabileceksiniz;
ayrica, yine biitliin durumlarda sizi aksi hélde asla erigemeyeceginiz bir
kavrayis diizeyine gikaracak. Bu aym zamanda denklemden duygu ¢ikara-
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cak. Algoritmalar ne yapmis olmay: isteyeceginizi betimleme noktasinda
tipk: sozciikler gibidir, tek fark bilgisayarin anlayabilecegi dilde yazilmug
olmalaridir. Bu dili konugmay: bilmiyorsamz, ya 6grenmelisiniz ya da
size terciime yapacak birini her daim elinizin altinda bulundurmalisimiz.
Cocuklariniz ve akranlar: da bu dili 6grenmeli ¢iinkii yakin bir gelecekte
diinyada konugulan diger biitiin diller kadar, belki onlardan daha 6nemli
bir dil halini alacak.

Bilgisayarimizla, yani 6teki beninizle birbirinizi egittiginiz ve iki
tarafin da elinden gelenin en iyisini yaptig1 bir ortaklik kurarak, kendi
baginiza yirittiginiz karar alma siirecindeki hilinizden gok daha giigli
bir konuma ulagacaksimz. Bilgisayar aym1 zamanda bireysel karar alma
becerisinden katbekat daha giiglii bir kolektif karar alma siirecine bag-
lantiniz olacak ve tiiriimiiziin evrimine kesinlige ¢ok yakin bir olasilikla
simf atlatacak.

SISTEMLi VE BiLGiSAYARLI KARAR ALMA

Gelecekte, yapay zeki ozellikle de halihazirda bizimle birlikte olan yeni
radikal geffaflik ¢agiyla birlestiginde hayatimizin her alaninda alacagimiz
kararlar iizerinde biiyiik bir etkiye sahip olacak. Giiniimiizde, hogunuza
gitse de gitmese de herhangi birinin dijital verilerinize ulagarak nasil
biri oldugunuz hakkinda bilgi edinmesi ¢ok kolay; dahasi, bu verileri
bilgisayarlara girerek ne satin almay: tercih edeceginizden hayatimzda
nelere deger verdiginize kadar her sey hakkinda tahminlerde bulunmas:
isten degildir. Pek ¢ok insana irkiitiicii gelse de Bridgewater'da otuz yili
agkin stiredir radikal geffaflig1 algoritmik karar alma siireglerimizle birleg-
tirmekte ve bundan ¢arpici sonuglar elde etmekteyiz. Dogrusu istenirse,
bu tiir bilgisayarl karar alma siireglerinin bize bugiin beynimizin yaptig1
tirde bir rehberlik sunmasinin ¢ok uzun siirmeyecegini digiiniiyorum.
Yapay zeki yeni bir kavram degil. Bilgisayarl karar alma siireglerini
yeni yeni denemeye bagladigim 1970’li yillarda bile, yaklagik yirmi yildir
dolagimda olan bir terimdi (“yapay zeka” terimi ilk kez 1956’da Dartmouth
College’da diizenlenen bir konferansta kullanilmigtir). O tarihten bu yana

cok sey degismis olsa da temel kavramlar hili aymdur.
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Bilgisayarli karar alma siirecinin nasil igledigine dair olduk¢a basit bir
ornek verecek olursak, evinizi 1sitmada iki ilkeniz oldugunu digtinelim.
Is1 20°C’nin altina distiigiinde 1sitic1y1 agmak ve gece yarisi ile sabah beg
arasinda kapatmak istiyorsunuz. Bu iki kriter arasindaki iligkiyi basit bir
karar alma formiiliinde ifade edebilirsiniz: Eger 151 20°C'nin altindaysa
ve saat gece yansi ile bes arasinda degilse, 1siticiyr agin. Bu tiir pek gok
formiil olugturarak, veri alan, ilgili kriterlere gore uygulayan ve tartan ve
bir karar oneren bir karar alma sistemi olugturmak miimkiindiir.

Yatirim kararlari alma kriterlerimizi algoritmalarda 6zgiillestirip ta-
rihsel verileri bunlar tizerinden isleyerek veya i ilkelerimizi algoritma-
larda 6zgiillestirip idari karar alma siireglerimizde bunlardan yararlanarak
aslinda akilli termostatin daha biiyiik ve daha karmagik bir versiyonunu
kullanmus oluyoruz. Bu sistem bize kendi bagimiza alabilecegimizden ¢ok
daha bilgili ve daha az duygusal kararlar alma olanag taniyor.

Her gegen giin daha fazla insanin bunu yapmaya baglayacagina ve
bilgisayar kodlamanin hayatlarimizda yaz1 yazmak kadar asli bir unsura
doniigecegine inantyorum. Bugiin nasil bilgi toplamada asistan makineleri
kullaniyorsak, zamanla karar alma siireglerimizde de aym seyi yapacagz.
Bu makineler bize yardim ettikge, bir yandan da hakkimizda —nelere
deger verdigimiz, gigli yonlerimiz, zayif yonlerimiz neler— daha fazla
bilgi sahibi olacak ve bize verdikleri tavsiyeleri bizim zayif oldugumuz
konularda giigli olan bagkalarina yardim ederken otomatik olarak degis-
tirebilecek. Asistan makinelerimizin diger asistan makinelerle konugmas:
ve bu gekilde ortak ¢aligmasi i¢in fazla beklememiz gerekmeyecek. Aslinda
bunlar hilihazirda yaganmaya baglad: bile.

Teknoloji yardimiyla, oniiniizdeki sorunla bag edebileceginiz ve neyi
neden yapmamz gerektigi konusunda diinyanin en yiiksek oy almug digii-
niirleriyle fikir aligverisinde bulunabildiginiz bir sisteme baglanabildiginiz
bir diinya hayal edin. Yakinda bunu yapabilecegiz. Kisa bir siire iginde,
karginiza gikan hemen her meselede yiiksek nitelikli diigiinme tuguna
tiklayabilecek ve farkli bakis agilarinin tartan bir bilgisayar sisteminin
kilavuzluguna bagvurabileceksiniz. Ornegin, mevcut yap: ve ozellikleri-
nizle nasil bir yagam tarzi ve kariyer segmeniz gerektigini ve yine kendi
yapimz temelinde 6zgiin insanlarla en iyi nasil iletisime gegebileceginizi
sorabileceksiniz. Bu yenilikler insanlar1 kendi kafalarinin iginden ¢ika-
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racak ve olaganiistii boyutta giiclii bir kolektif diigiinme tarzinin kilidini
agacak. Biz su anda bunu yapiyoruz ve geleneksel diigiinme yonteminden
¢ok daha iyi oldugunu deneyimliyoruz.

Bu bakis agis1 sik sik konuyu yapay zekiyla insan zekés: arasindaki
rekabete getirir; bana kalirsa insan zekisi ile yapay zekdnin en iyi sonuglan
ortaya gikarmak tzere birlikte ¢aligmasi gok daha olasi goriiniiyor. Bil-
gisayarlarin hayal giicii, sentezleme ve yaraticilik anlaminda beynimizin
yapabildigi seylerin ¢ogunu kopyalayabilir hile gelmesi on yillar alacak
ve belki hi¢ gergeklesmeyecek. Nihayetinde beynimiz evrim siirecinde
milyonlarca yil boyunca bilenmis kabiliyetlerle genetik olarak program-
lanarak bu noktaya ulagti. Birgok bilgisayar sisteminin temelini olugturan
karar alma “bilimi”, bu “sanat’tan ¢ok daha az degerli kaliyor. Insanlar
hala bilgisayarlardan daha iyi kararlar alabiliyorlar. Bunu gérmek igin,
essiz bicimde bagarili insanlara bakmaniz yeterli olacaktir. Yazilimcilar,
matematikgiler ve oyun kurami modelleyicileri sira dis1 yeteneklere sahip
insanlar degiller; sagduyu, hayal giici ve kararlilik sahibi insanlar, hepsi bu.

Bilgisayar modellerini uygun girdilerle donatmak i¢in gerekli yorum-
lamalan yalnizca insan zekis: bagarabilmektedir. Ornegin bir bilgisayar,
size sevdiklerinizle birlikte gecirdiginiz vakitle is yerinde gegirdiginiz
vakti nasil dengeleyeceginizi veya her eyleminizde en marjinal yararlig:
gostermenizi saglayacak en uygun saatleri soyleyemez. En ¢ok neye deger
verdiginizi, hayatimzi kimlerle paylagmak istediginizi, nasil bir ortamda
yagamak istediginizi ve nihayetinde biitiin bunlar1 gergeklestirmek i¢in en
iyi kararlar1 nasil alacagimzi ancak siz bilebilirsiniz. Dahas: digtinceleri-
mizin o kadar biiyiik kismi1 kavrayamadigimiz yollardan bilingaltimizdan
gelir ki diiginmeyi modellememiz, soyut diigiinmeyi higbir zaman dene-
yimlememis bir hayvanin bu siireci tanimlamas: ve kopyalamas: kadar
imkénsizdur.

Bununla beraber beyin bir¢ok y6nden bilgisayarla boy dl¢iisemez.
Bilgisayarlar bir insandan ¢ok daha biyiik bir “kararhilikla” yedi giin
yirmi dort saat sizin igin ¢algir. Sizin hayal edebileceginizden ¢ok ama
¢ok daha fazla bilgiyi gok daha hizli, daha giivenilir ve daha objektif bir
sekilde isleyebilir. Hi¢ aklin1za gelmeyen milyonlarca olasilig: 6niiniize
koyabilir. Ne ki muhtemelen en 6nemlisi, 6nyargilardan ve milyonlarca
insanin mutabakat odakli disiincesinden muaftir. Ortaya koydugu sonug-
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larin insanlar tarafindan begenilip begenilmemesini umursamaz ve higbir
zaman panik yagamaz. 11 Eylil ve devamindaki o korkung giinlerde biitiin
tilke duygusal ¢okiis yasarken de 2008’in 19 Eylil ile 10 Ekim tarihleri
arasinda Dow Jones 3.600 puan gerilediginde de bilgisayarlarimiza saril-
mak istedigim anlar oldu. Her ne yaganirsa yasansin, sogukkanl kaldilar.

Bu insan-makine birlikteligi muhtesem bir sey. Insan aklinin tekno-
lojiyle birlikte ¢aligma siireci bizi gelistiriyor; bizi gogu insanin ¢gamurda
debelendigi bir ekonomiden alip bugiiniin Enformasyon Cagr'na tagiyan
bu birlikteliktir. Sagduyu, hayal giicii ve kararlihik sahibi olan, nelere
deger verdigini, ne istedigini bilen ve ayn: zamanda bilgisayarlardan,
matematikten ve oyun kuramlarindan yararlanan insanlarin mevcut en
iyi karar alicilar olmasinin altinda yatan neden de yine budur. Bir siiriicii
arabasinda GPS'i nasil kullaniyorsa, biz de Bridgewater’da bu sistemleri
oyle, yani yon bulma kabiliyetimizin yerine koyarak degil, bu kabiliye-
timize yardima olarak kullaniyoruz.

5.12 Yapay zekday: derinlemesine
kavramadan ona guvenmekten
sakinin.

Kullanicilarin makine 6greniminin ortaya koydugu neden-sonug iligki-
lerini derinlemesine kavramadan kabul ettigi —daha koétiisii dogrudan
uyguladigi— durumlarin yaratacag tehlikeler konusunda kaygiliyim.

Nedenini agiklamadan 6nce, terimlerimi agikliga kavugturmama izin
verin. “Yapay zeka” ve “makine 6grenimi” terimleri birbirinden tiimiiyle
farkl iki sey olmakla beraber gelisigiizel bicimde kullamilmakta ve siklikla
da esanlamli kabul edilmektedir. Bilgisayar tabanli karar alma siireci
diinyasinda olan biteni ¢ ana baglik altinda simiflandiriyorum: uzman
sistem, taklit etme ve veri madenciligi (bunlar teknoloji diinyasinda yaygin
olarak kullanilan kategoriler degil, tiimiiyle bana aittir).

Uzman sistemi bizim Bridgewater'da kullandigimiz sistemdir; bunda
tasarimcilar bir dizi neden-sonug iligkisiyle alakali mantikli muhakeme
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ve anlayislar1 temelinde kriterler belirler ve ardindan farkl kogullarda ne
tur farkh senaryolar ortaya gikacagini inceler.

Diger taraftan, ayn1 zamanda bilgisayarlar oriintiileri inceleyebilir ve
arkalarindaki mantig1 anlamaksizin karar alma siireglerine uygulayabilir.
Bu yaklagima “taklit etme” diyorum. Aymi seyler giivenilir sekilde tekrar
tekrar gergeklesiyor ve tipk: sabit kurallara gore isleyen bir oyunda oldugu
gibi hicbir sey degismiyorsa, bu yaklagim hayli etkili olabilir. Fakat gercek
diinyada durumlar degisir, dolayisiyla gergeklikle es zamanliliktan kolayca
kopabilecek bir sistemdir.

Makine 6greniminde son yillarin ana hamlesi, giigli bilgisayarlarin
¢ok yogun miktarda bilgiyi sindirip oriintiler aradif: veri madenciligi
alaninda yaganmigtir. Bu yaklagim popiiler olmakla beraber, gelecegin
gecmisten farkl seyrettigi durumlarda riskler igerir. Derinlikli anlayisin
eslik etmedigi makine 6grenimi istiine inga edilen yatinm sistemleri
tehlikelidir ¢linkii kimi karar kurallarinin yaygin bir sekilde kabul gor-
mesi ve uygulanmas: fiyatlan etkileyecektir. Bagka bir deyisle yaygin
bir gekilde bilinen bir kavrayisin degeri zamanla yitecektir. Derinlikli
bir anlayis gelistirilmediginde, ge¢miste yasanmig bir olayin gercekten
degerli olup olmadigini bilemeyiz, bilsek bile s6z konusu degerin hiik-
mini yitirip yitirmedigini bilemeyecegiz. Kimi karar kurallar1 bazen o
denli popiiler olur ki fiyatlar: tam aksi yonde hamle yapmay: daha makul
kilacak boyutta yukar: geker.

Unutmayin, bilgisayarlarin sagduyusu yoktur. Ornegin bir bilgi-
sayarin insanlarin sabahlan kalkip kahvalt: yapmalar1 gergegini yanls
yapilandirarak uyanmanin insanlar: aciktirdig1 sonucuna ulagmas: isten
bile degildir. Ben daha az emin oldugum segeneklere oynadigim bahislere
kiyasla ¢ok emin oldugum segeneklere (idealde bagintisiz) daha az bahis
oynamay tercih eder ve kararlarimin arkasindaki mantig1 savunamadi-
gim segenekleri kabul edilemez goriirdiim. Pek ¢ok insan derinlikli bir
sekilde kavramaktan ¢ok daha basit bulduklar: i¢in makine 6grenimine
korii koriine bel baglamay tercih eder. Bana kalirsa, derinlikli kavrayss
asli unsurdur, ozellikle de benim yaptigim igte.

Kendimce yakigtirdigim adlariyla, bu taklit etme ve veri madenci-
ligi sistemlerinin yararsiz oldugunu ima etmiyorum. Gergekte olaylarin
gelecekteki araligi ve konfigiirasyonunun gegmistekiyle ayni oldugu ka-
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rar alma sireglerinde olaganiistii yararh olabileceklerini digiiniyorum.
Yeterli bilgisayar iglem giiciiyle, biitiin olas: degiskenleri dikkate almak
miimkiindiir. Ornegin biiyiik satrang ustalarinin belli kogullarda yaptig
hamleler veya bagaril1 cerrahlarin belli ameliyatlarda uyguladig: prose-
diirler hakkindaki verileri analiz ederek, satrang ve ameliyat konularinda
degerli programlar gelistirilebilir. 1997 yilina geri d6necek olursak, Deep
Blue adh bilgisayar programi diinyanin bir numarali satrang ustas: Garry
Kasparov'u bu yaklagim sayesinde yendi. Ne var ki bu yaklagim, gelecegin
gegmisten farkh oldugu ve neden-sonug iligkilerini tiimiiyle ayirt edebilecek
diizeyde bilmedigimiz durumlarda bagarisiz olur. Bu iligkileri boyle ele
almak beni bagkalar: hatalar yaparken kurtaran sey oldu; bunun en bariz
ornegi 2008 finansal krizinde yagandi. Hemen herkes gelecegin ge¢misle
benzer olacagim varsayarken, mantikli neden-sonug iligkilerine tavizsiz
bir gekilde bagh kalmamiz gergekte yasganmakta olan1 gérmemizi saglad.

Bu noktadan baktigimizda beyinlerimiz 6ziinde belli gekilde program-
lanmug, veri alan ve talimat veren birer bilgisayardir. Mantig: bilgisayarin
hem aklimiz hem de aracimiz olmas: geklinde programladigimizda, bu
ikisi birlikte ¢aligabilir hatta birbirini gifte kontrole tabi tutabilir. Ger-
¢ekten muhtegem bir sey bu.

Sozgelimi tiirlerin zaman iginde yagadiklar1 degisimleri agiklayan
evrensel yasalar tiiretmeye galigtifimizi varsayalim. Teorik olarak, yeterli
islem giicti ve zamanla bu miimkiin olmali. Elbette ki bilgisayarin iirettigi
formiilleri anlamak ve veri madenciligi sagmaliginda —bir sekilde neden-
sellikten yoksun bagintilar temel alanlar: kastediyorum— olmadiklarindan
emin olmak zorundayiz. S6z konusu kurallar1 hatasiz bir incelige ulagana
kadar durmaksizin basitlegtirerek bunu bagarmamiz miimkiin olurdu.

Kuskusuz, beynimizin sinirli kapasitesi ve iglem hizi dikkate alindi-
ginda, bizi evrimlegen biitiin degiskenler hakkinda zengin bir kavrayisa
ulagtirmasi sonsuza dek bitmeyecek bir siire¢ olurdu bu. Uzman sistemi-
mizde kullandigimiz bunca basitlestirme ve kavrayis gergekten gerekli mi?
Belki de degil. Test edilmeyen verilerde degisiklikler olmas: gibi bir risk
her zaman var. Fakat biri ¢ikip veri madenciligi temelli formiillerimizin
zamanin baglangicindan beri biitin tirlerin yagadig1 evrime agiklama
getiriyor gibi gorindigini iddia edebilir ve bu durumda tam anlamiyla
kavranir olmayan ve fakat igler gibi goriinen (en azindan bilim insanlarina
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genetik hastaliklar: tedavide yararligini kanutlayabilen) bir formiile sahip
olmanin getirileriyle mukayese edildiginde, bu formiillere giivenmenin riski
belki 6niimiizdeki on, yirmi ya da elli y1l boyunca gorece diisiik olabilir.

Dogrusu istenirse anlama konusunu biraz fazla takint: etmis olabiliriz;
bilingli diiginme, anlamanin sadece bir kismin: olusturur. Belki de bu,
degisim igin bir formiil tiiretmek ve tiiretilen formiille heniiz gelmemis
olan1 tahmin etmek igin yeterlidir. Kendi adima ben neden-sonug iligki-
lerini derinlemesine anlamanin heyecanini, digiik riskliligini ve egitici
degerini, anlamadigim algoritmalara bel baglamaktan daha gekici buluyor,
o yiizden o yoldan ilerliyorum. Ote yandan beni o yola geken alt diizey
tercih ve aligkanliklarim mi yoksa aklim ve mantigim mi, emin degilim.
Bu konuda aklimi yapay zekida derinlemesine inceleyecegim (ve onlarin
beni inceleyecegi) giinii iple ¢ekiyorum.

Rekabetgi dogamizin bizi bilgisayarlarin idrakimizi agt1§1 sonucuna
ulagtig iligkiler Gizerine her defasinda daha fazla bahis oynamaya zorla-
mas: kuvvetle olas1 goriiniiyor. Bu bahislerin bazisi1 kazandiracak, bazisi
istenmeyen sonuglar verecek. Yapay zekanin akil almaz hizh ve biyik
gelismelere yol agip agmayacagindan emin degilim ama sonumuz olaca-
gindan korktugumu séylemeliyim.

Soluk kesici ve tehlikeli bir yeni diinyaya dogru gidiyoruz. Bizim
gergekligimiz bu. Dahasi her zaman oldugu gibi gergek olmamasim di-
lemekten ziyade gergekle bag etmeye hazirlanmanin ¢ok daha mantikli
olduguna inaniyorum.
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HAYAT ILKELERI:
TOPARLAMA

ayat Ilkeleri kisminda, bana bunlari yapmami saglayan bazi

ilkeleri agikladim. Ayni seylerin tekrar tekrar yagandigina inan-

digimdan, ince eleyip sik dokuyarak olugturulmus birkag ilkenin

gergegin 6ntiniize gikardig: her seyle bag etmenizi saglayacagina
inanityorum. Bu ilkelere sahip olmaniz ve kullanmanizin —ve tabii onlar1
antip gelistirmeyi asla birakmamanizin— tagpidig1 6nemin yaninda, onlan
nereden edindiginiz ciddi bir fark yaratmayacaktir.

Islevsel ilkeler edinmek iin, gergegi kabul etmeniz ve onunla bag
etmeniz garttir. Gergegin farkli olmasini dilemek veya kendi gergeklikle-
rinizin farkli olmasini istemek gibi sik diigiilen tuzaklara diismek yerine,
gergekleri kabul edin ve onlarla etkili bir sekilde bag edin. Nihayetinde
kogullarinizin hemen hepsi hayata dair. Diglinceleriniz konusunda gef-
faf olmak ve bagkalarinin geribildirimlerini agik fikirlilikle kabul etmek
de buna dahildir. Bunu yapmaniz 6grenme siirecinizi garpic1 bigimde
gelistirecektir.

Yol boyunca kaginilmaz olarak ac1 verici yenilgiler deneyimleyecek-
siniz. Bunlar kigisel evriminizi hizlandiracak itici giice de d6niigebilir,
sizi yere de serebilir; bu tamamen sizin vereceginiz tepkiye bagli. Ben
evrimin evrendeki en biiyiik gii¢ olduguna ve hepimizin temelde aym
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sekilde evrimlestigimize inaniyorum. Kavramsal olarak, siirekli gelisme
yoniinde yukar1 dogru ivmelenen veya aym diizlemde kalan ya da daha
kotiisii agag1 yonde seyreden bir dongii dizisi gibidir bu. Sizin dongiiniiziin
nasil olacagina siz karar vereceksiniz.

olarak tanimlamak mimkiindiir. Bu siireg; hedef belirleme, sorunlan
saptama ve asla gérmezden gelmeme, sorunlara tan1 koyma, sorunlarin
tistesinden gelecek planlar yapma ve son olarak gereken gorevleri yerine
getirmeden olugur. Sunu unutmamalisimz ki kimse bu agamalarin hepsinde
iyi olamaz ancak bagkalarinin da yardimiyla bunu bagarabilirsiniz. Farkh
kabiliyetlere sahip farkli insanlar birlikte ¢aligarak bagarilar: getirecek en
gicli makineleri olusturabilirler.

Hedeflerinize ulagmak igin gergekle yiizlesmeye, bunun getirecegi
acty1kabul etmeye ve 5 Agsamali Siire¢’i takip etmeye istekli ve hazirsaniz,
bagariya giden yoldasiniz demektir. Ancak gogu insan kendini agip iginde
bulundugu durumu tarafsiz gozle degerlendirerek ve kendi fikirleriyle
bagkalarinin fikirlerini objektif bir sekilde tartarak kolayca diizeltilebilecek
kotii kararlara saplanip kaldigindan bunu bagaramaz. O nedenle radikal
bigimde agik fikirli olmamz gerektigini digiiniyorum.

Bunun 6niinde en biiyiik iki engelin biri egonuz, digeri kor noktalari-
mizdir. Ego engeli dogustan gelen yetenekli olma ve herkesin bizi gormesi
arzumuzdur. Kor nokta engeli olaylar1 kendi g6ziimiizden gérmemizin
sonucudur. Her iki engel de bizi olaylar: gergekte olduklar gekilde gor-
mekten alikoyabilir. Bu noktada en 6nemli panzehir, kiginin 6nindeki
segenekleri en uygun hiliyle goremiyor olabileceginden duydugu gergek
kuskudan ileri gelen agik fikirliliktir. Agik fikirlilik, kisinin egosunun
ve kor noktalarinin 6niinde engel teskil etmesine izin vermeyerek farkli
bakig agilar1 ve farkh olasiliklar: etkili bir gekilde aragtirma becerisidir.

Bunda bagarili olmak igin sizinle ayn fikirde olmayan zeki insanlarla
olaylar: onlarin goziinden gérmek ve daha derin bir kavrayis gelistirmek
amaciyla tartigma siirecini, yani saygili tartigmay1 pratik etmeniz gerekir.
Saygili tartigma iyi kararlar alma olasiliginiz1 artiracak ve size gok fazla
sey ogretecektir. Radikal agik fikirliligi 6grenir, saygili tartigmayi pratik

ederseniz, 6grenme siirecinizde muazzam yol katedeceksiniz.
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Son olarak radikal bigimde agik fikirli olmak i¢in hem kendinizin
hem de bagkalarinin giigli ve zayif yonlerini dogru degerlendirmeniz
gerekir. Burasi beynin nasil igledigini anlama ugraginin bagladig1 noktadir
ve farkh psikometrik degerlendirmeler kendi beyninizin nasil igledigini
kesfetmenize yardima: olabilir. Kendinizden ve bagkalarindan en iyi verimi
almak i¢in, insanlarin beyinlerinin birbirinden tiimiiyle farkli isledigini
anlamak zorundasiniz.

Ozetleyecek olursak, olasi en iyi gekilde kararlar almay: 6grenmenin
ve bu kararlar alacak cesareti gostermenin yolu i) hedeflerinizin peginden
gitmenizden, ii) bagarisiz olmamz ve bagarisizliklariniz iizerine radikal
agik fikirlilikle kafa yormamzdan ve iii) daha yetenekli ve daha korkusuz
birine doniismenizden/evrimlesmenizden gegiyor. Bu kismin Nasil Etkili
Bigimde Kararlar Alabileceginizi Ogrenin baglikl son boliimiinde yukanda
and1im seyleri nasil yapacaginizi ve hangi yolu takip etmeniz gerektigini
belirlerken segeneklerinizi 6zgiin kosullar i¢inde nasil tartacagimzi daha
ayrintih bir gekilde agikladim.

Bunlarin hepsini kendi baginiza yapmamz elbette ki miimkiin olmakla
beraber, eger radikal agik fikirlilik mefhumundan bir seyler anladiysaniz,
her seyi kendi baginiza yapmanizin gok zaman alacagin biliyor olmalisiniz.
Hepimiz olas: en iyi kararlara ulagmak igin bagkalarinin bakis agilarim
nirengi yapmaya ihtiyag¢ duyariz. Ayni sekilde, zay:f yonlerimizi tarafsiz
gozle gormek ve telafi etmek igin yine bagkalarinin yardimina ihtiyag
duyaniz. Her gey bir yana gevrenizdeki insanlar ve onlarla nasil etkilesim
halinde oldugunuz hayatimiz: etkiler.

Istediginizi alma kabiliyetiniz yine ayn1 geyi isteyen diger insanlarla
birlikte ¢ahgtiginizda kendi baginiza ulagabileceginiz seviyenin gok ilerisine
geser. Ote yandan heniiz ekiplerin nasil etkili ¢alisabilecegi konusuna
deginmedik. Onu Is Ilkeleri bélimiinde inceleyecegiz.

I5 Tlkeleri insanlarin birlikte galigmasini konu ediniyor. Bir ekibin
gci bir bireyin giiciinden katbekat fazla oldugundan, birazdan gérece-
giniz ilkeler bu kisma kadarkilerinden bile daha 6nemli kabul edilebilir.
Esasen, 6nce bunlar1 yazdim; Hayat Ilkeleri'ni daha sonrasinda, insan-
larin Bridgewater'in yonetiminde benimsedigim yaklagimi anlamalarina
yardim olmak maksadiyla yazdim. Is Ilkelerim temel olarak halihazirda
okudugunuz Hayat Ilkelerimin ekiplere uygulanan hali. Dogru, pratik,
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inanilirlik agarlikl bir karar alma sisteminin bagimsiz diiginmeyi etkili ekip
kararlar1 alma siirecine nasil doniigtiirdtigiini size ilke ilke agiklayacagim.
Bu sistemin her tiirli kurumu —girket, kamu, kir amaci giitmeyen— hem
daha etkili kilabilecegini hem de ¢aliganlarin kuruma duyduklar aidiyeti
gugclendirebilecegini digiiniyorum.
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Bu ilkelerin daha iyi
mucadele etmenize
ve hayatin tadini
cikarmaniza yardimci
olmasini umarim.



HAYAT ILKELERININ OZETI
VE TABLOSU

® 1) Ne istediginize, 2) gergegin ne olduguna ve xil
3) 2'nin 1IsiIginda 1'e vlasmak i¢in ne yapmaniz
gerektigine kendiniz karar verin ve bunu tevazv ve
acik fikirlilikle yapin ki kendinize uygun en lyi fikre
kafa yorabilesiniz.

HAYAT ILKELERINE GIiRi$

126

o Sizi etkileyen seyleri harekete gegiren neden-sonug 127
iliskilerini anlamak ve bunlarla etkili bir sekilde bag
etmek igin orintilerine bakiniz.

KISIM 1l: HAYAT iLKELERI

131
1 Gergekle Yiizlesin ve Bas Edin 132
1.1  Hipergergekgl olun. 134
a. Hayaller + Gergek + Kararlilik = Bagarili Bir Hayat. 134
1.2 Haklkat -daha lyl ifadeyle, dogru bir gergeklik anlayisi- 135
lyl sonucun temelidir.
1.3 Radikal bigimde agcik flkirll, radikal bigimde seffaf olun. 136

a. Radikal agik fikirlilik ve radikal geffaflik, hizli 5grenme ve 136
etkili degisim igin paha bigilemez degerdedir.

b. Bagkalani hakkimda ne diigiinecek diye korkup bu korkunun 137
sizi yolunuzdan alikoymasina asla izin vermeyin.

c. Radikal diiristligii ve radikal geffafli1 benimsemek, daha 138
anlamli bir ig ve daha anlaml iligkiler getirecektir.

1.4 Gergegin nasil Islediginl 6grenmek Igin dogaya bakin. 138

a. Olaylarin olmas: “gerektigi” yoniindeki digiincelerinize 140
saplamp kalmayin ¢iinkii bu durumda gergekte nasil
olduklarin1 6grenme firsatin1 kagirirsiniz.

b. Bir seyin “iyi” olmas: igin gergeklik yasalarina uygun hareket 141
etmesi ve biitiiniin evrimine katkida bulunmas: garttir; en
biiyiik 6diilii hak eden ey budur.

c. Evrim evrendeki tek kadiri mutlak giigtiir; daimi olan ve 142
her seyi yonlendiren odur.
d. Evrimles ya da 6l 145
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1.6

1.7

1.8
1.9
1.10
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Evrimlesmek hayatin en bilyik bagarisi ve en biyik

6dilodir.

a. Bireyin giidiileri grubun hedefleriyle paralel olmalidir.

b. Gergeklik biitiin i¢in en uygun hale geliyor, sizin igin degil.

c. Hizli deneme-yanilma yoluyla adaptasyon ¢ok degerlidir.

d. Ayn anda hem her gey hem de higbir sey oldugunuzun
farkina varin ve ne olmak istediginize karar verin.

e. Ne olacagimz sahip oldugunuz bakis agisina baghdir.

Doganin pratik derslerini 6grenin.

a. Evriminizi en yiiksek diizeye ¢ikarin.

b. Unutmayin, “ac1 olmadan kazang da olmaz”.

c. Doganin temel kurallarindan biridir; giiglenmek igin
sinirlarim zorlaman gerekir ve bu aa vericidir.

Aci + Diginme = ilerleme.
a Acdan sakinmayin, acinin istiine gidin.
b. Sevdiklerinizi kendilerini gelistirmeye zorlayin.

ikincl ve Ugiinci dereceden sonuglan tartin.
Sonuglarimzi sahiplenin.

Makineye daha yiksek bir noktadan bakin.

a. Kendinizi bir makine iginde ¢aligan bir makine olarak
diigiiniin ve daha iyi sonuglar almak i¢in makinelerinizde
degisiklikler yapma kabiliyetine sahip oldugunuzu bilin.

b. Sonuglarinizi1 hedeflerinizle karsilagtirarak makinenizde ne
tiir degisiklikler yapmaniz gerektigini tespit edebilirsiniz.

c. Makinenin tasarimcisi olan siz ile makinenin iggisi olan sizi
birbirinden ayirin.

d. Cogu insanin yaptig1 en biiyiik hata, kendine ve bagkalarina
tarafsiz gozle bakmamaktir; bu, kendilerinin ve bagkalarinin
hatalarina tekrar tekrar diigmelerine yol agar.

e. Basarili insanlar olaylan tarafsiz gozle degerlendirmek ve
degisikliklere bigim verecek diizeyde yonetmek igin
kendilerinin otesine gegmeyi bilen kisilerdir.

f.  Zayif oldugunuz alanlarda giiglii olan insanlardan yardim
talep etmek, her ne pahasina olursa olsun geligtirmeniz
gereken muhtesem bir beceridir ¢linkii bu, yapmamaniz
gereken seyleri yapmaniza engel olacak koruyucu
parmakliklar gelistirmenizi saglayacaktir.

g. Insanin kendine tarafsiz gozle bakabilmesi zor oldugundan,
bagkalarinin verilerine ve biitiin kanutlara giivenmeniz gerekir.

h. Yeterince agik fikirli ve kararli olursaniz, gergekten istediginiz
her geyi elde edebilirsiniz.
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2 Hayattan istediginizi Aimak igin 5 Asamal Sireg'i
Uygulayin

21

2.2

23

2.4

25

Net hedefleriniz olsun.

a.

Oncelikle sunu bilin: Kuskusuz gergek manada herhangi bir
seyi istemekte 6zgiirsiiniiz fakat her istediginizi alamazsimz.

. Hedeflerinizi heveslerinizle karigtirmayin.
. Hedeflerinizle heveslerinizi bagdagtirarak bu hayatta

gergekten ne istediginize karar verin.

. Bagarmig olmak i¢in bagarma tuzagina diigmeyin.

e. Asla sirf bagarilamaz oldugunu digiindigiiniz igin bir

hedeften vazgegmeyin.
Unutmayn, biyiik beklentiler biiyiik yetenekler yaratir.

. Eger i) esneklik ve ii) 6z sorumluluk sahibiyseniz, neredeyse

higbir ey sizi bagarili olmaktan alikoyamaz.

- Yenilgilerin nasil iistesinden gelinecegini bilmek, en az nasil

ilerleyecegini bilmek kadar 6nemlidir.

Sorunlarninizi saptayin ve asla géz ardi etmeyin.

a.

—®an0

Aa verici sorunlan1 adimz1 ¢agiran potansiyel ilerlemeler
olarak goriin.

Sirf altinda gormekten hoglanmadigimz ac1 gergekler yatiyor
diye sorunlarla yiizlesmekten kaginmayin.

Sorunlarimizi kesin ve agik bir gekilde tamimlayin.

Bir sorunun nedenini gergek sorunla kargilagtirmayin.
Biiyiik sorunlarla kiigiik sorunlar: birbirinden ayirin.

Bir kez sorunu saptadigimizda, asla goz ardi etmeyin.

Sorunlara tani koyarak kdk nedenlerine inin.

b.
c.

“Nasil ¢ozeceginize” karar vermeden 6nce sorunun “ne
olduguna" odaklanin.
Yakin nedenlerle kok nedenleri birbirinden ayirin.
Bir insan1 (kendiniz dihil) tanimanin size ondan ne

bekleyebileceginizi s6yleyecegini bilin.

Plan olusturun.

a.
b.

f.

Ileri gitmeden 6nce geriye donin.
Sorununuzu bir makine tarafindan iretilen sonuglar
biitiini olarak ele alin.

. Tipik olarak sizi hedeflerinize ulagtiracak ¢ok sayida yol

oldugunu unutmayin.

Planiniz1 zaman iginde kimin ne yapacagim géziiniizde
canlandirdigimiz bir film senaryosu gibi digiinin.
Planimz: herkesin gérebilmesi ve kaydettiginiz ilerlemeyi
takip edebilmeniz igin not edin.

Iyi bir plan olugturmanin ¢ok fazla zaman almayacagim bilin.

Sonuglandirana kadar zorlayin.

a.

b. lyi galigma aligkanliklarina hak ettikleri deger gokga verilmez.

Planlann icra etmeyen biiyiik planlamacilar higbir yere varamazlar.

168
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c. Planinizi takip ettiginizden emin olmak igin ag1k metrikler olugturun. 178
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2.6

27
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Unutmayin, ¢6zim buldugunuz sirece zayif yonlerinizin bir

oneml yoktur.

a. Hatalarimzin tiiriine bakin ve tipik olarak 5 Ajamali Siireg’te
hangi adima denk diistiigiini saptayin.

b. Herkesin bagariya giden yolunun 6niinde en az bir biiyik
engel vardir; kendinizinkini bulun ve agin.

Kendl zihinsel haritanizi ve diger insanlarinkileri anlayin ve
tevazu 6grenin.

Radikal Bigimde Acik Fikirli Olun

3.1

3.2

33
3.4

3.5

3.6

Oniiniizde duran ikl engeli taniyin.

a. Ego engelinizi kavrayin.

b. ki “siz”

c. Kor nokta engelinizi kavrayin.

Radikal agik fikirllligl pratik edin.

a. Olas en iyi yolu bilmiyor olabileceginize samimiyetle inanin
ve “bilinmeyen” ile bag etme kabiliyetinin, bildiginiz bir geyle
bag etmekten gok daha 6nemli oldugunu kabul edin.

b. Karar alimin iki agamali bir siireg oldugunu kabul edin: Once
ilgili biitiin bilgileri toplayin, ardindan karar alin.

c. Kaygimz iyi goriinmek degil, hedefinize ulagmak olsun.

d. Almadan veremeyeceginizi kabul edin.

e. Olaylan bagkalarinin goziinden gormenin getirdigi bakag
agisim kazanmak igin yargimzi kisa bir siire askiya almak
zorunda oldugunuzu ve yalmzca empati kurarak farkh bakig
agilarin layikiyla degerlendirebileceginizi kabul edin.

f.  Unutmayn, en iyi yanit1 ariyorsunuz; kendi baginiza
bulabileceginiz en iyi yamit1 degil.

g. Tartigtyor musunuz yoksa anlamaya m1 galigtyorsunuz? Bu
konuda net olun ve kendinizin ve karginizdaki insanin
inanlirhig1 temelinde hangisinin daha uygun oldugunu diigiiniin.

Saygili tarhigsma sanatina kiymet verin.

Sizinle flkir ayniigina dismekten gekinmeyen inanilir kislleri

bakis aginizin nirengisl yapin.

a. En koétii senaryoya gore plan yapin, boylece onu olabildigince
iyi hale getirebilirsiniz.

Dar gorisloliok ve acik fikirliilk isaretlerinl dikkatle takip

etmeniz gerektigini kabul edin.

Nasil radikal bigimde agik flkirll birine déniigeblleceginizl
ogrenin.

Aciy1 daima nitelikli diigiinme yolundaki kilavuzunuz bilin.
Agik fikirliligi aliskanlik haline getirin.

Kor noktalarimz1 6grenin.

Eger farkh bircok inanilir insan yanls bir gey yaptigimzi
soyliiyor ve sizden bagka kimse bunun aksini diigiinmiiyorsa,
muhtemelen 6nyargili hareket ettiginizi varsayin.

a

ango
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e. Meditasyon yapin.

f. Kanita dayal hareket edin ve bagkalarin1 da boyle
davranmaya tegvik edin.

g. Bagkalarinin da agik fikirli olmasina yardim etmek igin
elinizden ne geliyorsa yapin.

h. Kanita dayal: karar alma araglarindan yararlanin.

i. Doviismeye son vermeniz gereken ani bilin ve karar alma
slirecinize giivenin.

4 insanlarin Beyinlerinin Farkh $ekillerde isledigini
Kavrayin

4.1 Kendinizin ve diger insanlarin nasil digindiigini bilmenin
gicini kavrayin.
a. Hepimiz kullanimlarina bagh olarak hem yardimci hem de
zarar verici 6zelliklerle diinyaya geliriz.
4.2 Anlaml is ve anlamh lliskiler sadece kendimiz igin segtigimiz
hos seyler deglidir; genetik olarak bunlara programliyiz.

4.3 istediginizi almak Igin bilyilk beyin savaslarini ve onlari nasil
kontrol altina alacaginizi 6grenin.
a. Bilingli zihnin bilingalt: zihin ile savagta oldugunu kavrayin.
b. En kesintisiz miicadelenin hissetmek ile diigiinmek arasinda
yasandigim bilin.
c. Duygularimizla diigiincelerinizi bagdagstirin.
d. Algkanliklarimizi iyi belirleyin.
e. “Alt diizey sizi” gefkatle egitin ve dogru aligkanliklar
gelistirme konusunda inatg1 olun.
f. Beyninin sag tarafin1 kullananlar ile sol tarafin1 kullananlar
arasindaki farklan kavrayin.
g. Beynin ne kadar degigebilecegini ve degisemeyecegini 6grenin.
4.4 Kendinizl ve bagkalarini tanimay: 6grenin.
a. Ice déniikliik versus diga déniikliik.
Sezme versus duyma.
Diiglinme versus hissetme.
Planlama versus algilama.
. Yaraticilar versus anticilar versus gelistiriciler versus icracilar
versus esneticiler.
Gorevlere odaklanma versus hedeflere odaklanma.
. Is Yeri Kisilik Envanteri.
h. Yon Vericiler, hayalinde canlandirdigini gergeklestirebilen
insanlardur.

® ano

Qa ™

4.5 Basarmak istediginiz sey her ne olursa olsun, basarinin
anahtan, hedefleriniz dogrultusunda dogru gérevlerde dogru
insanlara sahip olmakhtr.

a. Istediginizi almak icin kendinizi yénetin ve diger insanlar:
organize edin.

5 Nasil Etkili Bicimde Kararlar Alabileceginizi Ogrenin
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5.2

53

54

55

5.6

5.7

5.8
5.9
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Blimelisiniz ki 1) lyl kararlar almanin éniindekl en bilyik 236
tehdit, zarar vericl duygulardir ve 2) karar alma Iki agamah
(6nce 6grenme ve ardindan karar verme) bir siirectir.

Mevcut durumu sentezieyin. 237
a. Alabileceginiz en 6nemli kararlardan biri kime soru 238
sormaniz, kimin fikrini almaniz gerektigiyle ilgilidir.
b. Duydugunuz her seye inanmayin. 238
c. Yakindan bakildiginda her ey oldugundan daha biiyik goriiniir. 238
d. Yeni daima miithisten daha degerli goriiliir. 238
e. Noktalan sikig tepis yerlestirmeyin. 238
Durumun zaman igindekl seyrinl sentezleyin. 239
a. Hem olaylarin degisim oranlarini ve seviyelerini hem de 244
bunlar arasindaki iligkiyi akliniza kaziyin.
b. Titiz olmayin. 244
c. 80/20 Kural’'ni akilda tutun ve kilit %20'nin ne oldugunu bilin. 246
d. Miikemmeliyetgi olmayin. 246
Seviyelerde etklll bir seklide dimen tutun. 246
a. Bir sohbetin hangi seviye iizerine oldugunu saptamak igin 247
“cizgi tisti” ve “sizgi alt1” terimlerini kullanin.
b. Kararlarin uygun seviyede alinmas: ama ayn1 zamanda 247
seviyelerin tiimiiyle tutarlihik sergilemesi gerektigini akilda tutun.
Gergegl sentezlemede ve gergek karsisinda ne yapmaniz 251

gerektiginl kavramada en lyl araglariniz mantik, akil ve
sagduyudur.

Kararlarinizi beklenen deger hesaplamalan izerinden alin. 251

a. Hakli olma olasilifimizi artirmaniz, halihazirda hakli olma 253
olasiligimz ne kadar yiiksek olursa olsun, degerlidir.
b. Ne zaman bahis oynanmayacagim bilmek, en az hangi 253

bahislerin oynamaya deger oldugunu bilmek kadar 6nemlidir.
c. Eniyi segimler, artilar1 eksilerinden fazla olanlardir; hig eksisi 253
olmayanlar degil.

Karar aimamak pahasina da olsa, ek bligllerin 6nemini 254
tartmaya éncellk verin.
a. “Yapilmasi istenenler” yapilmadan 6nce, “yapilmasi 254

gerekenler”in tamami gitanun istiinde olmalidur.
b. Ugragmaya vaktinizin olmayacag: firsatlar onemsiz geylerdir ve 254

bu, 6nemli geylerle ugrasacak vakit bulamamamzdan gok daha iyidir.

c. Olanakliliklar: olasiliklarla karigtirmayin. 254
Basltlestirini 255
ilkelerden yararlanin. 255
Karar alma sirecinizi inanihirhk agirhikh kilin. 256
ilkelerinizi algoritmalara dénistirin ve sizinle birlikte 257

bllgisayariniza da kararlar aldinn.

Yapay zekday derinlemesine kavramadan ona givenmekten 262
sakinin.
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279

e Bir kurum iki dnemli unsurdan olusan bir makinedir:
kiltir ve insanlar.

a.

b.

C.

Miithig bir kurum, hem miithig insanlara hem de miithig bir
kiiltiire sahiptir.

Miithis insanlar, miithig birer karaktere ve miithig
yeteneklere sahiptir.

Miithis kiiltiirler, sorun ve anlagmazliklan yiizeye ¢ikanip iyi
bir gekilde ¢ozer ve daha 6nce yapilmamig miithis seyler
hayal etmeyi ve inga etmeyi sever.

e Sevdlklerinizl kendilerini gelistirmeye zorlamak, hem

mithis bir ise hem de mithis iliskilere vlasmada hayli

etkili bir yoldur.

Qa.

Miithis olmak isteyen kisi, 6diin verilemez olandan 6diin
veremez.

e Etkili kararlar almayi saglayan en vygun sistem,
inanilirhk agirhikh fikir meritokrasisidir.

e Tutkunuzia isinizi bir ve aym kilin ve bunu birlikte
olmak istediginiz insanlarla beraber yapin.

DOGRU KULTURU OLUSTURMAK...

318

1 Radikal Duristlige ve Radikal §effafiga Giivenin

11
1.2

Gergegl blimenin korkacak bir sey olmadigini kavrayin.
BUtinlUkli olun ve insanlardan da ayni seyl talep edin.

a.

Hig kimse hakkinda dogrudan yiizlerine soylemeyeceginiz bir
sey soylemeyin ve asla insanlar: yiizlerine kars: elestirmeden
yargilamayin.

Insanlara sadakatinizin diiriistligin ve kurumun refahinin
oniine gegmesine izin vermeyin.
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1.4

1.5
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Herkesin mantikh olan seyl anlama hakkina sahip oldugu
ve kimsenin konusmadan elestirel flkre sahip olma hakkinin
bulunmadigi bir orfam yaratn.

a. Ya soyleyin, arkasinda durun ya da gikip gidin.

b. Agir1 derecede agik olun.

c. Sahtekirlik kargisinda asla naif davranmayin.

Radikal bigimde seffaf olun.

a. Adaletin giiglenmesine yardimci1 olmada geffafliktan
yararlanin.

b. Paylagilmasi en zor olan geyleri paylagin.

c. Radikal geffaflikta gok nadir istisna uygulayin.

d. Radikal geffaflik sunulan insanlarin bunu iyi kullanma,
olaylan zekice tartma sorumlulugunun bilincinde oldugundan
emin olun.

e. Seffafligi onu iyi y6neten insanlara saglayin ve iyi
yénetmeyenleri ya bu seffafliktan mahrum birakin ya da
kurumunuzdan ¢ikarin.

f. Hassas bilgileri kurumunuzun diigmanlariyla paylagmayin.

Anlamli lligkiler ve anlamh bir Ig, 6zelllkle de radikal
dirustlik ve radikal seffaflikla desteklendiginde, birbirini
guglendirir.

Anlamh Bir is ve Anlamli iligkiler Kurmaya Calisin

21

2.2

23

2.4

2.5

Ortak misyona sadik kalin ama tutarhiikla buna vygun

davranmayanliara sadik kalmayin.

Anlagsmanin ne oldugu konusunda gok net olun.

a Insanlarin kendilerine gosterilmesini talep ettikleri dikkat
ve 6zeni birbirlerine fazlasiyla gostermesini saglayin.

b. Insanlarin adalet ile cémertlik arasindaki farki kavramasini
saglayin.

c. Cizginin nerede oldugunu bilin ve ¢izginin adalet tarafinin
en ucunda durun.

d. Emegin karsihigim verin.

Kurumun biyikliginin, anlamh lligkiler igin bir tehdit

olusturablieceginin farkinda olun.

Unutmayin, insanlann ¢ogu sizin gikarlariniza vygun

davraniyormus gibl yaparak gergekte kendi gikarlanna

gore hareket edecektir.

Yetenekll ve géziniz izerlerinde degllken blle size lyl
davranan onurlu insanlarin kiymetini bilin.

Hata Yapmanin Sorun Tegkil Etmedigi, Hatalardan
Ders Cikarmamanin Kabul Edilemez Gorildigi Bir
Kiiltir Inga Edin.

3.1

Hatalann evrimsel sirecin dogal bir pargasi oldugunu kavrayin.

a. lyi baganisiz olun.
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3.3

34

3.5
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b. Ne kendi hatalarimiz ne de bagkalarininkiler nedeniyle
kendinizi kéti hissedin. Hatalar sevin!

Kayginiz lyl gérinmek degll, hedeflerinize ulasmak olsun.

a. “Suglama” ve “6vgii”yi bir kenara birakip “tutarhilik” ve
tutarsizhk” ile ilgilenin.

Hata oriintilerinl gézlemleyerek bunlarin zayif yonlerin

Urini olup olmadiklarini saptayin.

Aciy: deneylmlediginizde izerine diisinmeyl unutmayin.

a. Kendiniz tizerine kafa yorun ve birlikte ¢aligtigimiz
insanlarin da bunu yapmasini saglayin.

b. Kimsenin kendine tarafsiz gézle bakamayacagim bilin.

c. Hata temelli 6grenmenin erdemini 6gretin ve pekistirin.

Hangl tirde hatalarin kabul edilebllir, hangi tirde hatalarin

kabul edilemez oldugunu bllin ve ¢alisanlarimzin kabul

edilemez hatalar yapmasina izin vermeyin.

Senkronize Olun ve Oyle Kalin

4.1

4.2

4.3

4.4

GuUgli lliskiler igin anlagsmazliklarin sart oldugunu kavrayin

¢Unki Insanlar ilkelerde vyusup uyusmadikiarini, farkliliklarn

¢6zip c6zmemeyl bu seklide belirler.

a. Senkronize olmaya ayirdiiniz zaman ve enerjide miisrif olun
glinkii bu, yapabileceginiz en iyi yatinmdr.

Nasil lyl senkronize olunacagini ve nasil lyl tartisilacagimi bilin.

a. Olas1 uyumsuzluk alanlarim ortaya gikarin.

b. Bos yakinmalar ile gelismeye yol agabilecek yakinmalar:
birbirinden ayirin.

c. Her hikiyenin bir de diger tarafi oldugunu akilda tutun.

Ayni anda hem acik flkirll hem de iddial olun.

a. Acik fikirli insanlarla dar goriiglii insanlan birbirlerinden ayirin.

b. Dar goriisli insanlarla iginiz olmasin.

c. Bilgisizligin utang verici bir sey oldugunu diigiinen insanlara
dikkat edin.

d. Sorumlu kimselerin diger insanlarin soru ve yorumlarina
agik fikirlilikle yaklagmasin saglayin.

e. Senkronize olmanin gift tarafli bir sorumluluk oldugunu
kavrayin.

t. Usluptan gok igerikle ilgilenin.

g. Makul olun ve insanlardan makul olmalarini bekleyin.

h. Oneri getirmek ve sorgulamak elestiriyle ayn: sey degildir,
dolayisiyla 6yleymis gibi davranmayin.

Sizin yUritmeniz gereken bir gérismeyse, sohbetl siz yonetin.

a. Gorigmeyi kimin yonetmekte oldugunu ve kimden buna
hizmet etmesinin beklendigini agikliga kavugturun.

b. Kafa kanigikligina mahal vermemek igin hangi konudan séz
ettiginiz hakkinda net olun.
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o

Amaglar ve oncelikler 11g1nda ne tiir bir iletigim

kuracagimzi netlestirin.

Tartigmay: iddiali ve agik fikirli bir sekilde yonetin.

Farkli sohbet diizeylerinde diimen tutun.

“Konu dagilmalarina” dikkat edin.

Sohbetlerin mantigim giiglendirin.

Ekip olarak karar alirken kisisel sorumluluklar: yitirmemeye

dikkat edin.

i Israrla s6z kesmelerden kaginmak igin “iki dakika kuralin1”
uygulayn.

j. Iddial “hizli konuganlara” dikkat edin.

k. Sohbetlerde sonuca ulagin.

I Iletigiminizi giiglendirin.

Muhtesem vyum, caz mizisyenligl gibidir.

a 1+1=3.

b. 3ile 5 aras1 20’den fazladur.

Ahenge sahipseniz, onun kiymetini bllin.

Buyik farkliiklan -6zellikle de degerlerde- uzlashramadiginizi

goruyorsanmiz, s6z konusu lliskinin sirdirmeye deger olup

olmadigini dikkate alin.

TQ T 0 a

inanilirhk Agirhkh Kararlar Aima

51

5.2

Etklli bir fikir meritokrasisl Igin her bireyin fikirlerinin

llyakatinl anlamaniz gerektigini kavrayin.

a. Bagarili bir gekilde yapamadiginiz bir seyin nasil yapilmas:
gerektigi konusunda insanlara ahkim kesebileceginizi
digiinmeyin.

b. Unutmayin, herkes fikir sahibidir ve bunlar goklukla kétii
fikirlerdir.

Sizinle ayni flkirde olmayan olasi en Inanilir insanlan bulun

ve onlarin muhakemelerinl kavramaya galigin.

a. Fikirlerinin iyi olma ihtimalini degerlendirirken insanlarin
inamilirhigin dikkate alin.

b. Unutmayn, inanilir fikirler ¢ok biiyiik olasilikla 1) s6z konusu
seyi en az li¢ kez bagariyla yerine getirmis ve 2) ¢tkarimlarin
altinda yatan neden sonug iliskilerine miithig agiklamalar
getiren insanlardan gelir.

c. Bir kisi bir sey yapmiyor olmakla beraber mantikl goriinen ve
stres testine sokulabilen bir teoriye sahip oldugunda, s6z konusu
teoriyi muhakkak test edin.

d. Insanlarin gikarimlarina onlari bu ¢ikarimlara sevk eden
muhakemelerine gosterdiginiz dikkat kadar dikkat géstermeyin.

e. Deneyimsiz insanlarin da iyi, hatta kimi zaman deneyimli
insanlarinkinden agik ara daha iyi fikirleri olabilir.

t. Herkes diisiincelerine ne kadar giivendigini ifade ederken

diiriist olmalidur.
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5.6

57
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iyl disinin: Ogretmen roliini mi oynuyorsunuz,

égrenclyl ml yoksa bir akrani mi? Ogretmeniz mi gerekiyor,

soru sormaniz mi yoksa tartismanmiz mi?

a. Her ne kadar ikisi de 6nemli olsa da 6grencinin 6gretmeni
anlamasi 6gretmenin dgrenciyi anlamasindan daha 6nemlidir.

b. Herkesin 6nemli konular1 anlamlandirmaya ¢aligma hak ve
yiikimliligiine sahip oldugunu ve bunu tevazu ve radikal
agik fikirlilikle yapmak zorunda oldugunu kavrayin.

insanlann kendi fikirlerine nasil ulagshklarnn égrenin.

a. Birine bir soru sordugunuzda, muhatabiniz olasilikla bir
yant verecektir, dolayisiyla sorularinizi kimlere y6neltmeniz
gerektigini enine boyuna digiiniin.

b. Herkesin gelisigiizel bir sekilde birbirini sorugturmas:
verimsizdir, zaman kaybidir.

c. “Saminim...” ile baglayan ifadelerden kaginin.

d. Zamanla insanlarin gegmis performanslarini tutarak
inanilirhig sistematik bir gekilde degerlendirin.

Fikir aynhigina disiliiyorsa, bu verimili bir sekilde yapiimahdir.

a. Tartigmaya ne zaman son verip yapilmas: gereken ey
konusunda uzlagmaya gegeceginizi bilin.

b. Inanilirlik agirliklandirmay: karar alma siirecinde Sorumlu
Taraflarin ikamesinden ziyade bir arag olarak kullanin.

c. Herkesin diigiincesini kendi bagimiza derinlemesine irdeleyecek
zamana sahip olmadiginizdan, inanilir insanlarimz: dikkat ve
6zenle segin.

d. Bir karardan sorumlu oldugunuzda, inandigimz insanlarin
inanilirlik agirlikl karar alma kabiliyetlerini mukayese edin.

Herkesin 6nemli konulan anlamiandirmaya ¢alisma hak ve

yikimliligiu oldugunu kavrayin.

a. En iyi yamit1 bulma amagh iletisime, konuyla en ilgili kigiler
dahil edilmelidir.

b. Egitsel veya bagintiy: artirma amagh iletigim, salt en iyi
yanita ulagmanin hedeflendigi bir iletisimde gerekenden daha
fazla sayida insami igermelidir.

c. Her konuda bir hiikme varmamz gerekmedigini kavrayin.

istediginizi elde edip etmediginizden daha gok karar alma

sisteminizin adaletll olup olmadigina 6nem verin.

6 Fikir Aynhiklannin Nasil Asilacagini Kavrayin

6.1

6.2

Unutmayin, likeler karsilikh mutabakatla gérmezden

gelinemez.
a. Herkese ayni davranis standartlarini uygulayin.

insanlanin sikayet etme, tavsiye verme ve acikga tarhgsma

hakki lle dogru kararlar aima hakkin birbirlyle kangtirmayin.

a. Bir karara ve/veya karar alicya kars: gikarken, genis baglamh
digiinin.
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6.4

6.5
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Onemll vyusmaziiklan ¢ézimlemeden birakmayin.

a. Biiyiik meselelerdeki anlagmalarla bagliyken, ufak seylerin
sizi ayirmasina izin vermeyin.

b. Anlagmazhklarda takilip kalmayin; onlar1 ya tagiyin ya da
oylayn!

Bir kez karar alindiktan sonra, bazi bireyler hala hemfikir

olmasalar bile, kararin arkasinda durmalidir.

a. Olaylara daha ist bir seviyeden bakin.

b. Fikir meritokrasisinin kargasaya doniigmesine asla izin
vermeyin.

c. Ling getelerine ve topluca saldiriya asla miisaade etmeyin.

Unutmayin, fikir merltokrasisl kurumun refahiyla ¢atigir

hale gelirse kaginilmaz olarak zarar gorecektir.

a. Sadece ama sadece ilkelerin askiya alinmasimi gerektiren
nadir ve ug kogullarda “sikiyy6énetim” ilan edin.

b. “Kurumun iyiligi” igin fikir meritokrasisinin askiya alinmas:
gerektigini savunan kigilere dikkat edin.

iktidar sahibl kisller likelere uygun davranmak

Istemediginde, likell cahsma tarzinin bagsansizhga mahkom

oldugunu kavrayin.

DOGRU iNSANLARI BULMAK...

394

Unutmayin, KiM Sorusu NE Sorusundan Daha
Onemlidir

71

7.2

7.3

Sizin igin en 6nemli kararnn Sorumlu Taraflar olarak kimleri
sececeginizl belirlemek oldugunu kavrayin.
a. En 6nemli STlerin hedeflerden, sonuglardan ve

makinelerden en iist diizeyde Sorumlu Taraflar oldugunu bilin.

Nihal Sorumlu Tarafin, yapilan Isin sonuglarina katlanmasi
gereken kisl olacagim blilin.
a. Herkesin rapor verdigi biri olmasin1 saglayin.

Meselenin arkasindakli giicii akilda tutun.

Dogru insanlan ise Alin Cinki Yanhs insanlan ise
Almanin Bedeli Agirdir

81

Kislyl tasanmia eslestirin.

a. Hangi degerleri, kabiliyetleri ve becerileri (bu sirayla)
aradigimzi etraflica digiiniin.

b. Dogru kisileri bulma isini sistematik ve bilimsel bir hale
getirin,

c. Tik sesini duyun: Rol ile kigi arasinda dogru uyumu bulun.
d. “Digerlerinin birer benzeri” olanlan degil, 151k saganlan arayin.

e. Birini torpille ise almayn.
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8.5

8.6
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insanlarin son derece farkl yapilara sahip olduklarini ve

farkh gérme ve diginme bigimlerinin insanlar farkl Islere

vygun hale getirdiginl unutmayin.

a. Kisilik degerlendirmelerinin nasil kullamlacagini ve
yorumlanacagini grenin,

b. Insanlarin kendilerine benzer bulduklan kigileri segme
egilimi gosterdiklerini akilda tutun ve dolayisiyla aradiginiz
seyi tamimlayabilen goriigmeciler segin.

c. Kendini objektif bir sekilde degerlendirmeye istekli insanlar
arayin.

d. Insanlarin tipik olarak ok da fazla degismedigini akilda tutun.

Spor yoneticilerinin kulUplerl yonetme bigimlerini diginin:
Hi¢ kimse basari igin gerekli seylerin hepsine birden sahip
degildir fakat herkes gok lyl olmaldir.

insanlarin gecmis performanslarini dikkate alin.

a. Referanslan kontrol edin.

b. Okul performansinin, kisinin aradigimz deger ve
kabiliyetlere sahip olup olmadig: hakkinda ¢ok fazla gey
anlatmayacagin kavrayin.

c. Miithis kavramsal digiiniirlerin varhig1 en iyisi olsa da miithig
bir deneyimin ve miithi bir gegmis performansin da ciddi
degeri oldugunu bilin.

d. Pratik olmayan idealistlerden sakinin.

e. Bagka bir yerde bagarili olmug birinin, sizin verdiginiz
gorevde de bagarili olacagini varsaymayin.

f. Birlikte ¢ahigtigimiz kisilerin karakter sahibi ve becerikli
olduklarindan emin olun.

Sirf yapacaklari lik Ise vygunlar diye insanlan ise almayin;

hayatinizi paylagsmak Isteyeceginlz insanlarn ise alin.

a. Kafasinda ¢ok fazla muhtegem soru olan kisileri arayin.

b. Adaylardan olumsuz yanlariniz1 gizlemeyin.

c. Uyumlu oldugunuz fakat aym zamanda size meydan
okuyacak insanlarla caz yapin.

Maas konusunu degerlendirirken hem istikrar hem de

olanak saglayin.

a. Ise degil, kisiye gore 6deme yapin.

b. Maaglara esnek bir gekilde bile olsa bagli performans
olgiitleriniz olsun.

c. Adil olun.

d. Pastay: tam olarak nasil dilimleyeceginizden ¢ok, daha da
biiytitmeye odaklanin; boylece herkes daha biiyiik birer
dilim alacaktir.

Biyik ortakliklarda saygi ve comertligin paradan daha

6nemli oldugunu unutmayin.

a. Comert olun ve insanlardan c6mert olmalarim bekleyin.

Miithls insanlan bulmak zordur; bu nedenle onlar nasil elinizde

tutablleceginiz izerine lylice disindiginizden emin olun.
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9 insanlan Sirekli Egitin, Test Edin, Degerlendirin ve
Siniflandinn

9.1

9.2
9.3

9.4

9.5

9.6

Hem sizin hem de Idarenizdeki kisllerin kigisel evrim

sUrecinden gegeceginl bilin.

a. Kigsisel evrimin gérece izl ve kisinin glighi ve zayif yonlerini
kesfetmesinin dogal bir sonucu olmas: gerektigini, dolayisiyla
kariyer yollarinin en basta planlanmayacagini kavrayin.

b. Egitimin kigisel evrim siirecine rehberlik ettigini bilin.

c. Kimi hatalar yapmalar1 anlamina gelecek olsa bile, insanlara
balik vermeyin, balik tutmay: 6gretin.

d. Deneyimin kitabi bilginin yerini alamayacag: boyutta
igsellegtirilen bir 6grenmeyi dogurdugunu kavrayin.

Sirekli geribildirimde bulunun.

iyl yireklilikle deglil, kesin ve Isabetli degerlendirmeler yapin.

a. Son kertede, kesinlik ile iyi yireklilik aym geydir.

Ovgii ve elestirilerinizi perspektife yerlestirin.

Imalar degil, kesinlik iizerine diisiinin.

Kesin degerlendirmeler yapin.

Bagarisizliklardan da bagarilardan da ders gikarin.
Hemen herkesin yaptig1 ve yapmakta oldugu isi gergekte
oldugundan ¢ok daha 6nemli addettigini bilin.

~maonco

Sevdiginiz Insanlan gellsmeye zorlamanin verlimesi hem
en zor hem de en 6nemli sevgl tiri oldugunu (¢iinki
nadiren hog kargilandigini) kavrayin.

a. Cogu insan 6vgiiyi tercih etse de dogru elestirinin daha
degerli oldugunu kavrayin.

insanlar hakkindaki gézlemlerinizi glziemeyin.

a. Sentezinizi detaylardan hareketle olugturun.

b. Noktalar sikigtirin.

c. Bir noktayr agin sikigtirmayin.

d. Kisinin performansini biitiin yonleriyle belgelerken, performans
anketi, 6l¢iim ve resmi degerlendirmelerden yararlanin.
Kisinin nasil birl oldugunu 6grenme siirecini acgik, evrimsel

ve yinelemell hale getirin.

a. ngiimlerinizi agik ve yansiz kilin.

b. Insanlari kendi performanslar iizerine objektif bir sekilde
digiinmeye tegvik edin.

c. Resmin biitiiniine bakin.

d. Performans degerlendirmesi yaparken, ige belli vakalarla
baslayin, oriintiilere bakin ve bulgulara birlikte g6z atarak
degerlendirilen kisiyle senkronize hareket edin.

e. Unutmayin, i, insanlar1 degerlendirmek oldugunda,
degerlendirmenize agin giivenmeniz ve degerlendirmeniz
iizerinde senkronize olmay: bagaramamamiz yapabileceginiz

en biiyiik iki hata olacaktir.
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f. Dlegerlendirmelerde hiyerarsik olmayan bir sekilde senkronize 433
olun.

g. Caliganlarimiz: taniyin ve onlarin hatalara ve bunlarin kék 433
nedenlerine iligkin samimi sohbetler sayesinde sizi
tamimalarini saglayin.

h. Insanlarin iyi ig ¢ikardigindan emin olmak igin ille de herkesi 434
her yapti1 seyde izlemek gerekmedigini bilin.

I Degisimin zor oldugunu kavrayn. 434

J. Insanlara zayif yonlerini irdeleyerek deneyimledikleri acilar1 434
agmalarinda yardimci olun.

9.7 Nasil calighiklarini blimek ve calisma tarzlannin iyl sonuclar 435

ortaya gikarip ¢gikarmayacagini degerlendireblimek,

Insanlarin ne yaptikianini bilmekten daha énemlidir.

a. Kigsi isini yeterince iyi yapmiyorsa, bunun 6grenme 434
yetersizligiyle mi yoksa kabiliyet yetersizligiyle mi ilgili
oldugu iizerine digiinin.

b. Vasat performans sergileyen birini e zamanl olarak 436
kabiliyetlerini degerlendirmeye ¢alismaksizin dogrudan
dogruya gerekli becerileri edinip edinmedigini gérmek igin
egitime ve teste tabi tutmak sik yapilan bir hatadur.

9.8 Bir Insanin zayif yonlerl konusunda onunla gercekten 436
senkronize oldugunuzda, s6z konusu zayif yonlerin kuvvetle
Ihtimal dogru oldugunu kavrayin.

a. Insanlar hakkinda hiikiim verirken, ille de “su gotiirmez” bir ~ 438
noktaya ulagmak zorunda olmadigimizi unutmayin.

b. Bir insanin nasil biri oldugunu ve igine uygun olup 438
olmadigini 6grenmeniz bir yildan uzun siirmemelidir.

c. Insanlan gorev siireleri boyunca degerlendirmeye devam edin. 438

d. I adaylarimizi nasil titizlikle degerlendiriyorsaniz, 438
¢aliganlarimzi da aym gekilde degerleadirin.

9.9 insanlan egitin, kollayin veya vzaklastinin; onlan rehabllite 439

etmeyin.

a. Insan toplamayin. 439
b. Sevdiginiz insanlarin “kellelerini almaktan” ¢ekinmeyin. 440
c. Biri “pozisyonunu kaybettiginde,” ona daha uygun agik 440

bir pozisyon olup olmadigin ve sirketten aynlmalarinin
gerekip gerekmedigini hesaba katin.

d. Insanlarin bir iste basarisiz olduktan sonra bagka bir 441
pozisyona gekilmelerine izin verirken tedbirli davranin.

9.10 Transferde amacin kisiden biitin olarak toplulugun cikarina 441
olacak seklide, en lyl ve en yiksek verimle yararlanmak

oldugunu unutmayin.
a. Insanlarin yeni gorevlerine gegmeden 6nce mevcut islerini 442

tamamlamalarim saglayin.

9.11 GCitay: diosirmeyin. 442
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MAKINEYi INSA ETMEK VE GELISTIRMEK...
444

10 Makineyi Bir Hedefe Ulasmak i¢in Cahstiran Biri
Olarak Yonetin

10.1 Makinenize ve makineniz igindekl size daha ist bir
seviyeden bakin.

a.
b.

Sonuglarinizi siirekli hedeflerinizle kargilagtirin.

Iyi bir yoneticinin mutlak surette organizasyon miihendisi
oldugunu kavrayin.

Iyi metrikler olugturun.

d. Uzerinize gelmekte olan seye gereginden fazla dikkat kesilip

e.

makinenize yeterince dikkatinizi vermemekten sakinin.
Parlak nesneler dikkatinizi dagitmasin.

10.2 Unutmayin, ligllenmeniz gereken her duruma yaklasirken
Ikl amaciniz oimalidir: 1) hedefinize daha da yaklasmak
ve 2) makinenizl (yanl Insanlarinizi ve tasanminizi) egitmek
ve test etmek.

a.
b.

Her gey bir vaka galigmasidur.

Bir sorun giktiginda, tartigmayi iki diizeyde yiritin:
1) makine diizeyinde (neden bu sonug ortaya gikt1) ve
2) mevcut vaka diizeyinde (simdi ne yapilmalr?).
Kurallar koyarken, arkalarindaki ilkeleri agiklayin.
Politikalarimiz, ilkelerinizin dogal uzantilar1 olmahdur.

e. iyi ilke ve politikalar hemen her zaman iyi birer kilavuz

gorevi goriirken, her kuralin istisnalan oldugunu akilda tutun.

10.3 Yonetmek, ¢ok yakindan yénetmek ve yonetmemek
arasindaki farklan kavrayin.

a.

d

Yoneticiler, sorumlu olduklar iglerin iyi yapildigindan emin
olmak zorundadur.

. Size rapor veren kisileri yonetirken, birlikte kayak yapiyor

gibi hissetmelisiniz.

Muhtegem bir kayakg¢1, muhtemelen acemi bir kayakgidan
daha iyi bir kayak egitmeni olacaktir.

Detaylar: bagkalarina devredebilmelisiniz.

10.4 Gahsanlarimizin nasil bireyler oldukiarini ve onlar neyin
harekete gecirdigini bllin ginki ¢alisanlariniz sizin en
onemll kaynaginizdir.

a.

b.

C.

Sizin ve kurumunuz igin 6nem arz eden her bireyin diizenli
olarak atesini olgiin.

Caliganlarimiza ne kadar giivendiginizi bilin; varsayimda
bulunmayn.

Dabhlinizi giiveniniz temelinde gesitlendirin.

10.5 Sorumlulukian agik bir seklide dagitin.

a.
b.

Kimin neden sorumlu oldugunu unutmayin.
“Is kaydirma” konusunda dikkatli olun.
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10.6 Makinenizden ne bekleyeblleceginizl 5grenmek i¢in derin

ve yogun sorgulamalar yapin.

a. Esik diizeyde bir anlayss gelistirin.

b. Fazla mesafeli kalmaktan kaginin.

c. Calhisanlarimizin eylemleri ve digiinceleri hakkinda bilgi
sahibi olabilmek igin giinlik giincellemeleri birer arag olarak
kullanin.

d. Olas: sorunlari, gergekten patlak vermezden 6nce gérebilmek
icin siirekli aragtirma hélinde olun.

e. Size rapor veren insanlarin alt seviyelerini sorugturun.

f. Size rapor veren kisilere rapor veren kisilerin, sorunlarin
dogrudan size tasgima konusunda kendilerini 6zgiir
hissetmelerini saglayin.

g. Insanlarin yanitlarini dogru varsaymayin.

. Kulagimz egitin.

Sorugturmanizi 6zel olarak degil, seffaf yapin.
Sorugturulmay: hos kargilayin.

. Olaylan bir gekilde géren ve diigiinen kisilerin olaylar: bagka
sekilde goren ve diigiinen kisilerle iligki ve iletisim kurmada
sik stk giiglik ¢ektigini unutmayin.

I Biitiin tehdit siiphelerinin tizerine gidin.

m. Bir geyi yapmanin birden fazla yolu oldugunu kavrayin.

10.7 Kurumun sahibl gibl diisiiniin ve birlikte ¢alishgimz

kisllerden de ayni seklide davranmalarini bekleyin.

a. Tatile ¢ikmak, kisinin sorumluluklarini ihmal edebilecegi
anlamina gelmez.

b. Kendinizi ve birlikte ¢aligtiginiz insanlar: zor isleri yapmaya
zorlayin.

10.8 Kilit kisl riskinl kavrayin ve bununla bag edin.

10.9 Herkese ayni seklide davranmayin; herkese gerektigi
seklide davranin.

a. Kendinizi bunaltmayin.

b. Caliganlariniz1 6nemseyin.

10.10 iyl liderligin genellilkle sanildig: gibl bir sey olmadigini bllin.

a. Aymi anda hem zayif hem de giiglii olun.

b. Caliganlarimizin sizin gibi olup olmadig: konusunda
kaygilanmayin ve onlar1 yapmalar: gerekenleri soylemek
zorunda oldugunuz kigiler olarak gérmeyin.

c. Emirler vermeyin ve size itaat edilmesi igin ¢abalamayin;
senkronize olarak diger insanlar tarafindan anlagilmaya ve
onlar1 anlamaya ¢aligin.

10.11 Kendinizi ve ¢alisanlarinizi sorumiu tutun ve onlarin da
sizi sorumlu tutmalarini takdir edin.

a. Bir insanla bir seyin belli bir sekilde yapilmas: gerektigi
konusunda uzlagtiysamiz —eger farkli bir sekilde yapilmas:
konusunda senkronize olmadiysaniz— o seyin tam da
uzlagildig1 sekilde yapildigindan emin olun.
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b. Kisinin “anlagmayi” ihlal etmesinden ileri gelen basarisizliga
ile en bagta ortada herhangi bir anlagmanin olmadig:
basarisizliklar1 birbirinden ayinin.

c. Sizi agag1 gekmelerine izin vermeyin.

d. Hedeflerle gorevleri kangtiran kisilere dikkat edin; zira
bu ayrimi yapamayan birine sorumluluk verecek kadar
glivenemezsiniz.

e. Odaklanilmamg ve verimsiz “teorik —meli/-malr’lara”
dikkat edin.

10.12 Planinizi net bir seklide agin ve sirecl bu plana uygun
seklide yiritip yiritmiyor oldugunuzu gosteren agik
metrlkleriniz olsun.

a. Ileri gitmezden 6nce geriye donerek olaylan: biitiinsellik
icinde ele alin.

10.13 Sorumluluklarinizi yeterince lyl yerine getiremediginizde,
durumvu Ust makamlara tasiyin ve ¢alisanlarinizin da ayni
seyl yapma konusunda 6n alici olmalarini givenceye alin.

11 Sorunlan idrak Edin, Misamaha Gdstermeyin

11.1 Kayg duymuyorsaniz, duymalisiniz; kayg duyuyorsaniz,
duymamalisiniz.

11.2 islerin yeterince Iyl olup olmadigini anlamanizi saglayacak
bir makine tasariayip bu makineyi denetleyin veya isl
kendiniz yapin.

a. Insanlar sorunlar: idrak etme isiyle gorevlendirin, onlara
sorugturmalar igin zaman verin ve bagimsiz raporlama
hatlarina sahip olmalarim saglayin; boylece herhangi bir atigma
korkusu duymadan sorunlar iletebilirler.

b. “Haglanan Kurbaga Sendromu’na dikkat edin.

c. Grup fikri konusunda dikkatli olun: Kimsenin kaygilaniyor
gibi goriinmiiyor olmas: higbir seyin yanlis olmadig: anlamina
gelmez.

d. Sorunlar: idrak etmek igin, sonuglarin hedeflerinizle ne

derece ortiigtigiine bakin.

“Corbanin tadina bakin.”

Sorunlar1 miimkiin oldugunca ¢ok géziin aramasini saglayin.

. “Sigenin agzim agin.”

Belli isleri en yakindan takip eden kisilerin, onlar biiyiik

ihtimalle en iyi bilen kisiler oldugunu kavrayin.

11.3 Sorunlanmiz konusunda son derece net olun, konuyu ele
almaya genellemelerle baslamayin.
a. Anonim “biz” ve “onlar” ifadelerinden kaginin ¢iinkii bu tiir
ifadeler kigisel sorumlulugu maskeler.

Ta ~ o

11.4 Zor sorunlan ¢ézmekten korkmayin.
a. lyi, plank ¢bziimleri bulunan sorunlarin bu tiir ¢6ziimlerden
yoksun sorunlardan biitiiniiyle farkli oldugunu bilin.
b. Algiladigimiz sorunlar1 makine gibi ele alin.
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Sorunlara K6k Nedenlerine inmek igin Tam Koyun

12.1 jyl tani koymak Igin su sorulan sorun: 1. Sonug Iyl ml

k6t mi? 2. Bu sonucun sorumlusu kim? 3. Sonug kotiyse,

Sorumlu Tarafin yetersizligl s6z konusu mu ve/veya tasarim

koth mi?

a. Kendinize gunu sorun: “Kimin neyi daha farkli yapmasi
gerekiyor?”

b. Baganisizligin 5 Asamal: Siireg’in hangi adiminda
yagandigin1 saptayin.

c. Ihlal edilen ilkeleri saptayn.

d. Pazartesi sabahi idaresinden kaginin.

e. Kisinin yagadig: olaylarin niteligiylé olaylar: idare etmedeki
yaklagiminin niteligini birbirine karigtirmayin.

f.  Bagka birinin ne yapilmas: gerektigini bilmedigini saptamaniz,
sizin ne yapilmas: gerektigini bildiginiz anlamina gelmez.

g. Bir kok nedenin bir eylem degil, bir sebep oldugunu akilda
tutun.

h. Kapasite meselesiyle kabiliyet meselesini birbirinden ayirmak
igin kiginin yiiksek kapasiteye sahip olmas: hilinde belli bir
islevde nasil bir performans ortaya koyacagim kafanizda
canlandirmaya ¢aligin.

i. Idarecilerin genelde hedeflerine ulagmay: bagaramamalarinin
arkasinda su beg nedenden birinin (veya daha fazlasinin)
yattigim akilda tutun.

12.2 Ortaya ¢ikan sentezl sirekll tanilayarak sirdirin.

12.3 Tanilarin sonug iUretmesi gerektigini akilda tutun.

a. Unutmayin, ayni geyleri yapan aym insanlara sahipseniz,
aym sonuglar1 beklemelisiniz.

12.4 Sorunlan olan bir departman veya alt departmana dair
80/20 anlayisi gellstirmek Uzere “detaydan 6zete”
tekniginden yararlanin.

12.5 Taninin gerek llerleme gerekse nitelikli lliskilerin temell
oldugunu kavrayin.

Sorunlarinizi Asmak i¢in Makinenizi Gelistirecek
Yenilikler Tasarlayin

13.1 Makinenizi insa edin.
13.2 ilkelerinizl ve bunlarin nasil vygulanacagini sistemlestirin.

a. Karar alirken bagvuracaginiz kriterler iizerine derinlemesine
disiinerek muhtesem karar alma makineleri olugturun.

13.3 Unutmayin, lyl bir plan bir fllm senaryosu gibi oimalidir.

a. Kendinizi bir siire ac1 gekecek bir pozisyonda tutun, boylece
tasarim olugturacagimz gey hakkinda daha zengin bir anlayss
gelistireceksiniz.

b. Alternatif makineleri ve sonuglarin1 géziiniizde canlandirin
ve sonrasinda aralarinda tercih yapin.

292

482
485

488

488

488

489

489

489

489

490

a7

49
491
492

492

495

496

499

499
499

500
500

500



C.

d.

i$ ILKELERI

Sadece birinci dereceden sonuglar1 degil, ikinci ve tiglincii
dereceden sonuglar: da dikkate alin.

Kurumunuzun Isvigre yapimi saatler gibi tikir tikir
¢aligmasim saglamak igin durum toplantilar: yapin.

e. Unutmayin, iyi bir makine insanlarin kusursuz olmadigim

hesaba katar.

13.4 Tasanmin tekrarlamal bir sire¢ oldugunu kavrayin. K6t
bir “simdl"” lle lyl bir “sonra” arasinda “etraflica inceleme”
perlyodu vardirr.

13.5

13.6

a.

“Anndirici firtina’min giiciini kavrayin.

Kurumunuzu gorevler degll, hedefler ekseninde olusturun.

a.
b.

Kurumunuzu tepeden agagiya dogru inga edin.

Unutmayin, herkes yiiksek standartlara sahip inanilir biri
tarafindan denetlenmelidir.

Her bir piramidin tepesinde dogrudan kendilerine gelen
raporlar1 idare etme beceri ve odagina ve isiyle ilgili derinlikli
bir anlayisa sahip kisilerin bulunmasimi giivenceye alin.

. Kurumunuzu tasarlarken, 5 Asamali Siire¢’in bagariya giden

yol oldugunu ve farkli insanlarin farkli agamalarda iyi

oldugunu akilda tutun.

. Kurumunuzu insanlara uyduracak gekilde inga etmeyin.

Olgegi daima akilda tutun.

. Departmanlari ve alt departmanlar: “yergekimi kuvveti®

temelinde en mantikli gruplamalar ekseninle organize edin.
Departmanlar1 miimkiin oldugunca kendi kendilerine yeter
kilin; boylece her departman hedeflerine ulagmak igin ihtiyag
duydugu kaynaklar tizerinde kontrolii saglayabilir.

Kidemli idarecilerin kidemsizlere, kidemsiz idarecilerin de
kendi astlanina oranlannin nitelikli iletisim ve kargiikli anlayist
muhafaza edecek bir sinirda tutulmasimi giivenceye alin.
Tasariminizda ardillig1 ve egitimi hesaba katin.

. Dikkatinizi sadece iginize vermeyin; siz aynldigimizda islerin

nasil siirdiriilecegiyle de ilgilenin.
Kritik goérevlerin diizgiin bir gekilde yerine getirilmesini
giivenceye almak igin “iki kere kontrol etmeyin,” “iki kere yapin.”

m. Danigmanlardan akillica yararlanin ve danigman

bagimliligina karg: dikkatli olun.

Birbirini kesmeyen yukaridan asagiya dogru inen diiz

clzgllere sahip, piramit gérinimli bir organizasyon semasi
olusturun.

a.

C.

Departmanlar aras: veya alt departmanlar arasi meselelerle

kargilagildiginda, piramidin tepe noktasindaki kisiyi siirece

dahil edin.

. Bagka bir departmanin denetlenmesinden sorumlu kisiyle
konusmadan, o departmanda ¢aligan insanlara i yapmayin
ve yine onlara i§ yaptirmayin.

“Departman kaydirma” konusunda dikkatli olun.
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13.7 Gerektiginde koruyucu parmakliklar olusturun ve fakat
parmakliklarin hi¢ oimamasinin daha iyl olacagini
unutmayin.

a. Insanlardan kendi kor noktalarini fark edip gidermelerini
beklemeyin.

b. Yonca yaprag tasarimini digiiniin.

13.8 Kosvllar kaginiimaz kildiginda vygun taktiksel deglslkliklerl
yapin fakat stratejlk vizyonunuzv deglstirmeyin.

a. Elverigli gareyi stratejinizden 6nde tutmayin.

b. Hem biiyiik resmi hem de ufak detaylan diigiiniin ve
aralarindaki baglantilar1 kavrayin.

13.9 Kontrollerinizi lyl yapin; béylece insanlarin sahtekarhklarina
maruz kalmazsiniz.

a. Sorugturun ve insanlarin sorugturma yaptiginmiz: bilmesine
izin verin.

b. Polisler (denetgiler) olmadig: miiddetge, kurallarin da bir
manasinin olmayacagini unutmayin.

c. Incelemeden, otomatik olarak yapilan onaylamalara karg:
dikkatli olun.

d. Sizin adimiza satin alim yapan kisilerin olasihkla paramzi
akillica harcamayacagim bilin.

e. Kotii davraniglarin 6niine gegmek igin “ifgaya” bagvurun.

13.10 Raporlama hatlariniz ve sorumluluk tarifleriniz mimkiin
oldugunca agik olsun.

a. Sorumluluklar is unvanlarina gére degil, is akis1 tasarim
ve insanlarin kabiliyetleri temelinde dagitin.

b. Nasil kaldirag giicii ortaya ¢ikarilabilecegi iizerine kafa
yormay1 bir an olsun birakmayin.

c. Birkag zeki insan bulup onlar: en ileri teknolojiyle donatmanin
daha eski teknolojiyle donatilmig ¢ok sayida siradan insanla
caligmaktan agik ara daha iyi oldugunu bilin.

d. Kaldiraggilardan yararlanin.

13.11 Unutmayin, hemen her sey tahmin ettiginizden daha fazla
zaman alacak ve daha maliyetli olacaktr.

14 Kalkishginiz isi Yapin

14.1 Sizl ve kurumunuzu heyecaniandiran hedefler igin ¢alisin
ve goérevlerinizi bu hedeflerle nasil baglantilandiracaginiz
Uzerine kafa yorun.

a. Diger insanlar1 motive etmek i¢in koordine ve tutarh olun.

b. Diglinmeden harekete gegmeyin. Oyun planin1 kurmaya
zaman ayirin.

c. Yaraticy, kestirme ¢6ziimler arayin.

14.2 Herkesin gok fazla sey yapmak zorunda oldugunu bilin.
a. Ofkelenmeyin.

14.3 Yapilacak isler listesl kullanin.

294

510

N

N
5N

512
512

513

513

513

513

514

514
515

515

515

516

516
516

518
520

51
521

521

522
522

523



14.4
14.5

i$ iLKELERI

a. Yapilacak igler listesiyle kisisel sorumluluklar: birbirine
kangtirmayin.

Dinlenme ve yenllenmeye vakit ayirin.

Kutlama yapin.

15 islerin Yapilis $eklini Belirlemede Aracglardan ve
Protokollerden Yararlanin

15.1

Araglarda gomili halde sistemlestirlimls ilkelere sahip

olmak fikir merltokrasisl agisindan 6zelllkle degerlidir.

a. Gergek davranis degisiklikleri ortaya ¢ikarmak igin, bunlarin
igsellestirilmesi ve aligkanlik edinilmesi gerektigini kavrayin.

b. Veri toplamada ve bu verileri isleyerek sonuca ve eyleme
dénigtiirmede araglardan yararlanin.

c. Araglar ve protokollerde uygulanan net bir gekilde agiklanmag
ilkeler edinerek giiven ve adalet ortamim pekistirin; boylece
ulagilan sonuglar arkalarindaki mantik ve veriler tizerinden
degerlendirilebilir.

16 Ve Allah Askina, Yonetisimi Hafife Almayin!

16.1

16.2

16.3

Basaril oimak isteyen biutin kurumlar, denetim ve denge

mekanizmalarina sahip olmak zorundadir.

a. Fikir meritokrasisinde bile sorumluluk ve yetki vermede tek
belirleyici etmen, liyakat olmayabilir.

b. Kimsenin sistemden daha giigli olmamasini ve herkesin
yerinin doldurulabilir olmasin1 giivenceye alin.

c. Timarlardan sakinin.

d. Kurumun yapisinin ve kurallarinin denetim ve denge
mekanizmasinin iyi iglemesini saglamak izere tasarlandigini
agikhiga kavugturun.

e. Raporlama hatlarinin agik olmasini giivenceye alin.

f. Karar haklarinin agik olmasini giivenceye alin.

9. Insanlarin degerlendirme yaparken, 1) isi yapan kisinin nasil
biri oldugu hakkinda tam anlamiyla bilgi sahibi olacak zamana
sahip oldugunu, 2) degerlendirme yapacak kabiliyete sahip
oldugunu ve 3) denetlemeyi etkili bir sekilde yiiriitebilmesine
engel teskil edebilecek bir ¢ikar gatigmas: iginde olmadigini
giivenceye alin.

h. Karar alicilarin karar alim igin gerekli bilgiye erismek ve bu
bilgiyi giivenilir bir sekilde ele alacak diiriistliikte olmak
zorunda oldugunu bilin.

Unutmayin, fiklr merltokrasisinde tek bir CEO asla iyl bir

liderler grubunun yerinl tutamaz.

iyl bir ortakhi@in yerini tutabllecek likeler, kurallar, denetieme
ve denge mekanlzmalari yénetigim sistemi yoktur.
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Herhangi bir ekip
veya kurulusun islevini

layikiyla yerine

getirebilmesi igin, soz
konusu ekip veya
kurulusun is ilkeleri
uyelerinin hayat
ilkeleriyle ayni eksene
getirilmelidir.



er konuda uyumlu olmalar: gerekir demiyorum, kastettigim daha
ziyade tizerinde galigtiklan is ve birbirlerine nasil yaklagacaklar
gibi 6nemli konularda uyugmalar:.

Bir kurulugta insanlar bu uyumu hissettiklerinde, iligkilerine
ve birlikte uyum iginde galigmaya kiymet verecektir; bu kiiltiir yaptiklar:
her seye sirayet edecektir. Aksi durumda farkli ve siklikla zit amaglar
dogrultusunda ¢alisacak ve birbirlerine nasil yaklagmalar: gerektigi konu-
sunda kafa karigikif1 yasayacaklardir. Bu nedenle —girketler, hiikiimetler,
vakiflar, okullar, hastaneler gibi— her tiirlii kurulug veya organizasyonun
ilke ve degerlerini dogrudan ve net bir gekilde agiklamasi ve bunlar
tutarlilikla uygulamas: kugkusuz ¢ok 6nemlidir.

Bu ilke ve degerler, “Miisteri velinimetimizdir”, “Sekt6riimiiziin bir
numarasi olmaya ¢alismaliy1z,” gibi muglik sloganlar degil, herkesin an-
layabilecegi, uyum gosterecegi ve uygulayacag bir dizi somut talimattan
olugmalidir. Odagimizi Hayat Ilkelerinden Is Ilkelerine kaydirirken, size
Bridgewater'da s6z konusu uyum ve is birligine ulagabilmek igin neler
yaptigimiz: ve bunlarin ulagtigimiz sonuglar tizerinde ne tiir etkileri ol-
dugunu agiklayacagim. Ama oncelikle kurulus denince, zihnimde nasil
bir tablo canlandigimi agiklamama izin verin.
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® Bir kurum iki onemli unsurdan
olusan bir makinedir:
kUltur ve insanliar.

Bunlar birbirini etkileyen unsurlardir zira kurulugun sahip oldugu kiltiri
belirleyen kurulugu meydana getiren insanlardir ve aym gekilde kendisine

hangi tiirlerde insanlarin uygun oldugunu belirleyen kurulusun kiiltiridir.

a. Mithis bir kurum, hem mithis insanlara hem de miithis bir kiltire sa-
hiptir. Siirekli daha iyiye giden sirketler zamanla her ikisine de sahip olur.
Higbir sey ama higbir sey dogru kiiltiire ve dogru insanlara ulagmaktan
daha 6nemli ve daha zor degildir.

b. Mithis insanlar, mithis birer karaktere ve miithis yeteneklere sahip-
tir. Miithig karakterle radikal dirustliik, radikal geffaflik ve kurulugun
misyonuna derinden baglihig, miithis yeteneklerleyse iglerini kusursuz bir
sekilde yapma kabiliyet ve becerilerini kastediyorum. Bunlardan birinden
birine sahip olanlar tehlikelidir ve kurulug biinyesinden ¢ikarilmalidir.
Her ikisine birden sahip olanlar ender rastlanur insanlardir ve dolayisiyla

kiymetleri bilinmelidir.

c. Mithis kiiltirler, sorun ve anlagsmazliklan yiizeye gikarnp lyi bir sekiide
cozer ve daha 6nce yapiimamis mithis seyler hayal etmeyi ve insa et-
meyi sever. Bunu yapmak kiiltiirlerin evrimini sirdirir. Kendi 6rnegi-
mizde biz bunu radikal diriistlik ve radikal seffaflik tizerinden anlamli
bir i§ ve anlamh iligkiler kurmaya ¢ahigtiimiz bir fikir meritokrasisine
sarilarak bagariniz. Anlaml isle insanlarin yapmaktan, i¢ine girmekten
heyecan duydugu isi, anlaml iligkilerleyse insanlarin birbirlerini gergek-
ten 6nemsemesini (genis aile gibi gormesini) kastediyorum. Bunlarin
birbirini tamamlayip pekistirdigini ve herkesin birbirine kars:1 radikal
bi¢imde diiriist ve geffaf olmasinin hem igi hem de iligkileri daha da

guzellestirdigini distiniiyorum.
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Makineye siirekli tistten, yukaridan bakarak, yoneticiler ortaya konan
sonuglar1 hedeflerle tarafsiz bir sekilde karsilagtirabilirler. Eger sonuglar
hedeflerle tutarlilik sergiliyorsa, makine etkili bir sekilde ¢aligtyor demek-
tir; sonuglarla hedefler arasinda tutarsizlik s6z konusuysa, ya makinenin
tasariminda ya da makinenin diglilerinde, yani insanlarda bir sorun var
demektir ve makinenin dizeltilmesi igin bu sorun her neyse tanilan-
masi gerekir. Hayat Ilkeleri bolimiinde agikladigim iizere bu, idealde 5
Asamal: Siireg’te gerceklesir: 1) net hedeflere sahip olmak, 2) hedeflere
ulagilmasinm1 engelleyen sorunlar1 saptamak, 3) makinenin hangi kisim-
larinin (yani kimlerin veya hangi planlarin) iyi ¢aligmadigini tanilamak,
4) degisikler planlamak ve 5) gerekeni yapmak. Bir kurulus igin en hizli
ve etkili ilerleme yolu budur.

Sorunlar1 “déngiilemeye” sokma siireci olarak adlandirdigim bu sii-
regte zaman iginde yapilanlar sagdaki diyagramlarda gorsellestirilmigtir.
Ilk diyagramda, sizi hedeflerinize dogru ilerlemekten alikoyan bir sorun
meydana geliyor ve durumu planladiginizdan daha kéti bir hile getiriyor.

S6z konusu gerilemeyi saptar ve buna yol agan sorunlar tanilayip
kok nedenlerine inerseniz, yeni planlar yapar ve bunlari sonuglandirana
kadar uygulayabilirsiniz; bu ydriinge ikinci diyagramda gordiigiiniiz iizere,
kendi iginde geri dongii olusturacak ve yukar: dogru ivmelenmeye devam
edecektir.

Sorunu saptamayip yetersiz bir ¢6ziim tasarlar veya buldugunuz ¢6-
zimii etkili bir gekilde sonuglandirana kadar siirdiiremezseniz, gerileme
tigiincii diyagramda gordiigiiniiz gibi dibe vurana kadar devam edecektir.

Bir yoneticinin, sonuglarin hedeflerle 6rtiismemeye bagladigim fark
edip planlarda degisiklige giderek bu planlar1 hayata gegirecek kisileri
bir araya getirme kabiliyeti biitiin her seyi degistirecek, fark yaratacaktir.
Bir yonetici bunu ne kadar sik, ne kadar etkili bigimde yaparsa, yukar
yonli egilim o denli dik olacaktur.

Hayat Ilkeleri bolimiinde agikladigim iizere biitiin canlilar ve ku-
ruluglar igin benzer bir evrim siirecinin varhigina inaniyorum. Bu gekilde
evrimlegen bir kiiltiir ve insanlara sahip olmak hayati 6nem arz eder zira
diinya ¢ok hizli ve 6ngériilemeyecek bigimlerde degisiyor. Sorunlarin
zamaninda saptayip ¢6zemeyen ve nihai ¢okiigli yasayan birgok sirket
goziiniiziin oniine geliyordur (bakiniz BlackBerry ve Palm). Ote yandan
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dongiistini tutarhilikla siirdiiren sirket pek azdir. Cogu bunu bagaramaz.
Ornegin Bridgewater'in yola giktiz1 dénemde, yani kirk yil 6nce Dow
Jones 30 listesinde yer alan sirketlerin sadece altisi bugiin hala listedeki
yerini korumaktadir. Cogunun —American Can, American Tobacco, Beth-
lehem Steel, General Foods, Inco, F. W. Woolworth— bugiin esamesi
okunmazken, bazilar1 (Sears Roebuck, Johns-Manville, Eastman Kodak)
handiyse taninmayacak kadar farkh hiiviyetlere biriinmiiy durumdadr.
Dahas1 bugiin s6z konusu listenin ist siralarinda yer alan girketlerin
¢ogu —Apple, Cisco— o donem heniiz kurulmamigt: bile.

On yillar iginde iyi evrimlegen ender sirketler, evrimsel/d6ngiileme
surecinde basaril olagelmistir; Bridgewater’r kirk yil iginde siirekli daha
bagaril1 kilan siire¢ de yine bundan bagkas: degildir. Sizinle paylagmak
istedigim siire¢ tam da bu.

Daha 6nce belirttigim lizere en 6nemlisi ve en zorlu kisim, dogru
kiiltiir ve dogru insanlan bulmaktir. Bridgewater’da ne bagar: elde ettiysek,
bunu iyi yapmamiza, yagadigimiz biitiin hisranlar1 bunu yeterince iyi
yapamamis olmamiza borgluyuz. Kulaga tuhaf gelebilir; nihayetinde her
sey bir yana, bir kiiresel makroekonomi yatirim uzmam: olarak ekonomiyi
ve yatinmlan gerektigi sekilde yapmak zorunda oldugum digiinilebilir
ki 6yle de. Ote yandan bunun i¢in 6ncelikle dogru insanlara ve dogru
kiiltiire ihtiyacim vardi. Ustelik bana yaptiklarimi yapma ilhamini bul-
mak i¢in anlaml bir ige ve anlaml iligkilere sahip olmam gerekiyordu.

Bridgewater'in girisimci/kurucusu olarak tabiatiyla sirketimi deger ve
ilkelerimle tutarhilik sergileyecek bigimde yapilandirdim. En ¢ok istedi-
gim seyin pesinden gittim ve dogali bunu birlikte olmay tercih ettigim
insanlarla yapmak goriiniiyordu; dolayisiyla biz de Bridgewater da birlikte
evrimlegtik.

Bana yola ¢ikarken amacimin ne oldugunu soracak olursaniz, sev-
digim insanlarla keyifli bir gekilde ¢aligmakt: diyebilirim. Is tutkuyla
oynadigim bir oyun gibiydi ve bu oyunu sevdigim, saydigim insanlarla
birlikte oynamak, bunun tadin1 gikarmak istedim. Bridgewater’a piya-
salar konusunda higbir deneyimi olmayan, rugby oynadigim bir dostum
ve asistanimuz olarak ige aldigimuz bir arkadagla birlikte, evde bagladim.
O dénem yo6netim konusuna hig kafa yormuyordum kugkusuz. Yonetim
denince aklima slayt sunumu yapan gri takim elbiseli insanlar geliyordu.
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Is ve yonetim ilkelerine sahip olmak goyle dursun, yonetmeye bile hig
girismedim.

Hayat Ilkelerimi okudugunuzdan bildiginiz iizere, yeni ve daha 6nce
yapilmamg pratik konseptler hayal etmek ve yaratmak istiyordum. Ve
bunlar1 benimle aynm: misyona sahip insanlarla birlikte hayata gegirmeyi
ozellikle seviyordum. Onlarla saygili tartigmalara girmeye kiymet veri-
yor, bunu 6grenmenin ve aldigimiz iyi karar sayisin1 artirmanin bir yolu
olarak goriiyor ve birlikte ¢aligtigim herkesten “calisanim” degil “ortagim”
olmalarini istiyordum. S6ziin 6z, anlamli bir is ve anlaml iligkiler istiyor-
dum. Bunu yapmanin en iyi yolunun miithis insanlarla miithig ortakliklar
gelistirmek oldugunu 6grenmem uzun siirmedi.

Bana gore, miithis ortakliklar, ortak deger ve gikarlan paylagmaktan, bu
deger ve gikarlan gozetme konusunda benzer yaklagimlara sahip olmaktan
ve birbirine karg1 makul ve 6zenli olmaktan geger. Ayn1 zamanda ortaklar
birbirlerini yiiksek standartta tutmaya ve fikir ayriliklar tizerine gergek
manada kafa yormaya hevesli olmalidir. Miithig bir ortakligin vermesi
gereken ana sinav, anlagmazliklar yasganmamas: degildir, biitiin saghkl
iligkilerde anlagmazliklar yaganir; asil sinav anlagmazliklar yiizeye gikarip
iyi bir ¢6ziime kavugturup kavusturmadiklaridir. Anlagmazliklarin etkili
ve somut bi¢imde ¢6ziimii i¢in net siireglere sahip olmak gerek is ortak-
liklar: gerek evlilikler gerekse diger biitiin ortaklik tiirleri i¢in elzemdir.

Benim bunlari istiyor olmam ayni geyleri isteyen insanlara cazip geldi
ve boylece Bridgewaterr birlikte gekillendirdik.* Bes kisi oldugumuzda
timiiyle farkh bir gey ortaya ¢ikty, elli kisi oldugumuzda daha da farkly,
bes yiiz, bin kisi ve daha fazlasi oldugumuzda daha da... Biyiidiikge,
hemen her sey taninmaz hile gelecek kadar degisti; baki kalan temel
deger ve ilkelerimizdi.

Bridgewater heniiz kiigiik bir sirketken, yararlandigimiz ilkeler bu
denli agik degil, daha dolayliydi. Ne ki aramiza siirekli yeni insanlar
katiliyordu ve bu insanlarin ilkeleri kavrayip koruyacaklarindan emin

36  Bu galiyma yontemlerini yatirim ve y6netim islerine uyguladik. Yatirim siirecinde, isleri ve
ekonomileri neyin basariya ulagtirdig1 konusunda pratik bir anlays gelistirdim; girketimi
yonetme siirecindeyse, islerin nasil iyi idare edebilecegine dair pratik bir anlays geligtirmem
gerekti. Ve bu konularda gelistirdigim anlayislarin i5 performansinin yam sira idari perfor-
mansimiz tizerinden objektif bir gekilde degerlendirilebilmesinden ziyadesiyle memnundum.
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olamiyordum. Ilkelerimizi net bir sekilde yazmam ve arkalarinda yatan
mant1f1 agiklamam gerektigini fark etmigtim. Bu degisiklige gittigimiz
an1 diinmiig gibi net hatirliyorum; o donem Bridgewater’'daki insan sayis:
altmig yediyi gegmigti. O zamana kadar her bir ¢aliganin tatil hediyesini
bizzat se¢mis ve hepsine ayr ayn uzun birer kart yazmigtim fakat o yil
bunu yapmaktan belim 4deta iki biiklim olmugtu. O tarihten sonra,
birlikte sik1 siki galismadigim ¢alisan sayis: giderek artti, dolayisiyla bu
yeni gelenlerin benim nereden geldigimi ve nasil bir sey olugturmaya
caligtigimi —ki bu, sevdiklerimi kendilerini gelistirmeye zorlama temelli
bir fikir meritokrasisiydi— anlayabileceginden emin olamiyordum.

® Sevdiklerinizi kendilerini
gelistirmeye zorlamak, hem muthis
bir ise hem de mithis iliskilere
vlasmada hayli etkili bir yoldur.

Sevdiklerinizi kendilerini gelistirmeye zorlamak ile neyi kastettigimi an-
lamak igin Vince Lombardi’yi diiginmenizi 6neririm; zira kendisi benim
i¢in bu sevme bigiminin viicut bulmug hilidir. On yagimdan on sekiz
yasima kadar, Green Bay Packers'in bas koglugunu yapan Lombardi soz
konusu donemde elindeki simirli kaynakla, takimina bes NFL sampiyon-
lugu kazandirmay: bildi. 1ki kez NFLde Yilin Kogu segildi ve bugiin
halen pek ¢oklarinin géziinde gelmis ge¢mis en iyi kogtur. Lombardi
oyuncularim seviyor ve onlar1 miithig olmaya zorluyordu. Standartlan
konusundaki inat¢ilifina hayrandim, hili da hayranim. Oyunculan,
hayranlar: ve kendisi; herkes bu tutumundan yarar gordii. Lombardi'nin
kendi ilkelerini yazmi§ olmasini, onlar1 okuyabilmeyi gok isterdim.

a. Miithis olmak Isteyen kisl, 6din verilemez olandan édiin veremez. Ne
var ki insanlarin genellikle insanlara kendilerini huzursuz hissettirmemek
veya dogrudan dogruya kendilerini huzursuz hissetmemek igin siirekli
bu yola bagvurdugunu goriiyorum. Bu hem insani geriye gotiiren hem
de amaca zarar veren bir tavir. Rahathi1 bagarinin 6niine koymak herkes
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i¢in daha kéti sonuglan beraberinde getirir. Ben hem birlikte ¢aligtigim
insanlar1 hem de onlar1 miithis olmaya zorlamay: seviyor ve onlardan da
bana aym gekilde yaklagmalarini bekliyorum.

Bridgewater’da birlikte ¢aligtigim insanlari, en bagindan beri genig
ailemin fertleri olarak gérdiim. Kendileri veya ailelerinden birileri hasta-
landiginda, tedavi ve bakimlarindan emin olmak igin dogrudan dogruya
kendi doktoruma yénlendirirdim. Hepsini hafta sonlar1 Vermonttaki
evime davet eder, davetimi kabul etmelerinden miithig memnun olurdum.
Evliliklerinde, ¢ocuklarinin dogumunda, yakinlarimi kaybettiklerinde,
ozetle diigiinde, cenazede yanlarinda oldum. Fakat dogrusu istenirse bu,
tiimiiyle sevgiye bogmak degildi. Birbirimize duydugumuz sevginin iginde
birbirimizi daha iyisini yapmaya zorlama da vards, elimizden geldigince
miithis olabildiysek, bu sayededir. Birbirimize ne kadar 6zen gésterirsek
o kadar zorlayabildigimizi, ne kadar zorlarsak o kadar iyi i§ ¢ikardigimizi
ve o kadar gok 6dili paylagtigimizi gordiim. Kendi kendini giiglendiren
bir déngi bu. Bu gekilde ¢aligmanin dugiikleri daha da digiirdiaging,
yiiksekleri daha da yiikselttigini fark ettim. Hatta kotii dénemleri birgok
onemli yonden iyi donemlerden de daha iyi kildigim gordiim.

Hayatinizdaki en zorlu deneyimlerinizi diigiiniin. S6ziini ettigim sey
benim i¢in ne kadar dogruysa, aymyla sizin i¢in de dogru olduguna, bu
en zorlu anlarimzin istesinden sevdikleriniz ve sevenlerinizle ayn1 goreve
tipki sizin gibi dort elle sarilan insanlarla birlikte gegmenizin 6diliniin
inanilmaz biiyiik olduguna eminim. Ne denli zor olursa olsunlar, geriye
doniip baktigimizda, bunlarin hayatlarimizin en iyi anlar1 olduklarini
goriiriiz. Ortak bir misyona sahip biiyiik bir toplulugun pargas: olmak,
¢ogu insan igin paradan ¢ok daha degerlidir. Mutluluk ile para arasinda
herhangi bir baglant: olmadigini, diger taraftan kisinin mutlulugu ile
iligkilerinin kalitesi arasinda giigli bir iligki oldugunu ortaya koyan sayisiz
aragtirma mevcuttur.

1996'da Bridgewater’a yazdigim kisa notta bunu su sekilde agikladim:

Bridgewater vasat bir standartta agir adimlarla yiirimeyecek; sira disi
bicimde yiiksek bir standarda ulasmak icin hard haril galisacak ve bu tir

bir siper basarinin beraberinde getirecegi tatmini tadacak.
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Bizim birincil hedefimiz mikemmeliyet, daha iyi ifadeyle, sirekli
gelisme, mubtesemlik ve her anlamda siirekli ilerleme kaydeden bir
sirkettir.

Miikemmeliyet yolunda anlasmazlik korkung bir seydir. Yas ve kidem
temelli herbangi bir hiyerarsi olmamalidir. Yetki bireyin pozisyonundan
degil, mubakeme becerisinden gelmelidir. Kimden geldigine bakmaksizin,
kazanan daima en iyi fikirdir.

Elestiri (ve ozelestiri), gelisim sirecinin asli unsurlarindan biridir
Jfakat yanlys yiritildiginde yikicr olabilir. Elestirme ve elestirilmede
herbangi bir hiyerarsi olmamalidsr.

Ekip caligmast ve ekip rubu standart alti performansa karsi mii-
samahasizlik da dahil, olmazsa olmazdir. Bu, 1) kisinin ekibin ortak
hedeflere ulasmasini saglamak igin yerine getirmekle yikimli oldugu
sorumluluklarinin bilincinde olmasi ve 2) soz konusu ortak hedefler
dogrultusunda digerlerine yardim etmeye (grup hilinde calisma) hevesli
ve istekli olmas: anlamina gelir. Kaderlerimiz birdir. Kisi digerlerinin
yardimina bel baglayabilecegini bilmelidir. Buradan hareketle, standart
alts performansa herkese zarar vereceginden higbir noktada misamaha
gosterilemez.

Uzun soluklu iliskiler a) tabiat1 geregi doyurucu ve b) verimlidir ve
bile isteye kurulmalidy. Is hacmi kurum igi iy egitimlerini gerektirir ve
dolayistyla terslikler dogurur.

Para miikemmeliyetin yan tiriiniidiir, hedef degildir. Bizim Bridgewa-
ter'daki birincil hedefimiz miikemmeliyet ve siirekli gelismedir. Daha da
agiklayict olacaksa, hedefimiz asla gok para kazanmak degildir. Bunun
dogal uzantisi az parayla mutlu olmay: bilmeniz degildir. Bilakis, cok

fazlasin beklemelisiniz. Bu felsefeyi tutarhlikla uygularsak, biz tiretken,
sirket finansal agidan iyi durumda olacaktir. Gorece ufak bir yas ve kidem
temelli hiyerarsi soz konusudur.

Bridgewater'da her birey sirketin sahibi gibi davranmaly, bu sekilde
galiymaly ve digerlerini de bu sekilde galismakla yiikimli tutmahdr.

307



iLKELER

® Etkili kararlar almayi saglayan en
vygun sistem, inanilirhk agirlikh fikir
meritokrasisidir.

Bagarisin1 oyuncularinin talimatlarina uymasina borglu olan Lombardi'den
farkh olarak benim ihtiya¢ duydugum sey, oyuncularimin farkh bakig
agilar1 ekseninde galisabilecek bagimsiz digiiniirler olmalar: ve birlikte
herhangi birimizin kendi bagina ulasabileceginden daha iyi sonuglara
ulagabilmemizdi. Herkesin olaylar1 kendi adina anlamlandirma ve en iyi
oldugunu digindiikleri segenegi agik¢a savunma hakki ve sorumluluguna
sahip oldugu ve en iyi fikrin galip geldigi bir ortam yaratmam gerekiyordu.
Teorik degil, gergek bir fikir meritokrasisine ihtiyacim vardi. Ciinki fikir
meritokrasisi —yani zeki, bagimsiz diigliniirleri bir araya getiren ve onlan
tiretken bir gekilde anlagmazliklara diigerek olasi en iyi kolektif diiginmeye
ve anlagmazliklarini inanilirlik agirlikli bir temelde ¢6zmeye sevk eden bir
sistem— diger biitlin karar alma sistemlerinden daha iyi sonug verecekti.

Fikir meritokrasisine dayal1 sistemimiz on yillar i¢inde evrimlesti.
Baslangigta sadece en iyiye ulagmak igin birbirimizle kiyasiyla tartigiyor
ve kararlarimizi bireysel olarak almaktansa fikir ayriliklarimizin stesin-
den gelerek daha iyi yollar buluyorduk. Fakat Bridgewater biiyiidiikge ve
haliyle fikir ayriliklar1 yagadigimiz konular gesitlenip bunlar ¢oziimleri
degistikge, s6z konusu fikir meritokrasisinin nasil isleyecegi hususunda
zihnimiz daha da netlegti. Hem en iyi kararlarin alinmasin1 saglayacak
sekilde farkli insanlarin inanilirhiklarini etkili bigimde 6lgiip tartabilecek
hem de bunu kimsenin kafasinda aksi yonde en ufak bir kusku olugtur-
mayacak agiklikta adilane gergeklestirecek bir sisteme ihtiyacimiz vardu.
Boyle bir sistem olmadan, hem en iyi digiinme tarzini hem de en iyi
digliniirlerimizi kaybedecegimizi ve farkli digindiklerinde fikirlerini
ve igerlemelerini kendilerine saklayan yalaka ve baltalayici insanlarla bag
basa kalacagimi biliyordum.

Sistemin iglemesi i¢in birbirimize karsi radikal bi¢imde diirist ve

seffaf olmamiz gerektigine inaniyordum ki hala inaniyorum.
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RADIKAL DURUSTLUK VE RADIKAL SEFFAFLIK

Radikal diristliikle, kisinin fikirlerini ve kafasindaki sorulari, hele ki
onemli sorular filtrelemesini kastetmiyorum. Meselelerimizden agik¢a
s6z etmeyip bunlar1 etraflica ele almanin yollarina bakmadigimizda,
ulagtiFimiz sonuglan kolektif olarak kabul eden ortaklara sahip olamayiz.

Radikal geffaflikla, hemen herkese hemen her seyi gérme kabiliyetini
vermeyi kastediyorum. Insanlara mutlak geffafliktan daha azim vermek
onlar1 bagkalarinin 6zgiin yapilarina karg1 savunmasiz kilacak ve olaylar:
kendi baglarina kavrama kabiliyetinden mahrum birakacaktir. Radikal
seffaflik zararli ofis siyasetini ve kotl davrang risklerini azaltir; zira
bunlar genellikle agiktan degil, kapali kapilar ardinda cereyan eder.

Baziinsanlar bunu radikal dogrulugu isletme yontemi olarak adlandirir.

Radikal diristlik ve radikal seffaflig1 yonetimin tamaminda uygu-
lamadigimizda, sirkette iki simif insan —bilgi sahibi olanlar ve olmayan-
lar— yaratacagimiz1 biliyordum; dolayisiyla her iki baghkta da sinirlan
zorladim. Bana gore her yere niifuz eden su denklemde ortaya konur:
Fikir Meritokrasisi = Radikal Diiriistliik + Radikal Seffaflik + Inamlirhk
Agirlikh Karar Alma.

Gergegin ne oldugunu ve bununla nasil bag edilecegini aralarinda
gayriresmi olarak tartigan kiigiik bir grup insandan gegtigimiz kirk yilda
bizi kitabin son kismindaki araglar b6limiinde okuyacagimz ufuk agic1 ve
degerli timiiyle bambagka bir diizeye tagiyan yaklagimlar, teknolojiler ve
araglar gelistirdik. Bu ortami saglama konusunda her zaman kararl olduk
ve bundan hoglanmayan insanlar girketten kendi tercihleri dogrultusunda
ayrilmakta 6zgiir biraktik.

Radikal bi¢imde diiriist ve radikal bigimde geffaf olarak, sahip oldugu-
muz biitiin korkung derecede kusurlu ve/veya ¢arpik bakis agilarimizi fark
edebildik. Bu, kugkusuz Bridgewater’a has bir durum degil; ¢evrenizdeki
insanlarin zihinlerinin igini gorebildiginizde aym seyi pekala siz de fark
edeceksiniz. Insanlarin Beyinlerinin Farkli Sekillerde Isledigini Kavrayin
bashiginda agikladigim iizere, insanlar beyinlerinin igleyis bigimine bagh
olarak ayni durumlan timiyle farkh sekillerde gorebilirler.

Bunu kavramak evrimlesmenize yardimei olacaktir. Ilk bagta gogu
insan kendi kafasinin iginde takilip kalarak en iyi bakis agisina kendisinin
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sahip oldugu, olaylar: bu gekilde yorumlamayan insanlarda yanls bir sey
oldugu distincesine inatla sarilir. Fakat “Yanilanin sen olmadigini nere-
den biliyorsun?” ve “En iyi kararlar1 almada bu farkli bakis agilarindan
yararlanmak igin nasil bir siireg isleteceksin?” sorulariyla tekrar tekrar
muhatap oldukea, kendi inanilirigiyla yiizlesmeye zorlamir ve olaylan
sadece kendi goziinden degil, bagkalarinin géziinden de gormeye baglar.
Miithis ortak kararlar almay: getiren tam da bakis agisinda yaganan bu
degisimdir. Idealde bu, en iyi fikirlerin serbestge aktig, yagsadigy, oldigi ve
kendi yoriingelerinde hizl evrim sagladig bir “agik kaynakta” gergeklesir.

Cogu insan, baglarda bu siireci huzursuz edici bulur. Birgogu diigiinsel
olarak takdir ederken, duygusal anlamda tipik olarak zorlanirlar ¢linkii
onlardan egolan ile hakli olmalari arasindaki iligkiyi koparmalarini ve
gormekte zorlandiklan seyi gormeye galigmalarini bekler. Cok kiigiik bir
azinhk en bagindan itibaren kabul eder ve severken, biraz daha biiyik
bir azinlik buna katlanamayip sirketten ayrilir, gogunluksa pes etmez ve
zaman iginde giderek iyilesir ve nihayetinde bagka tiirli ¢aligmak iste-
meyecek hile gelir.

Bu ¢aligma bigimi kulaga zor ve verimsiz gibi gelse de esasen agin
verimlidir. Gergekte, insanlarin gogunun i§ arkadaglarinin aslinda ne
digiindiklerini bilmedigi bir kurulugta ¢aligmas: gok daha zor ve verim-
sizdir. Ayrica insanlar tamamen agik olamadiklarinda, kendileri olamazlar.
Bridgewater tizerine ¢aligma yapan Harvard’dan gelisim psikologu Bob
Keganin ifade etmekten hoglandig: tizere, sirketlerin ¢ogunda insanlar
iki i§ yapar: asil iglerini ve iglerini nasil yaptiklar1 konusunda digerlerinin
izlenimlerini y6netme igini. Bize gore bu, korkung bir sey. Her seyi yi-
zeye ¢ikarmanin i) iyi gorinmeye ¢aligma gerekliligini ve ii) insanlarin
ne digiindikleri hakkinda tahminler yiiriitmek i¢in harcanan zamam
ortadan kaldirdigini, boylece daha anlamli bir ig ve daha anlamli iligkiler
meydana getirdigini gordiik.

Bridgewater'n kendi kendini giiglendiren evrimsel dongiisiiniin ar-

kasindaki gii¢ sudur:

1. Bizler cesur hedeflere ulagmak isteyen bir bagimsiz diiginiirden

cesur hedeflere ulagmak isteyen bir grup bagimsiz digtiniire vardik.
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2. Bubagimsiz diigtiniirlerin etkili kolektifkararlar almalanm saglamak
i¢cin birbirimize karg1 radikal bigimde diiriist ve seffaf olmamizi,
saygili tartigmalara girmemizi ve karar alma siireglerinde fikir
ayrihklarimiz: fikir meritokrasisi temelinde agmamiz: saglayan
ilkeler temelli bir fikir meritokrasisi inga ettik.

3. Bu karar alma ilkelerini 6nce kigida doktiik ve ardindan bilgi-
sayarlara kodlayarak kararlarimiz: bunlar bazinda aldik.

4. Bu hem bagariy1 hem de daha fazlasin1 6grenmemizi ve berabe-
rinde getiren bagarisizhiklan dogurdu; 6grendigimiz her yeni seyle
daha fazla ilkeye ulagtik ve bu ilkeleri sistematikletirip onlara
gore davrandik.

5. Siireg bize bol 6dil, mutlu ¢aliganlar ve migteriler kazandiran
miithig bir ig ve miithis iligkilerle sonuglandi.

6. Bu, kendi kendini giiglendiren yukar: yonli dongiiyi saglam-
lagtirmak tzere daha fazla cesur bagimsiz digliniirle daha cesur
hedeflere yiiriime kabiliyetini kazandirdi.

Bunu tekrar tekrar yaptik; Bridgewater'in kirk kiisur yillik bagar: hika-
yesinin ardinda yatan yan sayfadaki diyagramda goreceginiz evrimsel
dongiiyt de buna borgluyuz.

Gergekten ise yariyor! Bunun i¢in benim s6ziime giivenmeniz de
gerekmiyor istelik. S6z konusu yaklagim ile ondan gelen ilkelerin benim
inandigim denli giigli bir benzerlige sahip olup olmadigim iki sekilde
degerlendirebilirsiniz. i) Ortaya ¢ikardiklar1 sonuglara ve ii) altlarinda
yatan mantiga bakabilirsiniz.

Sonuglar konusunda, tipki Lombardi ve Packer'inkiler gibi bizim
gegmis performansimiz ortada. Kirk yili agkin bir siire iginde siirekli
biiyiiyerek iki odal dairemden Fortune’a gore ABD'nin en 6nemli beginci
ozel sirketine donistiik ve miigterilerimize tarihteki bitiin yiksek riskli
yatiim fonlarindan daha fazla para kazandirdik. Yiiziin tizerinde endistri
6diili aldik ve ben tig ayri 6miir boyu bagar1 6diiliine layik gorildiim; ciddi
finansal ve psikolojik odiiller ve asil onemlisi muhtesem iliskiler de cabasi.

Ote yandan sonuglardan 6nce gelen bu ilkelerin altinda yatan ne-
den-sonug¢ mantigy, ulagtiimiz sonuglardan daha da 6nemlidir. Kirk kiisur
yil once, bu olug bi¢imi her ne kadar bana mantikli gériinse de tartig-
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mali ve test edilmemis bir teoriydi. Ilerleyen sayfalarda bu mantig: size
ayrintih bigimde agiklayacagim. Boylece siz de kendi degerlendirmenizi
yapabileceksiniz.

Yaklagimimizin hayli farkh oldugu su gotiirmez bir gergektir. Hatta
kimileri Bridgewater’ kiilt olarak tasvir etmektedir. Dogrusu, Bridgewa-
ter bagarisim kiilt degil, tam zitt1 olmasina borgludur. Ortak degerlere
sahip insanlardan olugan bir kiiltiir (ki bu muhtegsem bir seydir) ile kiilt
(ki bu korkung bir geydir) arasindaki temel fark bagimsiz digiinmedir.
Kiiltler sorgusuz itaat talep eder. Kendi bagimiza diiginmeniz ve birbiri-
nizin fikrini sorgulamaniz kiilt kargit: bir davranistir ve Bridgewater’da
yaptigimiz geyin 6zi budur.

KiM DELi?

Bazilan yaklagimimizin deli isi oldugunu soyliyor ama bir diigtiniin: Sizce
hangi yaklagim deli isi, hangisi mantikli?

» Insanlarin diiriist ve geffaf oldugu yaklasim mi, ¢ogu insanin
gergek digiincelerini sakladig: yaklagim mi?

» Sorunlar, hatalar, zaaflar ve anlagmazliklarin yizeye ¢ikarilip
saygih bi¢imde tartipgldig: yaklasim m, higbir seyin dogrudan
yizeye ¢ikarilip tartigslmadig: yaklagim mi?

= Elestirinin hiyerarsiye tabi olmadig: yaklagim mu, yoksa elegtirinin
agirhikli olarak yukaridan agagiya yo6neltildigi yaklagim mi?

» Insanlarin nasil birileri olduklarina dair objektif portrelerin ve
alinan sayisiz veri ve nirengiler izerinden gekillendigi yaklagim
my, yoksa insanlarin daha gelisigiizel degerlendirmeleri tizerinden
sekillendigi yaklagim mi?

* Kurulugun hem anlaml bir ige hem de anlaml iligkilere ulagmak
i¢in son derece yiiksek standartlar1 kovaladig1 yaklagim mi, yoksa
is kalitesi ve iligki kalitesinin esit bicimde degerlendirilmedigi ve/
veya standartlarin o kadar yiiksek olmadig: yaklagim mi?

Sizce hangi kurulus ¢aliganlarinin daha iyi gelisme gostermesini, arala-
rinda daha derin iligkiler kurulmasini ve daha iyi sonuglara ulagilmasim
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givenceye alacaktir? Birlikte ¢aligtiginiz yoneticiler veya ¢aligtigimiz ku-
rumun hangi yaklagimi benimsemesini tercih edersiniz? Ulkemizi yoneten
insanlarin hangi yaklagimi benimsemesini tercih edersiniz?

Iddiam o ki bu kitabi okuduktan sonra bizim galigma tarzimizin
geleneksel ¢aligma tarzindan ok daha mantikh olduguna katilacaksiniz.
Fakat benim en temel ilkemin buna kiginin kendisinin karar vermesi
gerektigi oldugunu unutmayin.

BU KiTABI NEDEN YAZDIM VE ONDAN EN iYi NASIL
YARARLANABILiRSiINiZ?

Bridgewater'in igindeyseniz, s6z konusu hayal ve yaklagimi benim go-
ziimden gorebilesiniz diye bu ilkeleri dogrudan kendi sozciiklerimle ifade
ediyorum. Bridgewater su an bulundugu noktadan siz ve digerlerinin
gelecek kusagin liderlerinde istedigi sey ve o seyi almak igin yapacaklari
temelinde evrimlegecek. Bu kitap size yardim etmeyi amagliyor. Onu nasil
kullanacagimz size kalmig. Bu kiiltiriin devam edip etmeyecegi de yine
size, liderlik roliinde benim izimden gidecek olanlara bagli. Bridgewater
ile onu olmasin istedigim haliyle iligkilenmemek benim sorumlulugum.
En 6nemlisi, izimden giden sizler ve bagkalarinin kendi bagimsiz tercih-
lerini yapabilmesidir. Yetigkin ¢ocuklar: olan bir ebeveyn gibi, sizlerden,
hepinizden bensiz de iyi is qikaracak giiglii, bagimsiz digliniirler olmanizi
istiyorum. Sizleri bu noktaya getirmek i¢in elimden geleni yaptim; artik
adim atma siras: sizde ve benim igin artik usulca ortadan kaybolma vakti
geldi.

Eger Bridgewater'dan degilseniz ve bu ilkeleri kendi kurumunuza
nasil uygulayabileceginiz tizerine disiiniiyorsaniz, bu kitapta birebir takip
edeceginiz net bir formiil sunmaksizin sizi digiinmeye sevk etmeyi amag-
liyorum. Bu ilkelerin tamamini ya da bir kismini benimsemek zorunda
degilsiniz ama ben hepsi iizerine kafa yormaniz: tavsiye ediyorum. Bagka
kurumlar1 y6neten pek ¢ok insan bu ilkelerin bir kismini benimseyip
bir kismini ufak degisiklikler yaparak almay: ve geri kalan birgok ilkeyi
reddetti. Ilkelerimle ne yapacagimiz sizin bileceginiz i, hepsi kabuliim.
Bu ilkeler ihtiyaglariniza gore iizerlerinde degisiklikler yapabileceginiz bir
cergeve sunuyor. Belki aym hedefin pesine diigeceksiniz belki bagka bir
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seyin; her hiliikirda degerli seyler derleyeceksiniz. Benimle aym: hedefi
paylagip kurumunuzda gergek bir fikir meritokrasisinin hakim olmasim
istiyorsaniz, bu kitabin sizin igin hayli yararli olacagina inaniyorum ¢iinki
bana gergek fikir meritokrasisini olugturma konusunda kavramlar iizerine
Bridgewater kadar kafa yoran ve sinirlar1 zorlayan bir bagka kurum olma-
dig1 soyleniyor. Bunu yapmak sizin igin 6nemliyse ve kendi engellerinizle
kargilagtiginizda sarsilmaz bir kararhilikla ardina digerseniz, s6z konusu
engellerin istesinden gelmede kendi yontemlerinizi bulacak ve kusursuz
olmasa da ulagmak istediginiz o noktaya ulagacaksimz.

Bu ilkeler iyi genel kurallar olmakla beraber, her kuralin istisnalar
oldugunu ve higbir kurallar biitiiniiniin sagduyunun yerini alamayacagim
akilda tutmak 6nemlidir. Bu ilkeleri GPS cihazi gibi distiniin. GPS cihaz:
gideceginiz yere ulagmaniza yardim eder ama kori koriine cihaza bagh
kalirsamz kopriidden atlarsimz ve bu cihazin degil, sizin hataniz olur.
Nasil ki koti direktifler veren bir GPS cihazi yazilimini giincelleyerek
tamir edilebilir, ayn sekilde ilkelerin istisnalarin1 meydana geldigi anda
masaya yatirip tartigmak 6nemlidir; boylece ilkeleriniz zaman iginde ev-
rimlegebilir ve geligebilir.

Hangi yoldan gitmeye karar verdiginize bakmaksizin, kurumunuz
sonuglar ortaya koymak iizere etkilesim hilinde olan kiiltiir ve insanlardan
ibaret bir makinedir ve s6z konusu sonuglar size kurumunuzun ne kadar
iyi igleyip islemedigi hakkinda geribildirim saglayacaktir. Bu geribildi-
rimlerden 6grenip dersler gikararak kiiltiir ve insanlarimzda degisikliklere
gidebilecek ve kurumsal makinenizin geligmesini saglayacaksiniz.

Bu devingenlik Sylesine 6nemlidir ki Is Ilkelerimi ii¢ kisim iinde
bu devingenlik ekseninde organize ettim: Dogru Kiiltiiri Olugturmak,
Dogru Insanlar1 Bulmak ve Makineyi Inga Etmek ve Gelistirmek. Bu
kisimlar i¢indeki her baglik bir st diizeyle ilkeyle bagliyor. Bunlar: oku-
dugunuzda her bagliktaki ana kavramlar hakkinda fikir sahibi olacaksiniz.

Bu iist diizey ilkelerin altinda, alinmas: gereken pek ¢ok tiirde karar
ekseninde olugturulan bir dizi destekleyici ilke yer alir. Bu ilkelerin refe-
rans olmas1 amaglanmugtir. Hizlica gézden gegirmeyi veya atlamay: tercih
edebilecek olsamz da ben bunlardan belli bir sorunun yanitini ararken
bagvuracagimz bir ansiklopedi veya arama motoru gibi yararlanmanizi
oneririm. Orncgin, birini isten ¢ikarmak (veya transfer etmek) zorunda
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oldugunuzda, Ilkeler Tablosu'na bakarak ilgili ilkeler kismina gitmelisiniz.
Bunu kolaylagtirmak igin, Bridgewater'da biz insanlarin kendi 6zgiin
konularini yazip konuyla ilgili uygun ilkeleri bulmalarim saglayan “Kog”
adinda bir arag geligtirdik.*” Bu arag da yine kitabin son kisminda oku-
yacagimiz diger yonetim araglariyla birlikte yakin bir tarihte kamunun
erisimine agilacak.

Benim temel gayem bu ilkeleri size satmak degil; aksine kirk kiisur
yillik seriivenimde 6grendigim 6nemli dersleri paylagmaktir. Amacim
birgok farkli durumda almanmiz gerekecek zorlu kararlar hakkinda daha
saglam diigiinmenizi saglamaktir. Ilkelerin arkasindaki kararlar iizerine
digtinerek hangi ilkelerin sizin i¢in en uygunlar1 olduguna da yine ken-
diniz karar verebileceksiniz.

Bu durum beni en temel i§ ilkeme gétiiriyor:

® Tutkunuzla isinizi bir ve ayni kilin
ve bunu birlikte olmak istediginiz
insaniarla beraber yapin.

Is ya 1) sahip olmak istediginiz hayati yasamak igin gereken paray: ka-
zandiginiz is veya 2) misyonunuza ulasmak igin yaptiginiz sey veya bu
ikisinin karmasidir. Ben 1'in degerinin farkinda olarak miimkiin oldugunca
2yi yapmanizi 1srarla tavsiye ederim. Bunu yaparsaniz, hemen her sey
oldugundan daha iyi hile gelecektir.

I Tlkeleri 6ncelikli olarak isi tutkusunun pesinden gitmek ve misyo-
nunu yerine getirmek i¢in oynadig bir oyun olarak gérenlere yazilmugtar.

37  llkeler yeni ilkelerin eklendigi, eskiyenlerin aritilip elendigi, evrimlesen bir dokiiman oldugun-
dan, siirekli degisecektir. Hepsini yakinda gikacak f/keler aplikasyonumda bulabileceksiniz;
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ize uyan bir kiiltir i¢inde ¢aligmak zorundasimiz. Bu, mutlulugu-
nuzun ve etkililiginizin temelidir. Ayrica miithi§ sonuglar ortaya
koymada etkili bir kiiltiir iginde ¢aligmak zorundasinmiz. Ciinki

aksi hilde, sizi motive tutacak psikolojik ve maddi 6diillerden
mahrum kalacaksimz. Kiiltiire odaklandigimiz bu kisimda kiltirinizi
ihtiyaglarinizla nasil eglestireceginizle ilgili digiincelerimi paylasacak ve
kendi adima istedigim ve bende hayli ige yarayan kiiltiir tipini, yani fikir
meritokrasisini agiklayacagim.

Birinci Bolim’de fikir meritokrasisinin nasil bir gey oldugunu agik-
liyor ve onun iyi islemesi i¢in radikal diiristlik ve geffaflifin neden gart
oldugunu ele aliyorum. Radikal bigimde diirist ve radikal bigimde geffaf
olmak olasilikla 6ziimsenmesi en zor ilkelerdir zira bu ikisi insanlarin
aligageldigi tarzdan timiiyle farklidir. Bu varolug bigimi siklikla yanls
anlagildigindan, neden boyle faaliyet gosterdigimizi ve bunun pratikte
nasil igledigini agiklarken net ve yalin olmaya ozellikle gayret ettim.

Ikinci Bolim’de odagimizi neden ve nasil anlaml iligkileri pekis-
tiren bir kiiltir olugturmamiz gerektigine gevirecegiz. Kendi baglarina
odiillendirici olmalarinin yaninda, anlaml iligkiler bizi birbirimize kars
mitkemmeliyeti ortaya koymakla sorumlu tutan radikal diristlik ve ra-

dikal seffaflig1 saglar.
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Miithis kiiltiirlerin de tipki miithig insanlar gibi, hata yapmay: 6g-
renme siirecinin bir pargas: ve siirekli 6grenmeyi bir kurulugun zamanla
bagaril bir gekilde evrimlesmesine imkin taniyan gey olarak gordiigiine
inaniyorum. Ugiincii Boliim’de bunu iyi yapmak igin gerekli ilkeleri in-
celeyecegiz.

Elbette ki fikir meritokrasisi insanlar: birlikte diigiinmeye ve stres
testine gekerek, kendi kafalarinda farkh distincelere sahip olduklarinda
ortaya ¢ikacak sonuglardan daha iyi sonuglar iiretme diigiincesine dayanir.
Dérdiincii Boliim iyi bir gekilde “senkronize olmak” igin gerekli ilkeleri
igeriyor. Bu noktada saygili tartigmalara girmek anahtardir.

Fikir meritokrasileri fertlerinin fikirlerinin degerini 6zenle tartar.
Pek ¢ok fikir kotii oldugundan ve gergek manada herkes kendi fikrinin
iyiliginden emin oldugundan, fikirler arasinda eleme yapma siirecini kav-
ramak son derece 6nemlidir. Beginci Bolim inanilirlik agirlikls kararlar
almak i¢in kurdugumuz sistemi irdeliyor.

Fikir aynliklar1 zaman zaman kararlar alindiktan sonra bile devam
edebildiginden, bunlar1 ¢6zebilmek igin kisinin net bir gekilde iletilen,
tutarlilikla sadik kalinan ve evrense olarak adilane kabul edilen ilkelere
ihtiyac1 vardir. Altinc1 Boliim’de bunlar: ele aliyorum.

FiKiR MERITOKRASINiZi KENDiINIiZE UYACAK SEKILDE
OLUSTURUN

Burada okudugunuz her sey, pratikte zor ve karmagik gibi gériinebilir;
bununla beraber, inanilir insanlarin aralarindaki farkliliklar: agik fikirlilikle
ve iddial bir gekilde yiizeye ¢ikarma, irdeleme ve ¢6zmesini saglamanin
en iyi karar alma yontemi olduguna siz de benim kadar inandigimzda, bu
sekilde ¢aligmaya kesinlikle deger oldugunu géreceksiniz. Fikir meritok-
rasisi iyi iglemiyorsa, sorun kavramin kendisinde degil, ona islediginden
emin olacak kadar deger vermeyen insanlardadur.

Bu kitaptan bagka higbir sey almasaniz bile, ona fikir meritokrasi-
sini deneyimlemenin nasil bir sey oldugunu kendi gozlerinizle gormeyi
borglusunuz. Bu sizin i¢in bir anlam ifade ediyorsa, umarim tereddidi
birakip ise koyulursunuz. Cok siirmeden, isinizde ve iligkilerinizde ne
denli radikal bir fark yarattigim goreceksiniz.
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Fikir Meritokrasisine
sahip olmak igin:

1) Gergek
dusuncelerinizi masaya
koyun

2) Saygih bir sekilde
tartisin

3) Fikir ayriliklarini
asmada uzerinde
anlasiimis yontemlere
bagh kalin.



1 Radikal
Durustiuge
ve Radikal
Seffafiga
Guvenin



asar1 i¢in, neyin gergek oldugunu anlamak sarttir ve hatalar

ve zayif yonleriniz de dahil, her konuda radikal bigimde geffaf

olmak gelismeyi beraberinde getirecek anlayisi olugturmaniza

yardimci olur. Bu sadece bir teori degil, bunu Bridgewater'da
kirk kiisur yildir pratik ediyoruz, dolaysiyla nasil isledigini biliyoruz.
Fakat hayattaki diger pek ¢ok sey gibi, radikal bigimde dirist ve geffaf
olmanin da artilar1 ve eksileri var ve bu bolimde bunlan isabetli bir
sekilde agiklayacagim.

Is arkadaglarimza karg: radikal bi¢imde diiriist ve seffaf olmamz
ve onlardan ayni seyi beklemeniz, 6nemli meselelerin gizli kalmak ye-
rine agi¥a ¢ikarilmasini saglar. Ayrica iyi davraniglari ve iyi diiglinmeyi
pekistirir zira kendinizi agiklamak istedigimizde, herkes mantigimizin
onemini agiklikla degerlendirebilir. Olaylar iyi ele aldiginizda, radi-
kal seffaflik bunu agik¢a gosterir ve yine olaylar kotii ele aldiginizda,
radikal geffaflik bunu da ortaya ¢ikarir ve boylece yiiksek standartlar:
sirdiirmenize yardimci olur.

Radikal diiristlik ve radikal geffaflik gergek bir fikir meritokrasisi
olugturmanin temel tasidir. Insanlar olan biteni —iyi, kétii veya ¢irkin—
ne kadar iyi gorebilirse, onlar1 o denli uygun ele alma yontemlerine
karar verebilirler. Bu yaklagim ayn1 zamanda egitim agisindan da hayli
degerlidir. Herkes herkesin ne digiindiigiini duyma olanagina sahip
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oldugunda, 6grenme yogunlasir ve hizlanir. Lider olarak, 6grenmek
ve kurumunuzun karar alma kurallarimi siirekli gelistirebilmek igin
geribildirim almamz garttir. Hakeza olan biteni ilk elden gérmek ve
isleyen bir fikir meritokrasisinin gerektirdigi iizere insanlara bulgular
bagimsiz bir gekilde degerlendirme konusunda giivenir ve onlar1 bu

anlamda desteklemek de dyle.

RADIKAL DURUSTLUGE VE RADIKAL SEFFAFLIGA UYUM
SAGLAMA

Alismak zaman alir. Gergek manada, Bridgewater’a katilan herkes ra-
dikal diiriistliik ve radikal seffafligin istedikleri sey olduguna digiinsel
olarak inanir ¢iinki dikkatli, enine boyuna diiginmenin ardindan altina
imza attiklar: sey budur. Bununla beraber, Insanlarin Beyinlerinin Farkli
Sekillerde Isledigini Kavrayin baghiginda agikladigim iizere “iki siz” ile
bogugtuklarindan gogu buna uymanin zor oldugunu goriir. “Ust diizey
siz” diristlik ve seffaflifin yararinin farkindayken, “alt diizey siz” dovig
ya da kag tepkisi vermeye meyillidir. Kuskusuz kisiden kisiye degigse ve
higbir zaman uyum saglamayanlar bile ¢iksa da uyum saglamak tipik
olarak on sekiz ay siirer.

Bazilar1 bana boyle ¢aligmanin insan dogasina aykin oldugunuy, insan-
larin ac1 gergeklerden sakinmaya ihtiyag duydugu ve bu sistemin pratikte
asla galigmayacagim soyliiyor. Deneyimimiz —ve bagarimiz— bunun aksini
kanthyor. Cogu insanin aligageldiginden farkh bir varolus sergiledigimiz
agikir ama bu onun dogaya aykir1 oldugu anlamina gelmiyor; sporcu-
lar ve askerlerin siki idman yapmasi ne kadar dogaya aykiriysa bu da o
kadar dogaya aykinidir. Fikir meritokrasimiz herkese degil, ona uyum
saglayanlar i¢indir —ki bu, deneyenlerin tgte ikisi gibi bir orana tekabiil
ediyor— ve s6z konusu kisiler i¢in Sylesine 6zgiirlestirici ve etkilidir ki
bagka tiirli ¢aligmay: diiginmek dahi istemezler. Cogu insanin en ¢ok
hoguna giden yan1 patinaj yapma gibi bir durumun asla s6z konusu ol-

madigim bilmeleridir.
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PRATIKTE RADIKAL DURUSTLUK VE RADIKAL SEFFAFLIK

Radikal diiristliik ve seffafligin nasil bir gey oldugu hakkinda fikir vermesi
agisindan, sizle birkag y1l 6nce Yonetim Komitemizin idari departman-
larimiz1 yeniden organize etmeyi diiginmeye bagladi1 donemde yaga-
digimiz giig bir durumu paylagmak istiyorum. Idari departmanlarimiz
islem onayi, diizenlemeler, kayitlarin muhafazas: ve muhasebe de dahil
piyasalardaki islemlerimizi desteklemek zorunda oldugumuz hizmetleri
sunar. Bu ekibi uzun yillar iginde kurmugtuk ve biitiin ekip genis aile-
mizin pargas: halini almis ¢aligkan ve birbirine bagh kisilerden olugu-
yordu. Fakat o dénem bizi kurum iginde yapabileceklerimizin Gtesine
tagiyacak yeni kapasitelere ihtiyag duydugumuzu goriiyorduk. Bu durum
Operasyon Direktoriimiiz Eileen Murray'i ekibi birbirinden ayirip Bank
of New York/Mellon iginde 1smarlama bir gruba déhil edecek yenilikgi
bir strateji gelistirmeye sevk etti. Ilk bagta kesif kabilinden bir sohbetti
bu; siirdiiriip siirdiiremeyecegimiz, siirdiireceksek nasil siirdiirecegimiz ve
nihai olarak idari departman ekibimizin iyeleri i¢in bunun ne anlama
gelecegi hakkinda en ufak bir fikrimiz yoktu.

Kendinizi Yonetim Komitemizin yerine koyun. Idari departman
ekibimize onlar1 bagka bir girket i¢cinde ayirmay: digindiigiinizi soyler
miydiniz? Yoksa tablo netlesene kadar bekler miydiniz? Cogu kurumda bu
tiir stratejik kararlar tipik olarak bir anlagma yapilana kadar gizli tutulur
¢linkii patronlar genellikle ¢aliganlar arasinda belirsizlik yaratmanin kéti
bir ey oldugunu digtiniir. Biz tam aksine inaniyoruz; sagduyulu tek yolun
diiriist ve geffaf bir sekilde faaliyet yiiriitmek olduguna, boylece insanlarin
gergekte olan biteni bilip ortaya ¢ikacak bagliklarin segiminde yardimci
olabilmelerine inaninz biz. Bu 6rnekte Eileen, dogrudan dogruya idari
departman ekibimizle genel katilimh toplant: diizenledi. Bridgewater'daki
liderlerin tipik olarak yaptig1 seyi yaparak, ekibe bilmedigi pek ¢ok sey
ve yanitlayamayacag ¢ok fazla soru oldugunu agikladi. Bu, o an igin ac1
gergekti ve belirsizlik yaratiyordu fakat geleneksel yontemi benimseyerek
bu denli agik olmamay tercih etseydi, kaginilmaz bi¢imde ortaya ¢ikacak
soylentiler ve spekiilasyonlar her seyi ¢ok daha kétilegtirecekti.

Sonugta ekip dagitilmig olmakla beraber, hili o insanlarin hepsiyle
miithis iligkiler kurmaya devam ediyoruz. Gegis siirecinde mutlak is birligi
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sergilemelerinin yaninda, hild Noel ve 4 Temmuz partilerimize gelirler
ve hala genis ailemizin bir pargasilar. Bugiin s6z konusu degisikligin
yapmamizi sagladig yenilikgi seyler sayesinde 6diilli bir idari depart-
mana sahibiz. Asil 6nemlisi, heniiz meseleleri ¢6ziime kavugturmamig
oldugumuz esnada bile agik davrandigimizdan, idari departman ekibi-
mizin diiristligimiize onlar1 6nemsememize duydugu giiven pekisti ve
aymyla karsilik aldik.

Bana gére insanlara sirf onlar1 hayatin kaygilarindan korumak igin
gergekte olan biteni sdylememek ¢ocugunuzun yetigkinlige gegerken bile
Dis Perisi ve Noel Baba’ya inanmasina miisaade etmek gibi bir seydir.
Gergegi gizlemek insanlar: kisa vadede daha mutlu kilabilir fakat uzun
vadede onlar1 ne daha zeki yapacaktir ne de daha giivenilir. Asil ka-
zang, insanlarin soziiniize giivenebilmesidir. Bu nedenle, biitiin yamtlara
sahip degilken veya kot haberler paylasmak durumundayken bile her
seyi dogruca sdylemenin daima daha iyi olduguna inaniyorum. Winston
Churchill’in ifadesiyle, “Liderlikte kisa bir siire iginde yok olacak bos
iimitler vadetmekten daha kétii bir séylem yoktur.” Insanlar ac1 ve belir-
siz gergeklerle yiizlesmeli ki onlarin istesinden gelmeyi 6grenebilsinler;
kald: ki béylece siz de gevrenizdeki insanlarin bunu ne kadar iyi yapip

yapamadig1 konusunda hig az sey 6grenmeyeceksiniz.

1.1 Gergegi bilmenin korkacak bir sey
olmadigini kavrayin.

Eger siz de diger ¢ogu insan gibiyseniz, yalin gergekle yiizlesme fikri
sizi tedirgin eder. Bunu agmak i¢in, neden asilsizligin gergeklerden daha
korkutucu oldugunu digiinsel olarak kavramak ve sonrasinda pratikle
bunlarla yagamaya aligmak zorundasiniz.

Diyelim hastasimiz, doktorun koyacag: tanidan korkmamz gayet
dogal; ya kanserseniz ya oliimciil bagka bir hastalia yakalanmigsaniz?
Gergek ne kadar korkutucu olursa olsun, bilmeniz uzun vadede sizin
i¢in daha iyi olacaktir ¢linkii bu sayede en uygun tedaviyi aragtirmaya
imkin bulacaksimiz. Giiglii ve zay:f yonlerinizle ilgili ac1 verici gergekleri
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ogrenmek de aym seydir. Gergegi bilmek ve ona uygun davranmak; biz
buna Bridgewater’da “biiyiik anlagma” diyoruz. Sizi genel misyonunuz-
dan saptiracak biitiin o duygu ve ego yiikli “kiigiik anlagmalarda” takilip
kalmamamz 6nemlidir.

1.2 BuUtunluklu olun ve insanlardan da
ayni seyi talep edin.

Biitiinliik [integrity] sozciigi, Latincede “bir” ve “tam” anlamina gelen
integritas sozciigiinden gelir. Igi baska di1 bagka olanlar —yani “tam”
olmayanlar— biitiinliikkten yoksundurlar, bunun yerine “ikilik” igerirler.
Goriigiiniizii oldugundan farkli bir gey gibi sunmak kimi zaman o an igin
daha kolay goriinebilir (¢atigmadan, utangtan sakinmanizi veya kimi kisa
vadeli hedeflere ulagmanizi saglayabilir) fakat biitiinliige sahip olmanin ve
ikilikten kaginmamn ikinci ve tigiincii dereceden etkileri muazzamdir. I¢i
dis1 bir olmayan insanlar kendileriyle gelisir ve kendi degerleriyle temas:
¢ok sik yitirirler. Onlar igin mutlu olmak zor, kendini gergeklestirmek
handiyse imkansizdir.

Soziiniizle diigiincenizi ve diigiincenizle hislerinizi aym eksene yer-
lestirmeniz sizi hem daha mutlu hem de daha bagarili yapacaktir. Nasil
algilanacagim bir kenara birakip sadece neyin tutarh oldugunu diigiinmek,
sizi asil 6nemli noktalara odaklanmaya itecektir. Insanlar: ve yerleri ele-
menizi saglayacaktir ¢linkii dogrudan dogruya agik ve diiriist insanlara
ve yerlere gekileceksiniz. Bu, gevrenizdeki insanlar igin de daha adilane
olacaktir: Ne digiindiiklerini sormadan insanlar hakkinda kafamizda
bogusarak ve dahi onlar1 cezalandirarak hiikiimler vermek ne etiktir ne
de verimli. Higbir seyi gizlememek gerilimi azaltir ve giiven tesis eder.

a. Hi¢ kimse hakkinda dogrudan yuzlerine séylemeyeceginiz bir sey
sdylemeyin ve asla insanlan yizlerine karsi elestirmeden yargilamayin.
Bridgewater’da elestiri hos kargilanir ve tegvik edilir. Fakat insanlarin
arkalarindan kétili konugmanin higbir zaman gerekgesi olamaz. Bu, amaca
zarar verir ve ciddi bir bitiinlik yoksunlugu géstergesidir; herhangi bir
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yararh degisim getirmeyecegi gibi, hem koétiilenen insan1 hem de biitiin
olarak ortam alagag eder. Diriist olmamakla beraber, toplulugumuz
i¢inde yapabileceginiz en kotii iki seyden biri budur.

Yoneticiler kendilerine ¢aligan insanlar hakkinda onlar odada yokken
asla konusmamalidir. Eger biri kendisiyle ilgili bir seylerin tartipldig:
bir toplantida yoksa, daima kendimizi ona toplantinin kaydini ve diger

gerekli bilgileri gondermekle sorumlu tutariz.

b. insanlara sadakatinizin diristligin ve kurumun refahinin énilne geg-
mesine izin vermeyin. Bazi sirketlerde ¢alisanlar, igverenlerin hatalarim
gizler; tabii bunun tersi de bir o kadar dogrudur. By, sagliksiz ve ilerlemeye
ket vuran bir durumdur ¢iinki insanlar: hata ve zaaflan yizeye ¢ikar-
maktan alikoymays, yalana tegviki ve astlarin temyiz hakkinin ortadan
kalkmasini beraberinde getirir.

Ayni sey kisisel sadakat fikrine de sirayet eder. Sirf patronla arala-
rindaki kigisel iligkileri sayesinde hak etmedikleri iglerde ¢aligmaya de-
vam eden insanlarla ¢ok sik kargiliyorum; bu, kisisel sadakatten menfaat
saglayan ilkesiz yoneticilerin kendi derebeyliklerini kurmalarina yol agar.
Bir insan1 bagka birinden daha farkl: kurallar biitiiniine gore yargilamak
meritokrasinin altin1 oyan sinsi bir yozlagma tiiridir.

Ben gercegi agiklikla aragtirma temelinde kurulmug daha saghikli bir
sadakate inanirim. Agik, ilkeli diigiinme ve radikal geffaflik kendi yararina
isleyen en iyi panzehirlerdir. Herkes aymi ilkelere tabi oldugunda ve karar
alma stireci herkese agik bir gekilde isletildiginde, insanlarin kurumun
¢ikarlan pahasina kendi gikarlarinin pesinden kogmalar: zordur. Boyle bir
ortamda, kendi zorluklariyla yiizlesenler en hayranlik duyulas: karaktere
sahip olanlardir; hatalar ve zaaflar gizlendiginde, aksine sagliksiz karakter
odiillendirilmektedir.
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1.3 Herkesin mantikh olan seyi anlama
hakkina sahip oldugu ve kimsenin
konusmadan elestirel fikre sahip
olma hakkinin bulunmadigi bir
ortam yaratin.

Insanlarin en iyi yanitlar igin miicadele etme bagimsizlig1 ve karakterine
sahip olup olmamasi, onlarin dogalarina baglhidir fakat herkesin ilk digtin-
cesinin “Bu dogru mu?” sorusunu sormak olacag bir atmosfer yaratarak
onlar1 buna tegvik edebilirsiniz.

a. Ya séyleyin, arkasinda durun ya da ¢ikin, gidin. Fikir meritokrasisinde
agiklik sorumluluktur; hem fikrinizi sdyleme ve “hakli ¢ikmak igin sa-
vagma” ayricalifina sahipsiniz hem de buna mecbursunuz. Bu, ilkeler
konusunda iki misli gegerlidir. Diger her sey gibi, ilkelerin de sorgu-
lanmas: ve tartigilmas: gerekir. Yapmaniza izin verilmeyen sey, gizliden
gizliye —bagkalarina veya kendi kafanizda— yakinmak ve elegtirmektir.
Bu yikimliligi yerine getirmiyorsaniz, gitmek zorundasiniz.

Diger insanlarla birlikte agik fikirlilikle gergegi bulmaya galigmak
karar alma makinesi bir konuyu nihayete kavusturup devam ettikten
sonra bile inatla kendinin hakli oldugunda diretmekle aym sey degildir
kuskusuz. Katilmasaniz bile uymak zorunda kaldigimiz kimi politikalar
ve kararlar kaginilmaz bigimde olacaktir.

b. Asin derecede agik olun. Konular birbirinizle senkronize olana, bagka
bir deyisle, birbirinizin durdugu noktay1 anlayip ne yapilmas: gerektigini
belirleyene kadar tartisin. Birlikte ¢caligtigim birinin dedigi gibi, “Gayet
basit; sadece filtreden gegirmeyeceksiniz.”

c. Sahtekarlik karsisinda asla naif davranmayin. Insanlar gogunun hayal
edebileceginden daha sik yalana bagvurur. Sirketteki herkesten sorumlu

bir konumda olmam sayesinde 6grendigim bir gergek bu. Istisnai derecede
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ahlakh bir ekibe sahip olmamiza kargin, pratikte ilgilenmemiz, bag etmemiz
gereken sahtekarlar var. Ornegin birini yalan séylerken yakaladigimzda,
artik aydinlandigini ve aym seyi tekrarlamayacagini séylemesine inanmayin,
ilk firsatta tekrar yapacaktir. Sahtekar insanlar tehlikelidirler, dolayisiyla
bu tiir insanlar: gevrenizde bulundurmamz akillica olmayacaktur.

Hem gelin, basit dﬁ§ﬁhelim. Hligkilerimi hi¢ yalana bagvurmayan
insanlarla sinirlamaya ¢aligsaydim, birlikte ¢aligabilecegim kimse kal-
mazd. Biitiinliik konusunda son derece yiiksek standartlara sahip olsam
da meseleleri ak-kara geklinde degerlendiren ve insanlar: ilk hatalarinda
gozden cikaran biri degilim. Ilk firsatta tekrar yalana siginacak miiz-
min bir yalanciyla m1 yoksa 6ziinde diiriist ama hilen kusurlar1 olan
biriyle mi muhatap oldugumu anlamak igin yalanin siddetine, kosullara
ve oruntiilere bakarim. Sahtekarhigin kendisinin 6nemi kadar (Kisi kigiik
bir dilim pasta m1 galiyor yoksa agir bir sug¢ mu igliyor?) mevcut iligkile-
rin dogasina da (Bana yalan soyleyen muhatabim egim mi, bir tanig mi
yoksa bir ¢aligan m1?) 6nem veririm. Bu tiir vakalar: birbirinden farkli

degerlendirmek makuldiir ¢iinkii cezanin sugla 6rtiigiir mahiyette olmasi
temel bir hukuk kuraldir.

1.4 Radikal bicimde seffaf olun.

Gergek bir fikir meritokrasisinin olaganiisti gii¢li bir sey oldugunda
benimle hemfikirseniz, insanlara olaylar1 bizzat degerlendirme, kavrama
hakki1vermenin onlar1 kendi adlarina bagkalarinca iglenen bilgiye giiven-
meye zorlamaktan ¢ok daha iyi bir yontem oldugunu gormek i¢in ¢ok da
biiyiik bir sigrama yagamak zorunda olmasimz gerek. Radikal seffaflik,
meseleleri —en 6nemlisi (ve en huzursuz edici olani), insanlarin tistesinden
gelmeye caligacag sorunlar ve bunu nasil yapmalar: gerekecegini— yiizeye
¢ikmaya zorlar ve kurumun sorunlar1 ¢6zmede tyelerinin yetenekleri ve
sezgilerinden yararlanmasina imkén sarur. Nihayetinde, ahsanlar i¢in, radikal
seffaflik kiltirinde yagamak, ne olup bittigini ve insanlarin gergekte ne
diigindigini bilmeden bir sis bulutu iginde yagamaktan daha konforludur.
Dahasi, inanilmaz derecede etkilidir. Fakat dogrusu istenirse, cogu miithig
sey gibi, bunun da birtakim zorluklar: vardir. En biiyiik zorluk huzursuz
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edici gergeklerin iistesinden gelmenin gogu insana ilk bagta hayli agir ve
gi¢ gelmesidir. Yonetilmediginde, bu sorun insanlarin tizerlerine vazife
olandan ¢ok daha fazlasina dihil olmalarina ve biitiin bilgileri layikiyla
tartamayan insanlarin kurumu yanlis sonuglara gétiirmesine yol agabilir.

Ornegin kurumun biitiin sorunlarini yiizeye gikarip higbirine mii-
samaha gosterilemeyecegine kanaat getirmek kimi insanlarin kurumun
sorunlar1 siimen alt1 eden kurumlara kiyasla daha fazla misamaha gos-
terilemez sorunu oldugu yéniinde yanhs bir kaniya sevk edebilir. Peki,
hangi kurumun miikemmeliyete ulagma sans1 daha fazladir? Sorunlarinin
altini gizerek bunlar1 miisamaha gosterilemez kabul eden mi yoksa boyle
bir seye hi¢ kalkigmayan mi1?

Yanlis anlagilmasin; radikal geffaflik, mutlak geffaflikla aym sey
degildir. Sadece genel bilinenden ¢ok daha geffaf olmay: kastediyorum.
Kuskusuz 6zel saglik sorunlar: ve kisisel biiyiik sorunlardan fikri miilkiyet
ve giivenlik meselelerine, 6nemli ticari iglemlerin zamanlamasindan en
azindan kisa vadede basina sizdirilmas: hilinde bozulmasi, sansasyon
yaratmasi ve zarar verici bigimde yanlis yorumlanmas olas: konulara kadar
birtakim isleri gizlilik i¢inde yiriitiyoruz. Asagida goreceginiz ilkelerde
ne zaman ve neden seffafligin yararh oldugunu dijgiindiigiimiize, yine ne
zaman ve neden uygunsuz buldugumuza dair iyi bir agtklama bulacaksimz.

Dogrusu istenirse radikal bigimde seffaf olmaya ilk karar verdigim
donemde, bunun nereye varacagina dair en ufak bir fikrim yoktu; tek
bildigim, agir1 derecede 6nemli oldugu ve bunu gergeklestirebilmek igin
sik1 miicadele etmem ve elimden geleni yapmam gerektigiydi. Sinirlar1
zorladim ve ne kadar iyi isledigini sagkinhik i¢inde gordiim. Ornegin
biitlin toplantilarimizi not etmeye bagladigimizda, avukatlarimiz bize
deli oldugumuzu, mahkemede veya Sermaye Piyasas: Kurulu (SEC) gibi
diizenleme kurumlar tarafindan aleyhimizde kullanilabilecek delillerin
kaydini kendi elimizle tuttugumuzu séylediler. Cevaben, radikal seffafligin
herhangi bir yanliy yapma —ve hatalarimizla geregince bas edememe- ris-
kimizi azalttigini ve bu kayitlarin aslinda bizi korudugunu teorize ettim.
Bir seyleri iyi yapiyorsak, seffafligimiz bunu goriniir kilacak (elbette
biitiin taraflarin makul olmas: kaydiyla ki bunun her zaman garantisi
olmuyor), diger taraftan isleri koti yiiriitiiyorsak, layigimizi bulmamizi
giivenceye almig olacakti ki yine bu da uzun vadede bizim yararimizayd.
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O dénem emin degildim ama deneyimimiz bu teorinin dogrulugunu
defalarca kanitlayacakti. Bridgewater esine az rastlanur tiirde az hukuki
veya mevzuata iligkin sorunla kargilagmigtir ve bunu biiyiik 6l¢tide radikal
seffafliga borgludur. Ciinkii radikal geffaflik kotii seyler yapmayi zorlagti-
rirken, gergegin ve ¢6zlimiiniin ne oldugunu bulmay: o denli kolaylagtirir.
Gegtigimiz birkag on yil boyunca aleyhimizde hukuki veya mevzuata
iligkin tek bir ciddi hiikiim olmad:.

Tabiatiyla biiytidiikge ve bagarilarimiz arttik¢a medyanin daha fazla
dikkatini gekmeye bagladik ve muhabirler miistehcen ve tartigmali hika-
yelerin daha ¢ok goze batacagim bilirler. Bridgewater bu habercilik tarz:
kargisinda 6zellikle savunmasizdir; sirket iginde sorunlar yiizeye gikarma
ve seffaflikla paylagma kiiltiirimiizle birlikte, kendimizi sizdirilmaya agik
hale getiriyoruz. Seffaf olmayip bu tiir sorunlarindan kaginmak daha m1
iyi olurdu dersiniz?

Fikirleri en ¢ok onem tagiyan insanlarin, bizi en iyi tamyanlar —
miugterilerimiz ve ¢aliganlarimiz— oldugunu ve radikal seffafligimizin
onlarla iligkilerimiz agisindan iyi hizmet ettigini gérdim. Sadece daha
iyi sonuglar ortaya koymamizi saglamakla kalmiyor, ayn1 zamanda ¢ali-
sanlarimiz ve misterimizle aramizda giiven tesis ederek basinda yer alan
hatali tammlamalara sirtlarini1 doniiyorlar. Bu tiir durumlan kendileriyle
konustugumuzda, seffaflik iginde faaliyet yiiriitmemenin onlar: gok daha
tirkiitecegini ifade ediyorlar.

Dogru seyler yapma noktasinda boyle bir anlayisa ve destege sahip
olmak ger¢ek manada paha bigilemez. Gelgelelim malum diiristliik ve
seffafligin sinirlarini zorlamamig olsaydik, boylesine miithis kargiliklar
oldugunu asla bilemeyecektik.

a. Adaletin giiclenmesine yardimci olmada seffafliktan yararlanin. Bir
karar1 beraberinde getirecek olan tartigmay herkes —ger¢ek zamanl olarak
bizzat orada bulunarak veya sonrasinda kayitlardan ve e-postalar aracili-
giyla— takip edebildiginde, adaletin hiikiim siirmesi daha muhtemeldir.
Herkes diigiincesinden sorumludur ve yine herkes ortak ilkeler uyarinca
kimin ne yapmas: gerektigini tartabilir. Boyle seffaf bir siire¢ olmadiginda,
kararlar istedigini yapmaya yetkisi olan insanlarca kapal kapilar arkasinda
alinacaktir. Seffaflikla herkes aym yiiksek standartlarla sorumludur.
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b. Paylasiimasi en zor olan seyleri paylasin. Seffaflig sizi incitebilecek
seylerde simirlandirmak bagtan gikarici olsa da, paylagilmasi zor olan gey-
leri paylagmak son derece 6nemlidir ¢iinkii bunlar1 paylagmadiginizda,
tam da bunlan paylagmadiginiz insanlarin giivenini ve ortakligim kay-
bedeceksiniz. Dolayisiyla zor konular1 paylagma karariyla kars1 kargiya
kaldiginizda, sorulmas: gereken soru bunlar: paylagip paylagmayacaginiz
degil, nasil paylasacagimizdir. Asagidaki ilkeler bunu iyi bir gekilde yap-

maniza yardimc olacaktir.

c. Radikal seffaflikta ok nadir istisna uygulayin. Gergek manada mutlak
seffafligr tercih eden ve herkesin gergegin ne oldugu ve onunla nasil
bag edilecegi konusunda sahip olunan bilgileri ele alarak sorumlulukla
¢6zlim tretmesini temenni eden biri olsam da bunun asla tam manasiyla
basarilamayacak ama yaklagilabilecek bir ideal oldugunun farkindayim.
Her kuralin istisnalar: vardir ve son derece nadir de olsa radikal bigimde
seffaf olmamak daha iyi olabilir. Bu tiir olagandispt durumlarda, kendinizi
ve 6nemsediginiz insanlar1 lizumsuz risklere maruz birakmadan radi-
kal seffaflik kiiltirini muhafaza etmenin bir yolunu bulmak zorunda
kalacaksiniz.

Bir istisnay1 degerlendirirken, ona ikinci ve ti¢iincii dereceden sonug-
larin1 da dikkate alarak beklenen deger hesaplamas: geklinde yaklagin.
Kendinize bu durumu geffaf kilmanin ve bu seffafligin risklerini yonet-
menin maliyetinin yararlarindan daha agir basip basmayacagini sorun.
Cogu durumda boyle bir sey olmaz. Genel seffaflig sinirlandiran en

yaygin nedenlerin sunlar oldugunu tespit ettim:

1. Séz konusu bilgi 6zel, kisisel veya dogas: geregi gizli olup genel
hatlariyla topluluk tizerinde anlamli bir etki yaratmadiginda.

2. Bu bilgiyi paylagma ve yonetmenin Bridgewater toplulugunun ve
migterilerinin ¢ikarlan ve ilkelerimizi uygulama kabiliyetimiz
agisindan uzun vadede risk tegkil ettiginde (6rnegin, sirket yatinm

mantigimiz veya hukuki bir anlagmazlik).
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3. Bilgiyi toplulugun geneliyle paylagmanin degeri son derece diigiik-
ken, yol agacag: dikkat daginiklig: ziyadesiyle 6nemli oldugunda
(6rnegin tazminat).

Soylemeye ¢alistigim sey su: Ben kisinin ihtiyatini koruyarak seffafligin
sinirlarini zorlamas: gerektigine inaniyorum. Gergek manada her seyi
—hatalarimiz ve zayif yonlerimiz harig¢ degil— herkesin gorebilmesi igin
kayit altina aldigimizdan, sansasyonel veya elestirel dedikodu pesinde
kogan ve bu tiir bilgileri sizdirmanin yolunu bulmada mahir medya igin
hayli zengin bir ortam sunan bir hedefiz. Basina ige alim siirecindeki
gayretimizi kasten garpitacak ve zarar verecek bigimde tirde bir bilgi
sizdirilmas: sorunuyla karsilagtigimiz bir 6rnekte, agir1 hassas bilgilerle
ilgili birtakim kontrol mekanizmalar: tesis ederek so6z konusu bilgileri
sadece agir1 giivenilir kisilerin gergek zamanh aldig1 ve geri kalan insan-
larin daha sonradan bilgilendirildigi bir siireg yasgamak zorunda kaldik.
Tipik bir girkette yalnizca birkag insanla paylagilacak tiirdeki bu bilgi,
Bridgewater’'da yiize yakin giivenilir kisiyle paylagildi. Bagka bir deyisle
radikal seffafligimiz, bu 6rnekte tam olmasa da sinirlarin: pratik bigimde
zorlamaktan geri durmamugts. Bu durum lehimize isledi ¢linki seffafliga
en ¢ok ihtiya¢ duyan insanlar s6z konusu bilgiyi dogruca ald: ve gogu
insan seffaflifa sadik kalmanin en zor kosullarda bile mecburi oldugunu
anlads. Insanlar, amacimin daima geffaflikta simirlar: zorlamak oldugunu
da beni bundan alikoyacak yegine seyin sirket ¢ikarlari oldugunu da
bilirler ve onlara geffaf olamayacagim durumlarda bunu gerekgesiyle bir-
likte agiklarim. Bizim kiltiriimiizde isler boyle yiiriir ve bu, seffafligin
istedigimizden daha az oldugu kogullarda bile giiveni pekistirir.

d. Radikal seffaflik sunulan insanlarin bunu lyi kullanma, olaylar zekice
tartma sorumlulugunun bilincinde oldugundan emin olun. Insanlara bilgi
alma ayricalig1 taniyip sonra onlarin bu bilgiyle sirkete zarar vermelerine
g6z yumulamayacagindan, boyle bir seyin gergeklesmemesini giivenceye
almak icin belli kural ve prosediirler sarttir. Ornegin, Bridgewater iginde,
Bridgewater vatandaglar: tarafindan digariya sizdirilmamalar kaydiyla
mithis bir geffaflik hikimdir; bilgi sizdiran kisi bu nedenle (etik dis1
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davrani gerekgesiyle) isten gikarilir. Ek olarak, meseleleri irdeleme ve
kararlar alma konusundaki kurallar korunmalidir ve farkl insanlar farkh
bakis agilarina sahip oldugundan, meselelerin ¢6ziimiinde bu yollarin
izlenmesi kritik 6nemdedir. Ornegin baz: insanlar, kiigiik anlagmalardan
biiyiik anlagmalar gikararak kendi hatali teorileriyle gikagelir veya olaylarin
nasil seyretmekte oldugunu gormekte sorun yagayabilir. Onlara sirketin
sagladig seffafligin riskleri ve sahip olduklar: bilgiyi sorumluluk bilinciyle
yonetmekle yikimli olduklarini hatirlatmalisiniz. Bu geffafligy takdir
eden ve iyi yonetememeleri hilinde ondan mahrum kalacaklarini bilen
insanlarin birbirleriyle iyi iligkilerini gi¢lendigini fark ettim.

e. $effafligi onu lyl yoneten insanlara saglayin ve iyl yénetmeyenleri ya
bu seffafiktan mahrum birakin ya da kurumunuzdan ¢ikarin. Radikal
seffaflikta ne zaman istisna uygulanmas: gerektiginin kararin1 vermek
bitiin ¢aliganlarin degil, yénetimin hak ve sorumlulugudur. Yonetim
seffaflig1 tedbirli bicimde ve akillica kisitlamalidir ¢linkii bu yola her
bagvurdugunda fikir meritokrasisi ve insanlarinin giivenini zayiflatacaktur.

f. Hassas bilgileri kurumunuzun dismanlariyla paylasmayin. Kurumu-
nuzun gerek icinde gerekse diginda ona kasten zarar verecek birtakim
insanlar olacaktir. Bu diigmanlar kurum igindelerse, onlar1 kurumun bu
tiir konularin ¢6ziimiinde uyguladig; sistem vasitasiyla s6z konusu sorunu
¢ozmeye davet etmeniz gerekir zira “genis aileniz” iginde diigmanlarimizla
birlikte ¢aligmaniz hem size hem “aileye” zarar verecektir. Diigmanlar
disaridaysa ve bilgiyi size zarar vermek tizere kullanacaksa, tabii ki onlarla
bu bilgiyi paylagmayin.
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1.5 Anlamli iligkiler ve anlaml bir is,

ozellikle de radikal durustlik ve
radikal seffaflikla desteklendiginde,
birbirini guglendirir.

Anlaml iligkilere, ancak siz ve diger insanlar birbirinizle 6nemli ko-
nularin tamamimi agiklikla konustugunuzda, birlikte 6grendiginizde
ve miimkiin oldugunca kusursuzluga ulagabilmek igin birbirinize karg:
sorumlulugunuz oldugunu kavradiginizda ulasabilirsiniz. Birlikte ¢aligt1-
gimiz insanlarla bu tiir iligkiler kurdugunuzda, birbirinizi zorlu anlardan
cekip ¢ikarabilirsiniz; ayrica zorlu isleri birlikte yiiriitmek sizi birbirinize
yakinlagtirir ve iligkilerinizi kuvvetlendirir. Stirekli daha hirsli hedefler
pesinde kosmamiza imkan taniyan bagariy: getirecek olan, kendi kendini
gi¢lendiren bu déngidiir.
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nlaml iligkiler, mikemmellik kiltiiriini olugturmada ve siir-
diirmede son derece biiyiik 6neme sahip unsurlardan biridir ve
bu 6nemini insanlarin birbirlerini miithis isler yapmaya itmek

igin ihtiyag duydugu giiven ve destegi yaratmasina borglu-
dur. Insanlarin biiyiik gogunlugu mitkemmel bir topluluga sahip olmay:
onemsese, bunu basaracak ve tabii beraberinde hem daha iyi bir ise hem
de daha iyi iligkilere ulasacaktir. Iligkiler zoraki degil, sahici olmalidir;
ayn1 zamanda, topluluk kiiltiiri insanlarin iligkilere verdigi deger ve bir-
birlerine kars1 davraniglar: iizerinde ciddi bir etki yaratacaktir. Bana gére
anlaml iligki, insanlarin birbirlerinin duydugu ihtiyaglari 6nemsedigi
ve arkadagliklarinin tadini ¢ikararak gerek iste gerek is disinda birlikte
keyifli vakit gecirdigi iligkidir. Birlikte ¢aligtigim insanlar1 kelimenin
gercek anlamiyla seviyor ve onlara derin bir sayg1 duyuyorum.

Ailede kosulsuz sevgi ve kalic1 bir iligki oldugu, ekipteyse baghligin
ancak kisinin sundugu katk: kadar giiglii oldugu ¢ikarimiyla, Bridgewa-
ter'da aile iligkileri gibi mi yoksa ekip iliskileri gibi mi bir iligkilenme
hali oldugu yé6niindeki soruyla sik¢a kargilagiyorum. Sorunun yanitindan
once, benim igin her ikisinin de iyi oldugunu vurgulamak isterim; hem
aileler hem de ekipler anlaml: iligkiler sunar ve yine her ikisi de iliskile-
rin oncelikle ¢ikara dayali oldugu tipik bir sirketteki tipik bir is ile zerre
benzerlik sergilemez. Ote yandan soruya dogrudan yanit verecek olursam,
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Bridgewater’ aile fertlerinin mitkemmel birer performans ortaya koymak
zorunda oldugu ve bunu yapmayanlarla yollarin ayrildig: bir aile sirketi
gibi olmasini arzuladim. Eger aile isine sahipsem ve aile fertlerinden biri
iyi performans sergilemiyorsa, onun gitmesine izin vermek istiyordum
¢linkii aksinin ne bu aile ferdi igin (kendisine uymayan bir iste kalmas:
kisisel evriminin 6niinde engel teskil edeceginden) ne de sirket igin (¢linkii
biitiin toplulugu geri tutacaktir) yaran olduguna inanirim. Insanin sevdigi
insanlan gelismeye zorlamasidir bu.

Bridgewater kiiltlininiin nasil gelistigi ve gogu sirkette gordigiiniizden
nasil aynildig1 hakkinda fikir vermesi agisindan, size ilk zamanlarda yan
yardimlan nasil ylrittigimizi anlatayim. Sirket sadece ben ve birkag
insandan ibaretken, ¢alisanlarima saghk sigortas: sunmadim; bunu ken-
dilerinin karsilayacagim varsaydim. Fakat hayati paylagtigim insanlara
ihtiyag halinde yardim edebilmeyi istiyordum. Biri gelip hasta oldugunu ve
tedavi masrafini kargilayacak durumda olmadigini séylediginde ne yapmam
gerekiyordu? Kenarda durup yardim etmeyecek miydim? Elbette ki elim-
den geldigince maddi yardimda bulunacaktim. Dolaysiyla ¢aliganlarima
saglik sigortas: sunmaya bagladigimda, kendimi de hastalandiklarinda veya
bir kaza gegirdiklerinde sunmaktan asla imtina etmeyecegimi bildigim
maddi destege kars1 da sigortaladigimi hissettim.

Olasi en iyi saglik hizmetini aldiklarindan emin olmak istedigimden,
onlara diledikleri doktora gitme ve masrafin biyikligine bakmaksi-
zin gerekli saghk harcamasini yapmalarina imkén taniyan bir politika
uyguladim. Diger taraftan onlan ufak tefek seylere kars1 bir giivence
sunmadim. Ornegin dis sigortasina, araba sigortasina sundugumdan
fazlasin1 sunmadim ¢iinki tipk: arabalarinin bakimi gibi diglerinin ba-
kimi ve sagliginin da onlarin kendi sorumlulugu oldugunu diisiindim.
Dis sigortasina ihtiyaglar varsa, bunun parasi onlarin cebinden ¢ikma-
liyd1. Kastettigim su: Yan yardimlan gogu sirketin yaptig1 gibi kisiler
dis1 ve etkilesimsel sekilde degil, daha ziyade aileme sagladigim bir sey
gibi disindiim. Belli konularda comertligin tesine gegen bir yaklagim
sergiledim ve diger konularda insanlardan kendi sorumluluklarin: al-
malarimi bekledim.

Caliganlarima genis ailemin fertleri gibi davrandigimda, genel iti-
bariyla onlarin da birbirlerine ve biitiin olarak toplulugumuza bu sekilde
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yaklagtigim gordiim ki bu, mukabele temelli kat: bir iligkiden ¢ok daha
ozeldi. Toplulugumuza/sirketimize yardimc: olmak igin elinden gelen
her seyi yapacak ve asla bagka bir yerde ¢aligmak istemeyecek kag insana
sahiptik, tahmin bile edemezsiniz. Asil degerli olan da budur.

Bridgewater biiytidiikge herkesle nitelikli kisisel temas i¢inde olma
kabiliyetim haliyle azaldiysa da bu bir sorun yaratmad: ¢linkii daha ge-
nig bir topluluk olmamiz sayesinde bu varolug bigimini herkes birbirine
sagladi. Oylece gergeklesmedi bu tabii; pek ok sey yapmamiz gerekti.
Ornegin birlikte katilmak istenilen her tiirlii aktivitenin masraflarinin
yarisim kargilama politikas: uyguladik (bugiin yiizden fazla kuliip, spor
ve ortak ilgi alan1 grubunu destekliyoruz), evlerinde yardimlagmal: ye-
mek verenlerin yiyecek ve igecek masraflarini karsiladik ve galiganlarin
etkinlik ve kutlamalarda kullanabilecegi bir ev satin aldik. Noel, Cadilar
Bayrami, 4 Temmuz ve siklikla aile fertlerinin de katildig: diger par-
tilerimizi geleneksellestirdik. Nihayetinde, bu iligkilenme bigimi, ona
deger veren diger insanlarin da sorumluluk bilinciyle sahiplenmeleriyle
kiiltiirel norm hilini aldi ve bana arkama yaslanip yaganan giizelligi
seyretmek kald:.

Biitiin bu anlaml iligkilenme faaliyetlerine itibar etmeyen, sadece
isine gidip gelmek, isini iyi yapmak ve kargiligini adilane bigimde almak
isteyenler peki? Burada bir sorun var mr? Elbette ki yok ve ¢aliganlarin
onemli bir ytizdesi de boyle ¢aligmay: tercih ediyor. Topluluk konusunda
ne herkes aym: hislere sahiptir ne de onlardan boyle bir sey beklenir. Her
sey timiyle insanlarin tercihine baghdir. Toplulugumuzda ¢ok farklh
hayatlara sahip insanlar yer alir ve yasalara uygun ve saygili olmalar
kaydiyla, herkes mesai saatleri disinda ne yapmak istiyorsa onu yapmakta
ozgiirdiir. Ne var ki bunlar, topluluga uzun yillar boyunca sira di1 ol-
may1 bagarmas: igin gerek duydugu baglihigin iskelet giicini verecek
insanlar degildir.

Kisi anlamli iligkiler kiiltiirii olugturmak igin ne denli ¢abalarsa ¢a-
balasin, kurum iginde birtakim kéti (kasten zarar veren) insanlar var
olacaktir. Orada olmalar1 ne bu insanlarin ne de sirketin yararinadir;
dolaysiyla yapilacak tek sey bu kisileri tespit edip elemektir. Kurumu
gergek manada 6nemseyen insan ytizdesini artirdikga kurum igindeki koti
insan sayisin1 azalttigimiz: fark ettik ¢linkii kurumu 6nemseyen insanlar
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toplulugu bu insanlara kars: can siperane koruyorlar. Yine radikal geffafli-
gimizin neyin ne, kimin kim oldugunu daha agik hale getirdigini gordiik.

2.1 Ortak misyona sadik kalin
ama tutarhlikla buna vuygun
davranmayanlara sadik kalmayin.

Misyonla ve onu gergeklestirme yoluyla sik: bigimde senkronize olmayan
belli insanlara sadik kalmak hizipgilik yaratacak ve toplulugun refahim
baltalayacaktir. Kisisel sadakatlerin var oldugu ve bunun ¢ok giizel sonug
verdigi durumlar goktur. Gelgelelim yine kisisel sadakatlerin kurumun
cikarlariyla gelismeye baglamasiyla ziyadesiyle ¢irkin sonuglarin peyda
oldugu durumlarla da aym siklikla kargilagilir.

2.2 Anlagsmanin ne oldugu konusunda
¢ok net olun.

Iyi bir iligki kurmak i¢in, mukabelenin ne oldugu —neyin comertlik, neyin
adil ve neyin salt faydalanma oldugu— ve birbirinize nasil davranacaginiz
konusunda agik olmak zorundasiniz.

Genel olarak insanlar: birbirlerinden ayiran 6nemli seylerden biri de
is konusundaki yaklagimlaridir. Sadece maas igin mi galigiyorlar yoksa
daha fazlasin1 m1 anyorlar? Hepimiz neyin 6nemli oldugu konusunda
kendi bakis agimiza sahibiz. Ben isim sayesinde ¢ok fazla para kazandim
fakat isimi daima para kazanmaktan ¢ok daha fazlasi olarak gordiim;
degerlerimi mikemmel, anlamli bir i§ ve anlaml iligkiler ekseninde bu
sekilde olugturmay tercih ettim. Birlikte ¢aligtigim insanlarin 6ncelikli
odag para olsayds, degerlerimizi korumak ile kolay yoldan para kazanmak
arasinda tercih yapmamiz gerektigi her an anlagmazlik yasardik. Yanls
anlagilmasin, salt kigisel tatmin i¢in galigmayan insanlar i¢in de bir isin
ekonomik agidan insani idame ettirebilir olmas: gerektigini elbette ki
anliyorum. Ne var ki hepimiz neye deger verdigimiz ve ne tiir iligkiler
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kurmak istedigimiz konusunda farkli bakis agilarina sahibiz ve ¢aliganlarla
igverenlerin bu tiir konularda senkronize olmasi elzemdir.

Anlagmazliklar ve miizakereler hiliyle olacaktir fakat kimi seylerden
de asla 6diin verilemez ve gerek siz gerekse ¢aliganlarimz bunlarin neler
oldugunu bilmek zorundasimz. Ortak degerler, misyona derin bir adan-
mislik ve son derece yiiksek davranis standartlarinin oldugu bir ortam
yaratmak istiyorsaniz, bu iki misli dogrudur.

Bridgewater’da biz insanlardan yiiksek kalitede, uzun soluklu iligki-
lerde nasil davraniliyorsa tutarlilikla dyle davranmalarini bekleriz; yani
birbirlerinin ¢ikarlarini yiiksek bir farkindalikla gézetmelerini ve kimin
neden sorumlu oldugu konusunda net bir anlayista olmalarini bekleriz.
Yiizeysel bakildiginda hos ve dolaysiz gériiniiyor kuskusuz ama gergekten
ne anlama geliyor bu? Bu konuda net olmak son derece 6nemlidir.

Ornegin bir calisanin aile fertlerinden birine ciddi bir hastalik tanist
kondugunu veya bir ¢alisanin trajik bir gekilde hayatim1 kaybettigini,
arkasinda ekonomik agidan giivencesiz durumda bir aile biraktigin di-
sunelim. Hayatta bu tiir seyler sandigimizdan ¢ok daha sik gergeklesir
ve kuskusuz gerekli temel yardim ve destekleri (izin giinleri, kisa ve
uzun vadeli sakatlik sigortas: ve hayat sigortas: vs.) tamimlayan adetler
ve kurallar mevcuttur. Fakat bunlar 6tesinde ne tiir bir destek sunulmasi
gerektigini nasil belirleyeceksiniz? Her bir 6zgiin durumun —ki bu her
durumda aym seyin yapilamayacag: anlamina gelir— adaletli bir gekilde
nasil yonetilecegini belirleyen ilkeler nelerdir?

Bunlarin higbiri kolay degildir fakat agagidaki ilkeler size nispeten
kilavuzluk edebilir.

a. insanlarin kendilerine gosterlimesini talep ettikleri dikkat ve 6zeni bir-
birlerine fazlasiyla géstermesini saglayin. Bu sarttir.

Digsiinceli olmak ilkelerimiz, politikalarimiz ve kurallara uygun
oldugu miiddetge, insanlarin istedikleri seyi yapmalarina izin vermek
demektir. Aym1 zamanda bagkalarini kendi arzularinin 6niine koymaya
istekli olmak demektir. Bir tartigmada iki taraf da fikir ayriliklarina bu
sekilde yaklagtiginda, kimin kimi incitiyor oldugu konusunda ¢ok az kafa
kangiklig1 yasayacagiz.

343



iLKELER

Yine de hiikiim vermek, gizgiler cekmek ve politika belirlemek ge-
rekecektir.

Bu kapsayici bir ilkedir: Insanlar suf sizi giicendiriyorlar diye hak-
larin1 kullanmaktan alikoymak, onlarin sizi giicendiren her ne ise onu
yapmalarindan daha biiyiik distincesizliktir. Bununla beraber kisinin ey-
lemlerinin diger insanlar zerindeki etkisini tartmamak da aym gekilde
diisiincesizlik oldugundan, biz insanlardan bariz bigimde giicendirici seyler
yapmama konusunda hassas bir gekilde muhakeme yapmalarim bekleriz.
Pek ¢ok insan igin net bigimde giicendirici belli davraniglar vardir ve
agik ve somut politikalarla bunlar1 tanimlayip yasaklamak mantiklidir.
Bu tanimlar ve bunlarla ilgili politikalar listesi 6zgiin vakalardan ¢ikar.
Ilkeler bunlara tipki olusturulan igtihat hukukuyla aym sekilde uygulanir.

b. insanlann adalet ile cémertiik arasindaki farki kavramasini saglayin. Kimi
zaman insanlar cémertligi adil olmamakla karistirir. Ornegin Bridgewater,
New York sehrinde yagayan ¢alisanlarimizin Connecticut ofisimize gidip
gelmeleri igin ring servisi hizmeti sunmaya bagladiginda, bir ¢aliganimiz-
dan, “Hele ki bu New York sehrinin otobiisii hesaba katildiginda, her ay
binlerce dolar benzin paras1 6deyen ¢alisanlarin bu masraflarinin telafi
edilmesinin adaletli olacag1” y6niinde bir 6neri geldi. Bu diigiinme tarz:
bazilarina sunulan cémertligi herkese saglamak yaniltmacina digirir.
Adil olmak ile cémert olmak farkl seylerdir. Iki yakin arkadaginiza
da birer dogum giinii hediyesi aliyorsunuz diyelim; hediyelerden biri di-
gerinden daha pahali. Daha ucuz olan1 hediye ettiginiz arkadagimz sizi
adil olmamakla sugladiginda ne yaparsiniz? Muhtemelen, “Sana hediye
almak gibi bir zorunlulugum yoktu, dolaysiyla sikdyet etmeyi birak,”
demek gerekir. Bridgewater'da biz insanlara comert davraniriz (ve ben de
comert bir insanimdir) ama comertligimizin degerlendirilmesi ve herkese
esit olmasi gibi bir zorunlulugumuz oldugunu disinmiiyoruz.
Comertlik iyi, bununla yiikiimli olmak kétiidiir ve bu ikisi gok kolay
karigtirilabilmektedir; dolayisiyla neyin ne oldugu konusunda ¢ok net
olun. Bu tiir kararlar 6zel bir kosulda gegerli olduguna ve s6z konusu
kosulda yapilacak en uygun sey olduguna inandiginiz eylemler temelinde
alinmalidir. Hem nitelikli, uzun soluklu iligkiler kuran hem de giigli
bir kisisel sorumluluk bilincine sahip insanlardan olusan bir topluluk
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olugturmak istiyorsaniz, cémertlikle yikimli oldugunuz y6niinde bir

alginin yerlesmesine izin vermemelisiniz.

c. Cizginin nerede oldugunu bilin ve ¢izginin adalet tarafinin en ucunda
durun. Taraflar arasinda tanimli mukabele 15181nda, ¢izgi neyin comertlik
oldugundan bagimsiz olarak, neyin adil, uygun veya gerekli olduguyla
ilgilidir. Daha 6nce agikladigim iizere, insanlardan stiin nitelikli, uzun
soluklu iligkiler kuran insanlar nasil davranirsa 6yle davranmalarin, kar-
sthkli olarak birbirlerinin ¢ikarlarini yiiksek bir hassasiyetle gozeterek ve
kimin neyden sorumlu oldugu konusunda net bir anlayisla davranmalarin
bekleyin. Her birey adaletli olmalidir; bununla kisinin kendisi igin talep
ettigi 6zen ve dikkati diger insanlara fazlasiyla gostermesini kastediyo-
rum. Genelde iy iligkilerinin ¢ogunda insanlar bu gekilde davranmazlar;
daha ziyade bagkalarininkinden ve biitiin olarak toplulugunkinden gok
kendi ¢ikarlarina odaklidirlar. Her iki taraf da, “Ben daha fazlasin1 hak
ediyorum” yerine “Sen daha fazlasin1 hak ediyorsun”, “Hayur, asil sen
daha fazlasini hak ediyorsun” dediginde, hem cémert olmaniz hem de

iyi iligkiler kurmaniz muhtemeldir.

d. Emegin karsihgim verin. Mevzu tiimiiyle sirket ile ¢aligan arasindaki
mukabeleden ibaret olmamakla beraber, iliskilerin siirdirilebilirligi i¢in
s6z konusu dengenin ekonomik anlamda uygun ve tutarli olmas: gerekir.
Bu mukabeleyi agik¢a tanimlayan ve degerlendirilen politikalar belirleyin
fakat bunlarda ufak degisiklikler yapilirken agin1 titiz davranmayin. Di-
zenlemeye genel anlamda siki sikiya bagli kalmalisiniz ama beri yandan
calisanlarin biraz daha fazla kisisel zamana ihtiyag duydugu anlarin da
aym sekilde sirketin ¢aliganlardan fazla mesai talep ettigi anlarin da ola-
cagim akilda tutun. Sirket her hiliikirda fazla mesainin ticretini 6demel,
calisanlar da ekstra izin aldiklar1 giinlerde normal mesai ticretinin altinda
ticret almalidir. Bu ig birligi zaman iginde birbirini kabaca dengeler. Makul
sinirlar iginde, kimse bu meddiicezirden endigse etmemelidir. Fakat bir
tarafta uzun sireli bir degisim ihtiyaci dogdugunda, finansal diizenle-

menin bu yeni, uygun iligkiye gére yeniden diizenlenmesi gerekecektir.
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2.3 Kurumun buyiuklogunun,
anlaml iligkiler igin bir tehdit
olusturabileceginin farkinda olun.

Sadece birkag kisiden olugan bir ekipken, birbirimizi taniyan ve seven
insanlar olmamiz dolayisiyla anlaml iligkilere sahiptik. Elli ile yiiz ara-
sinda insanin birlikte ¢aligtig1 bir kuruma donistigimiizde, artik bir
topluluktuk; say:r daha da artinca, topluluk bilinci bozulmaya baglad:
¢iinki herkes birbirini ayni diizeyde tanimiyordu. Tam da bu noktada,
anlaml: iligkiyi teraziye vurmanin en iyi yolunun ortak misyonumuza
kolektif olarak bagli yiiz (art1 eksi elli) kisilik ekiplere (departmanlar)
sahip olmaktan gectigini fark ettim. Sirketler buyudiikge daha kisiler
st olma egilimi sergiler ve yine bu da istesinden gelmeniz gereken

bir bagka zorlu gorevdir.

2.4 Unutmayin, insanlann ¢ogu sizin
cikarlariniza uygun davraniyormus
gibi yaparak gergekte kendi
cikarlarina gore hareket edecektir.

Ornegin gogu insan, asgari emek sarf ederek azami seviyede para kaza-
nacak gekilde hareket edecektir.

Bunu gérmek igin, kisinin denetlenmeden ¢aligmasina ve sadece yaptig
isi size fatura etmesine izin verin. Ozellikle de insanlar kendi kazandik-
lar1 paray: etkileyecek konularda size tavsiyeler verirken —6rnegin, size
tavsiye vermeye bolca mesai harcayan avukatlar veya yaptigimz masraf
tizerinden komisyon alan ve size ne satin almamiz gerektigini tavsiye
eden saticilar— bu ¢ikar ¢atigmasinda bir kat daha dikkatli olun. Bana
“yardimcr” olmak igin yanip tutugan kag insanla kargilagtigimi duysaniz

dudaklariniz uguklar.
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Saf olmayin. Toplulugu 6nemsemeyecek ve/veya ona zarar verecek
belli bir yiizdenin daima olacagim bilerek toplulugunuzda anlaml is ve
anlaml iligkilere sahip insanlarin yiizdesini miimkiin oldugunca artir-
maya ¢aligin.

2.5 Yetenekli ve goziniuz uzerlerinde
degilken bile size iyi davranan
onurlu insanlann kiymetini bilin.

Bu insanlara ender rastlanir. Bu tiir iligkiler zaman i¢inde ve ancak béyle
insanlara iyi davranmaniz hilinde kurulabilir.
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3 Hata Yapmanin
Sorun Teskil
Etmediqi,
Hatalardan
Ders
Cikarmamanin
Kabul Edilemez
Goruldugu Bir
Kiltor Insa Edin



erkes hata yapar. Bagarili insanlar hatalarindan ders gikarir,
basarisizlar ¢ikarmaz; temel fark budur. Hata yapmanin ve
bunlardan ders gikarmanin sorun tegkil etmedigi bir ortam
yarattigimzda, ¢ok hizli ilerleme kaydedildigini ve daha az hata

yapilmaya bagladigini1 géreceksiniz. Yaraticilik ve bagimsiz digiinmenin
onemli oldugu kurumlarda bu iki kat dogrudur ¢iinkii bagar: siirecin
bir pargas: olarak bagarisizligin kabul edilmesini de kaginilmaz bigimde
gerektirir. Thomas Edison’in dedigi gibi, “Bagarisiz olmadim; sadece ige
yaramayan on bin yontem buldum.”

Hatalar ac1 gekmenize yol agacaktir ama kendinizi veya bagkalarini
hatalardan korumamalisimiz. Acy, bir seylerin yanlis oldugunu gésteren
bir mesaj ve bu yanlisi tekrarlamamamiz gerektigini 6greten yetkin bir
ogretmendir. Zayif yonlerinizle ve bagkalarininkilerle baga ¢ikmada iyi
olmak i¢in bunlan diristlikle ve agikga kabul etmeli, gelecekte size
zarar vermelerinin 6niine gegmenin yollarin1 bulmaya galigmalisiniz. Bu
noktada pek ¢ok insan, “Tegekkiirler, bu bana goére degil; boyle seylerle
ugrasmamay tercih ederim,” der. Ne var ki asil bu tavir, hem sizin hem
de kurumunuzun ¢ikarlarini baltalar ve sizi hedeflerinize ulagmaktan
alikoyar. Bana 6yle geliyor ki doniip gegen seneki hilinize baktiginizda

ne kadar budala oldugunuza sagirmiyorsaniz, ok bir sey 6grenmemigsiniz
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demektir. Yine de gok az insan hatalarim kabul etme zahmetine girer.
Gelgelelim boyle olmas: gerekmiyor.

Hayat {lkeleri kisminda o dénem alim satim departmaninin bagindaki
isim olan Ross'un bir misterinin iglemini ger¢eklestirmeyi unutmasiyla
ilgili anlattigim hikéyeyi hatirlayin. Para nakit hilde orada 6ylece durdu ve
hata fark edildiginde bunun migteriye (aslinda borcu 6demekle yiikimli
oldugumuz igin Bridgewater'a) maliyeti agir oldu. Berbat bir durumdu
ve mikemmelden daha azinin kabul edilmeyecegini gerekge gostererek
Ross'un igine o dakikada son verebilirdim. Fakat bu, amaca zarar veren
bir eylem olurdu. Iyi bir galijan1 kaybetmekle kalmayip diger calisanlar:
hatalarin1 gizlemeye tegvik ederek 6grenme ve bityiime kabiliyetinde hem
sahtekar hem de topal bir kiiltiir yaratmig olurdum. Ross bu ac1 deneyimi
yagamamis olsaydi, o da Bridgewater da daha kotii bir durumda olurdu.

Ross’un igine son vermeyerek aksinden ¢ok daha giiglii bir sey yaptim
ve ona ve diger ¢aliganlara hata yapmakta bir sorun olmadigini, kabul
edilemez olanin hatadan ders ¢ikarmamak oldugunu gésterdim. Ortalik
durulduktan sonra Ross’la ben alim satimcilan sistematik bir sekilde
takip edip tzerine egilebilmemiz i¢in bitiin hatalar1 ve kéti sonuglar
kaydettigi (artik Sorun Giinligii dedigimiz) hata glinliigiini birlikte inga
ettik. Bu giinliik Bridgewater’'da sahip oldugumuz en giiglii araglardan
biri halini alirken, i§ ortamimiz “Koti i ¢ikarmigsin!” gibi ciimlelerin
cezalandirmaktan ziyade yardimc: olmak anlamina geldigi bir ortama
donigti.

Elbette ki hata yapan insanlar1 yonetirken, i) hata yapan ve kendini
sorgulayip hatasindan ders ¢ikarabilen kisilerle ii) hatasini kabul edemeyen
ve ondan ders ¢ikarmayan kabiliyetsiz veya kabiliyetli kisiler arasindaki
farki bilmek son derece 6nemlidir. Zamanla Ross gibi kendini sorgulayan
insanlar ise almanin yapabilecegim en iyi seylerden biri oldugunu gérdiim.

Bu yapida insan olmak kolay degildir. Ebeveynlerin ve okullarin
daima dogru yanit: bulmanin 6nemini fazla abarttigim gok sik digiin-
misiimdiir. Bana 6yle geliyor ki bir sinifin en iyi 6grencileri hata yapmay1
firsat degil bagarisizlik olarak gérmeye kosullandiklarindan hatalarindan
ders gikarma konusunda en basarisiz 6grencilerdir. Ogrencilerin geligimi
oniindeki temel engellerden biri budur. Hatalarini ve zayif yonlerini kabul
eden zeki insanlar onlarla aym kabiliyetlerin yaninda beraber onlardan

350



i$ iILKELERI

daha biiyiik ego engellerine sahip olan emsallerinden ¢ok daha iyi per-
formans sergilerler.

3.1 Hatalann evrimsel surecin dogal bir
pargasi oldugunu kavrayin.

Dogruyu yapma yolunda yanlis yapmay: dert etmezseniz, ¢ok sey 6grenecek
ve aym zamanda verimliliginizi artiracaksiniz. Aksine yanls yapmaya
tahammiil edemediginizde hem biiyiiyemeyeceksiniz hem kendinizi ve
cevrenizdeki herkesi sefil duruma digiireceksiniz hem de ig ortaminiza
saglikl ve sahici bir gercek arayigindan ziyade dedikodu ve art niyetli,
igneleyici sozler hikim olacaktir.

Dogru olma ihtiyacimzin gergegin ne oldugunu ¢6zme ihtiyacinizdan
daha fazla 6nem arz etmesine izin vermemelisiniz. Jeff Bezos su soziiyle
bunu ¢ok giizel agiklar: “Tekrar tekrar bagarisiz olmaya istekli olmalisiniz.
Bagarisiz olma isteginiz olmazsa, icat etmemek igin son derece dikkatli

olmak zorunda kalacaksiniz.”

a. iyl bagansiz olun. Herkes bagarisiz olur. Bagarili gérdiigiiniiz herkes
sadece dikkatinizi verdiginiz seyleri yapmada bagarilidir; bagka pek gok
seyde basarisiz olduklarina sizi temin ederim. En ¢ok saygi duydugum
insanlar iyi bagarisiz olanlardir. Bu tiir insanlara bagarili insanlardan daha
fazla sayg1 duyarim. Ciinki bagari keyifli bir deneyimken, bagarisizlik
ac vericidir; dolayisiyla bagarisiz olmak, degismek ve salt bagarmak igin
bagarmak ¢ok daha giiglii bir karaktere sahip olmay1 gerektirir. Sadece
basarili olan insanlar sinirlarim1 zorlamayacaklardir. Elbette ki en kotiisi
basarisiz olup da bunu fark etmeyen ve hiliyle degismeyen insanlardr.

b. Ne kendi hatalariniz ne de baskalarininkiler nedeniyle kendinizi kot
hissedin. Hatalan sevin! Insanlar genellikle hatalar1 nedeniyle kendilerini
koti hissederler ¢linkii sig bir bakig agisiyla bunu hatalarin da biti-
niin pargasi oldugu evrimsel siireg olarak degil, koti sonug baglaminda
duginiirler. Bir ara tiim zamanlarin en biiyiik basketbolcusu Michael
Jordan’a da ders vermis bir kayak egitmenim oldu. Egitmenim Jordan'in
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hatalarindan zevk alan, onlar1 kendini gelistirmek igin firsat goren biri
oldugundan s6z etmigti. Hatalari, ¢6zdigiinde kiymetli taslar elde ettigi
kiigiik bulmacalar gibi okuyordu. Yaptiginiz ve ders gikardiginiz her hata
sizi gelecekte yapabileceginiz benzer tiirde binlerce hatadan kurtaracaktir.

3.2 Kayginiz iyi gorunmek degil,
hedeflerinize vlasmak olsun.

Giivensizliklerinizi bir kenara birakin ve hedeflerinize odaklanin. Tutarh
elestirinin alabileceginiz en degerli geribildirim oldugunu akilda tutun.
Kayak egitmeniniz diigme nedeninizin agirligimzin yéniini uygun bi-
¢imde degistirmemeniz oldugunu sdylediginde ona sizi sugluyormus gibi
bir tepki vermenin ne kadar sagma ve verimsiz olacagini hayal edin. Si-
pervizoriiniizin isin ilerleyisinde bir hata saptamasi1 daha farkh degildir;
sorunu ¢oziin ve devam edin.

a. “Suglama” ve “6vgi”"yu bir kenara birakip “tutarliik” ve tutarsiziik” ile
ligllenin. “Suglama” ve “6vgii” yani “olumlu” ve “olumsuz” geribildirim-
den kaygilanmak 6grenmenin esasi olan tekrarlamali siirece ket vurur.
Unutmayin, yaganan yaganmstir ve gelecek agisindan ders gikarilacak
bir deneyim olmas: disinda higbir anlami yoktur. Sahte de olsa 6viilmeye
ihtiyag duymak cahilliktir.

3.3 Hata oriuntilerini gozlemleyerek
bunlann zayif yonlerin Uroniu olup
olmadiklarini saptayin.

Herkesin zayif yonleri vardir ve bunlar genellikle yapilan hatalarin 6riin-
tilerinde kendilerini gozler 6niine serer. Bagariya giden en kestirme yol,
zayif yonlerinizi bilmenizden ve goziiniizii bunlara dikmenizden geger.
Hatalarimiz1 not edip aralarindaki baglantilar1 kurarak ige baglayin. Daha
sonra “bir biiyiik zorlugunuzu,” istediginiz geye ulasmanizin 6niinde en
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biiyiik engel olan zayif y6niiniizii yazin. Herkesin en az bir biiyiik zorlugu
vardir. Esasen birgok zorlugunuz var ama “ii¢ biiyiikten” Gtesine gegmeyin.
Bu engelleri agmanin ilk adimi onlan ortaya gikarmaktir.

3.4 Aciyi deneyimlediginizde Uzerine
dusinmeyi unutmayin.

Sunu aklimizdan qikarmayin: Ac: timiiyle kafamzdadir. Evrimlesmek isti-
yorsaniz, sorunlar ve acinin bulundugu yerin tesine gegmek zorundasi-
mz. Aayla yiizleserek kargilagtigimiz paradokslar ve sorunlar1 daha agik
goreceksiniz. Uzerlerine kafa yorup géziime kavusturmaniz size bilgeligi
getirecektir. Ne kadar ¢ok ac1 ¢eker, ne kadar gok zorlukla kargilagirsaniz,
o kadar iyidir.

Bu ac1 anlan oldukga 6nemlidir, aceleyle agmaya ¢alismamalisimiz.
I¢inde kalin, inceleyin; bu sayede gelismenin zeminini olusturabilirsiniz.
Bagarnisizliklarinizi kabullenmeniz ve size ve diger insanlara yasattiklan
acilarla ytzlesmeniz gergek ilerleme y6niindeki ilk adiminizdir; pek ok
toplumda itirafin bagglayiciliktan 6nce gelmesi bundandir. Psikologlar
bunu “dibe vurmak” olarak adlandirir. Diizenli bir gekilde yapmaya de-
vam ettiginiz takdirde, hatalarimz ve zayif yonlerinizle karsilagmaktan
duydugunuz aciy1 hazza donistiirmeye baglayacak ve Gergekle Yiizlesin ve
Bag Edin baglikl: boliimde agikladigim iizere “Gteki tarafa” gegeceksiniz.

a. Kendiniz izerine kafa yorun ve birlikte calishginiz insanlarin da bunu
yapmasini saglayin. Aci varsa, hayvani iggiidiileriniz ya doviigmenizi
ya kagmanmiz1 salik verir. Bunun yerine, sakinlesin ve digtiniin. Hisset-
mekte oldugunuz aci uyusmazlik iginde oldugunuz seylerle alakalidir;
belki bir arkadagin 6limi gibi korkung bir gergekle kargilagtiniz ve bu
gergegi kabullenemiyorsunuz, belki kendinize dair fikrinizle gelisen bir
zayif y6niiniizi kabullenmeye zorlandiniz. Ardinda yatan sey iizerine
agiklikla digiinebilirseniz, gergegin nasil bir sey oldugu ve onunla nasil
bas edeceginiz hakkinda ¢ok fazla sey 6greneceksiniz. Kendi tzerine
diigiinme, yapanlarin yapmayanlardan ¢ok daha hizli gelismesini saglayan
bir 6zelliktir. Unutmayin: Aci + Diigiinme = Ilerleme.
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b. Kimsenin kendine tarafsiz gézle bakamayacagim bilin. Hepimiz ken-
dimize tarafsiz gozle bakmaya ¢aligmaliyiz fakat herkesten bunu gok iyi
yapabilmeyi beklememeliyiz. Hepimiz kor noktalara sahibiz; insanlar
tabiat1 geregi 6zneldir. Bu nedenle, herkes insanlara kendisi hakkinda
diiriistge geribildirimler saglayarak, onlar1 hesap sorulabilir tutarak ve
anlagmazlhiklan agik fikirlilikle agarak kendisiyle ilgili gercegi 6grenme-
lerine yardim etmekle sorumludur.

c. Hata temelli 6grenmenin erdemini 6gretin ve pekistirin. Insanlar: hata-
larin1 agiklamaya ve objeketif bir gekilde analiz etmeye tegvik etmek isteyen
yoneticiler hata yapmay: normal kabul eden, hatalarin bastirilmasini veya
ortbas edilmesini cezalandiran bir kiiltir gelistirmek zorundadir. Biz bunu
kisinin yapabilecegi en kotii hatalardan birinin hatalariyla yiizlesmemek
olacagini agik¢a vurgulayarak yapiyoruz. Bridgewater’da Sorun Ginligi
kullaniminin zorunlu olmasinin ardinda yatan neden tam da budur.

3.5 Hangi turde hatalann kabul
edilebilir, hangi turde hatalarin
kabul edilemez oldugunu bilin ve
c¢ahsanlarinizin kabul edilemez
hatalar yapmasina izin vermeyin.

Deneme yanilma yoluyla 6grenmeyi desteklemek amaciyla hangi tiirde
hatalarin yapilmasina izin verebileceginizi degerlendirirken, bir hatanin
kademeli 6grenmenin yaran kargisindaki potansiyel zararini tartin. Insanlara
ne boyutta hoggoriili olabilecegimi tanimlarken, sunu derim: “Arabay:
¢izmenize veya ¢okertmenize izin vermeye hazirim ama sizi arabay geri
toplamamzin ciddi bigimde riskli olacag: bir pozisyona sokmayacagim.”
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4 Senkronize
Olun ve Oyle
Kalin



ir kurumun etkili olabilmesi i¢in onu olugturan insanlarin ortak
misyonlarinin ne oldugundan birbirlerine nasil davranacaklarina
ve hedeflere ulagmak igin kimin ne zaman ne yapacagina dair
pratik bir tanimina kadar pek ¢ok konuda uyumlu olmas: gerek-

tigini unutmayin. Diger taraftan uyusma, higbir zaman garanti degildir
¢inki insanlarin beyinleri birbirlerinden oldukga farkl bigimlerde isler.
Hepimiz kendimizi ve diinyay: kendi egsiz bakig agimizdan goriiriiz,
dolayisiyla gergegin ne oldugu ve bununla ne yapilacagina karar vermek
sirekli ¢aligmay: gerektirir.

Uyusma fikir meritokrasisinde 6zellikle 6nemlidir; bu nedenle Brid-
gewater'da biz bilingli, kesintisiz ve sistematik bir sekilde uyugma saglamaya
¢alisinz. “Senkronize olmak” olarak adlandirdigimiz bu uyum bulma
sirecinde isler iki ana gekilde yanhs gidebilir: basit yanl§ anlamalardan
kaynaklanan durumlar ve temel diizeydeki fikir ayriliklarindan ileri gelen
durumlar. Senkronize olmak, her iki tiirdeki durumu da agik fikirlilikle
ve iddiali bir gekilde aritma siirecidir.

Pek ¢ok insan farkliliklar: siimen alti etmenin huzuru siirdiirmenin
en kolay yolu oldugu yéniinde yanlis bir inanca sahiptir. Inamin bundan
daha fazla yaniliyor olamazlar. Insan anlagmazlik yagamaktan sakinarak
farkliliklar1 ¢6zmekten sakinmig olur. Ufak tefek anlagmazliklar: basti-
ran insanlar ileride ayriliga kadar gidebilecek daha biiyiik anlagmazliklar
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yasama egilimindeyken, kiigiik anlagmazliklarin dogrudan iizerine giden
insanlar iyi ve uzun soluklu iligkilere sahip olmaya yatkindirlar. Saygil
tartigma —olaylar1 bagkalarinin géziinden gérebilmek igin agik fikirlilikle
ve iddial bir gekilde enine boyuna tartigma becerisini edinme siireci— her
iki tarafin da géremedigi seyleri gormesine yardim etmesi itibariyla son
derece giiglii ve etkilidir. Fakat bu kolay degildir. Herkesin kabiliyetinin
sarih oldugu faaliyetlerde meritokrasi basitken (zira sonuglar kendilerini
gosterir; ornegin atletizmde en hizli kogan yaris1 kazanir), yaratict bir
ortamda bunu kurmak ¢ok daha zordur (neyin en iyi oldugu konusunda
farkli goriglerin ¢oziime kavusturulmas: gerekir). Bu yapilmadiginda,
fikir ayriliklarini enine boyuna masaya yatirip kimin karar verme yetki-
sine sahip oldugunu bilme siireci bir anda kaotik bir hil alabilir. Bazen
insanlar sinirlenir veya ¢ikmaza duger; bir sohbet kolayca iki veya daha
fazla insanin kisir bir tartigmaya siiriiklenip ne yapilacagi konusunda
herhangi bir uzlagmaya varamamasina yol agabilir.

Bu nedenlerden dolayy, belli siiregler ve prosediirler izlenmelidir. Tar-
tismanin taraflar1 kimin hangi haklara sahip oldugunu ve ¢6ziime ulagmak
i¢in hangi prosediirlerin uygulanmas: gerektigini bilmeli, kavramalidur.
(Yine, kitabin son kisminda gorebileceginiz tizere, bu konuda da yardimai
araglar gelistirdik.) Ve herkes bir seyi iyi anlamalidir: senkronize olmada
temel ilke, insanlarin agik fikirli ve ayn1 zamanda iddiali olmasidir. Saygili
tartigma bir muharebe degildir; amag karg: tarafi yanildigina ikna etmek
ve kendi hakliligini ona kabul ettirmek degil, gergegin ne oldugunu ve
bu gergek 1s151nda ne yapilmas: gerektigini bulmaktir. Bu siireg aym
zamanda hiyerarsik olmamalidir ¢iinki fikir meritokrasisinde iletigim
sorgusuz bir gekilde tepeden agagiya dogru akmaz. Alttan yukariya dogru
elestiriler de gelmelidir.

Ornegin, bir galisan miigterilerle yapilan bir toplant: sonrasinda bana
agagidaki e-postay: yolladi. Ben déhil, Bridgewater’'daki biitiin kidemliler
astlar tarafindan rutin bir gekilde elestirilir ve degerlendirilir.
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Génderen: Jim H
Abhei: Ray; Lionel K; Greg J; Randal S; David A
Konu: ABC Toplantisiyla flgili Geribildirim. ..

Ray, bugiinki ABC toplantisindaki performansinda “D-" notunu hak
ediyorsun ve odadaki herkes (artr eksi yarim notla) bu kirtk notu hak
ettiginde hemfikir. Tki nedenle 6zellikle hayal kiriklig1 yarattin: 1) Ayn:
meselenin tartigildifs onceki toplantilarda miithistin ve 2) Diin ozel bir
planlama toplantis: yaptik ve senden kiltir ve portfoy yapilanmasina
stks sikiya odaklanmany istedik ciinkii bu iki konuyu ele almamiz, benim
yatirim sirecini halletmem, Greg'in gozlem, Randal'in uygulama yapmast
gerekiyordu ve biitiin bunlar icin sadece 2 saatimiz vards. Ama sen top-
lamda 62 dakika aldin (besapladzm) ve daha da fenasi, 50 dakika boyunca
portfoy yapilanmast bashklar: oldugunu disindigim konulardan soz
ettikten sonra kiiltire gegtin ve bu konuya sadece 12 dakika ayirdin. Hig
hazirlanmadan geldigini hepimiz gok net gordiik cinki eger hazirlanms
olsaydin, en basta bu kadar daginik olamazdin.

Benzer sekilde ist diizey bir yoneticimizin o donemki CEO’'muz Greg
Jensen ile geng bir ¢aligan arasindaki bir sohbete tanik oldugu ve Greg’in
caliganla fikir aynilig1 ve bagimsiz digiinme konusunda cesaret kirici
bir tonda konugtugunu hissettigi bir bagka olay: sizinle paylagmak is-
tiyorum. S6z konusu yonetici, Greg’e verdigi geribildirimde bu konuya
isaret etmisti. Greg aym fikirde degildi, sadece ¢aligana ilgili ilkeleri ve
ya bu ilkelere uyma ya da onlar agik¢a sorgulama sorumlulugunu hatir-
lattigin ileri siiriiyordu. Ikili senkronize olmak igin maillesti ve bu ige
yaramayinca, aralarindaki fikir ayriligin1 Yonetim Komitesine tagidilar.
Kimin hakli, kimin haksiz olduguna herkesin kendi karar verebilmesi
i¢in mevzu s6z konusu toplantida ele alindig: hiliyle oldugu gibi biitiin
sirkete gonderildi. Greg ve st diizey yoneticimizin takdirle kargiladig:
iyi bir 6grenme pratigiydi bu. Ayni zamanda benzer durumlarin dstesin-
den gelirken yazili ilkelerimiz tizerine kafa yormada yararlandigimiz bir
yontemdi. Nihayetinde iki taraf da birgok geribildirim ald1. Ilkelerimizi
belirlememis ve bu tiir vakalari degerlendirirken onlardan yararlanmamus
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olsaydik, karsilikli mutabakat: zorlamak yerine diledigini yapan karar
alma gii¢ ve yetkisine sahip insanlarimiz olacakt1.

Uyguladigimiz ilkeler, bu ¢aligma y6ntemimizi ayrintih hile getiriyor.
Ilkelere bagh kalindiginda hem diger insanlarla iyi bigimde uyugacaksiniz
hem de fikir meritokrasiniz verimlilikle isleyecek. Aksi halde, duracak.

4.1 Guclu iliskiler icin anlasmazliklarin
sart oldugunu kavrayin...

... gUnkU Insanlar ilkelerde vyusup vyusmadiklanini, farkhliklan ¢ézip
c6zmemeyi bu sekilde belirler. Herkesin kendi ilke ve degerleri var-
dir, dolayisiyla biitiin iligkiler insanlarin birbirleriyle nasil iligkilenecegi
konusunda belli bir oranda miizakere etmeyi ve tartigmay: gerektirir.
Birbiriniz hakkinda 6grendikleriniz sizi ya birbirinize ¢eker ya da ayirir.
Ilkelerinizin uyugmas: ve karsihkli konugarak farkliliklariniza ¢6ziim
iretebilmeniz halinde daha da yakinlagirsimz. Aksi hilde yollarimiz
aynlacaktir. Farkliliklarin agik¢a tartigilmas: herhangi bir yanlis an-
lasiilmanin 6niine geger. Bu siiregen bir gekilde yapilmadiginda, bakis
agilan arasindaki bosluk kaginilmaz bigimde biiyiik bir ¢atigma patlak
verene kadar giderek genisleyecektir.

a. Senkronize olmaya ayirdiginiz zaman ve enerjide misrif olun ¢iinki
bu, yapabileceginiz en lyl yatrimdir. Uzun vadede verimliligi artirarak
zaman tasarrufu saglar fakat tabii layikiyla yapmaniz son derece 6nemlidir.
Zaman kisitlihg: dolayisiyla, hangi konuda, kiminle senkronize olacaginiza
oncelik vermeniz gerekecektir. Birincil 6nceliginiz en 6nemli meselelerde
en inanilir ve en alakal: taraflarla senkronize olmaktir.

4.2 Naslil iyi senkronize olunacagini
ve nasil iyi tarhsilacagini bilin.

Fikir aynliklarimin tegvik edildigi bir fikir meritokrasisini yiiriitmek, anlag-

mazliklarin bastinldig tepeden agagiya dogru bir otokrasiyi yiiriitmekten
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daha zordur. Ne ki fikir ayrilif1 yagayan inanilir taraflar birbirlerinden
ogrenmeye istekli oldugunda, evrimleri daha hizli, karar alma becerileri
¢ok daha iyi olur.

Kilit nokta, fikir ayriligindan karar alimina nasil gegilecegini bil-
mektir. Bunu yapma yollarinin somut ve net olmas: 6nemlidir, boylelikle
kimin ne yapmakla sorumlu oldugu agik¢a bilinecektir. (Araglar kisminda
okuyabileceginiz iizere, farkl bir bakis agisina sahip kisinin bunu kendi
bagina ¢6ziime kavugturmak yerine herkese agiklamasini saglayan ve ¢6zim
yollarim1 sunan Uyusmazlik Céziicli adh bir arag geligtirmemin arkasinda
yatan neden budur.)

Nihai karar alma yetkisinin nerede oldugunu, yani argiimanin erkinin
atanmug yetkilinin erkine kiyasla nereye kadar siirdiiriilecegini bilmek
sarttir. Tartigirken, hele ki bir karar alindiktan sonra, fikir meritokra-
sisinde herkes sakin kalmak ve siirece saygi duymak zorundadir. Fikir
meritokrasisi sizin kigisel olarak istediginiz karar1 almadiginda tiziilmeniz
kesinlikle kabul edilemez.

a. Olasi vyumsuziuk alanlarini ortaya gikarin. Hem siz hem de digerleri
bakis agilarimizi agiklamadan, ihtilaflari ¢6ziime kavugturamazsimiz. Fikir
ayrihif1 alanlarini, incelemek iizere gayriresmi olarak ortaya koyun veya
liste halinde yazin. Dogru zamanda dogru tarafa kolayca verebilmem/
verebilmemiz i¢in insanlan fikir aynihiklarini 6ncelik siralamasina gore
listelemeye tegvik etsem de ben her ikisini de yapmay: seviyorum.

En ham sorular (en biiyiik fikir ayriliklarinin yagandig sorular) tar-
tigarak ¢6ziimlenmesi gereken en 6nemli sorulardir zira bunlar siklhikla
insanlarin degerleri veya 6nemli kararlara yaklagimlarindaki farkhiliklarla
ilgilidir. Bunlar: ortaya gikarip temel dayanaklarini enine boyuna ve duy-
gulardan bagimsiz bir gekilde ele almak bilhassa 6nemlidir. Aksi hilde,

iltihaplanacak ve ¢iiriimeyi beraberinde getireceklerdir.

b. Bos yakinmalar lle gelismeye yol agabilecek yakinmalan birbirinden
ayinn. Cogu yakinmanin temelinde ya biiyiik resmi gorememek yatar ya
da si§ bir bakis agisiyla ditglinmek. “Vizildama” olarak adlandirdigim bu
yakinmalar, genellikle en kolay gérmezden gelinenlerdir. Diger taraftan,
yapic1 yakinmalar 6nemli kesiflere gebe olabilir.
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c. Her hikayenin bir de diger tarafi oldugunu akilda tutun. Bilgelik her
iki tarafi da anlama ve layikiyla tartma kabiliyetidir.

4.3 Ayni anda hem acik fikirli hem de
iddiah olun.

Saygili tartigmada etkili olabilmek igin kiginin agik fikirli (olaylar1 karg:
tarafin goziinden gérme) ve iddiali (olaylarin kendi goziine nasil goriindii-
glni agik¢a ifade etme) olmasi ve 6grenme ve uyum ortaya gikarabilmek
i¢in bu bilgiyi esneklikle isleyebilmesi gerekir.

Insanlarin ¢ogunun ayni1 anda hem iddiali hem de agik fikirli olmakta
sorun yagadigini fark ettim. Bazilari bagkalarinin goriglerini kendilerininki
pahasina kabul etmeye fazla istekli olabilirken, tipik olarak, cogunlugu agik
fikirlilikten gok iddiali olmaya meyillidir (¢linki kendilerinin olaylar: nasil
degerlendirdigini anlatmak onlarin nasil degerlendirdigini anlamaktan
daha kolaydir ve yine insanlar egolari geregi kendilerini hakli gormeye
egilimlidir). Insanlara hem acik fikirli hem de iddiali olmalar gerektigini
ve karar almanin kiginin karara varmasinin yaninda bilgi toplamasini1 da
gerektiren iki agamali bir siireg oldugunu hatirlatmaniz 6nemlidir. Ayrica
onlara gercegi gérmeyi inatla reddedenler kaybetmeye mahkimken yeni
bilgiler edindikten sonra fikrini degistirenlerin asil kazananlar oldugunu
hatirlatmaniz da yararh olacaktir. Pratik, egzersiz ve pekistirmeyle herkes
bu konuda kendini gelistirebilir.

a. Acik fikirli insanlarla dar gérisli insanlan birbirlerinden aynn. Agik
fikirli insanlar soru sorarak 6grenmeye ¢alisirlar; bilinmesi gereken seylerle
kargilagtinildiginda ne kadar az sey bildiklerinin ve yanihiyor olabilecekle-
rinin farkindadirlar; kendilerinden daha bilgili kisilerin 6grenme igin iyi
bir firsat oldugunu bilir ve ¢evresinde bu tiir insanlarin olmasini arzularlar.
Dar goriislii insanlar ok sinirh bir bilgiye sahip olsalar bile daima size
bildikleri geyi anlatirlar. Tipik olarak etraflarinda kendilerinden daha

bilgili insanlarin olmasindan huzursuzluk duyarlar.
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b. Dar gérislii insanlarla iginiz olmasin. Agik fikirlilik muhtegem olmaktan
da zeki olmaktan da katbekat daha degerlidir. Dar goriislii insanlar ne
kadar bilgili olduklarina bakmaksizin, sizin i¢in zaman israfindan bagka
bir sey degildir. Onlarla muhatap olmak zorundaysaniz, bilmelisiniz ki
onlar zihinlerini agmadiklar: siirece umutsuz vakadirlar.

c. Bilgisizligin utang verici bir sey oldugunu disinen insanlara dikkat
edin. Bu tiir insanlar gergek manada hedeflerine ulagmaktan ziyade go-
riniimleri konusunda kaygilanma egilimindedirler ve bu durum zaman
i¢inde ¢okiise yol agabilir.

d. Sorumlu kimselerin diger insanlarin soru ve yorumlarina agik fikirillikle
yaklasmasini saglayin. Bir karardan sorumlu kisi, s6z konusu kararin
altinda yatan digiinceyi agiklayarak herkesin anlayip degerlendirebile-
cegi agiklik ve seffaflikla ifade edebilmelidir. Fikir ayriliklarinda, karar
alicinin patronuna veya diger insanlarin da tzerinde anlagtig: bilgili bir
ekibe —genelde daha bilgili kisilere veya karar alicinin istiindeki yone-
ticilere— bagvurulmalidur.

e. Senkronize olmanin ift tarafli bir sorumluluk oldugunu kavrayin. Her-
hangi bir sohbette, kendini ifade etme sorumlulugunun yaninda bir de
dinleme sorumlulugu vardir. Yanlig yorumlamalar ve yanls anlamalar
her zaman olacaktur. Iletisim giicligii, genellikle insanlarin farkli di-
siince tarzlarina sahip olmasindan (yani sohbetin beyninin sol tarafin
kullananlar ile sag tarafin1 kullananlar arasinda gegmesinden) ileri gelir.
Taraflar bir veya her iki tarafinda yanlis anlagilma olasiigini dikkate
almali ve senkronize olabilmek igin sohbeti tekrar geri done déne siir-
diirmelidir. Cok basit piif noktalar1 —6rnegin, kars: tarafin sdyledigi seyi
dogru anladigini teyit etmek igin tekrar etmek— ¢ok yararl olabilir. Karg:
tarafi suglamak yerine, 6ncelikle iletisim kuramamis oldugunu veya onu
dinlemedigini varsayarak baglayin. Yanlis iletisimlerden dersler ¢ikararak

tekrar yaganmamasini saglayin.

f. Usluptan gok icerikle liglienin. Buradan kimi tisluplarin farkli kogullarda
farkli insanlar i¢in daha etkili oldugu anlami ¢tkmaz. Ne var ki insanlarin
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igerikten saparak elegtirinin tonu veya bigiminden yakindigina sik¢a sahit
oluyorum. Birinin tslubunun sorunlu oldugunu diginiyorsaniz, bunu
senkronize olunmas: gereken ayr1 bir konu baslig1 olarak kutuya atin.

g. Makul olun ve insanlardan makul olmalanni bekleyin. Fikrinizi sa-
vunurken makul ve saygili olmak gibi bir sorumlulugunuz var ve kars
taraf 6fkelendiginde bile “alt diizey sizin” kontroli ele gegirmesine asla
izin vermemelisiniz. Karg: tarafin kéti davraniglan sizinkileri aklamaz.
Bir anlagmazligin her iki tarafi da makul, mantikli davranamayacak kadar
duygusallagtiginda sohbet sonraya birakilmalidur. Ivedilikle karar alinmas:
gerekmiyorsa, birkag saat hatta belki birkag giin beklemek kimi zaman
en iyi yontemdir.

h. Oneri getirmek ve sorgulamak elestiriyle aym sey degildir, dolay:-
siyla dyleymis gibi davranmayin. Oneri getiren kisi aksinin hata o/acagin:
kastetmiyor olabilir; belki de sadece kars: tarafin biitiin riskleri hesaba
kattigindan emin olmak igin gifte kontrol yapmaya ¢alistyordur. Birinin
bir seyleri gézden kagirmadigindan emin olmak igin ona sorular sormak
ile o kisiye bir seyleri gozden kagirdigini séylemek ayn seylerdir (“buza
dikkat et” versus “dikkatsizsin ve buzu gérmeyeceksin”). Ne var ki in-
sanlarin yapici sorulara kendilerine yoneltilen suglamalarmig gibi tepki
verdigine ¢ok sik sahit oluyorum. Bu, hatadur.

4.4 Sizin yurutmeniz gereken bir
gorusmeyse, sohbeti siz yonetin.

Gorigmelerin kotii gegmesine yol agabilecek birgok neden s6z konusudur
fakat siklikla temel neden, tartisilan konu veya olaylarin hangi diizeyde
(6rnegin, ilke/makine diizeyinde mi mevcut durum diizeyinde mi yoksa
ozgin bir gergek diizeyinde mi) ele alindiginin agik olmamasidir.

a. Gériismeyl kimin yénetmekte oldugunu ve kimden buna hizmet et-
mesinin beklendigini acikiga kavusturun. Her goriismede birinin hedef-

lerine ulagilmasi amaglanmalidir; bu kisi gérigmenin sorumlusudur ve
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gorigmeden ne gikarmak istediklerine ve bunu nasil yapacaklarina karar
verir. Bir tarafin bundan agik¢a sorumlu olmadig: gériismeler ok yiiksek
bir yonsiiz ve verimsiz olma riski tagir.

b. Kafa kangikhgina mahal vermemek i¢in hangi konudan s6z ettiginiz
hakkinda net olun. Neyin soruldugu ve neyin yanitlandig: konusunda
gerek soranin gerekse yanitlayanin netliginden emin olmak igin belli
bir soruyu tekrar sormak genellikle en iyisidir. E-postada sorular: kesip
metnin igine yapistirmak kadar kolay bir seydir bu.

c. Amaglar ve oncelikler isiginda ne tir bir lletisim kuracaginizi netlestirin.
Amaciniz farkh fikirlere sahip insanlarin gergegin ne oldugu ve bununla ne
yapilacagina yaklasmaya gahismalarim saglamak tizere farkliliklarin1 masaya
yatinp tartigmasini saglamak (agik fikirli tartigma) ise, toplantiy: egitici
amagh bir toplantidan farkh bir sekilde y6netmelisiniz. Tartigmak zaman
alir ve tartigmadaki katilimci sayisina bagh olarak s6z konusu siire katlana-
rak artar. Dolaysiyla, alinmas: gereken karara uygun bigimde dogru sayida
dogru insan titizlikle belirlemek zorundasimiz. Herhangi bir tartigmada,
katiimcilar1 amaglar is1iginda varligini en degerli buldugunuz kisilerle sinurl
tutmaya ¢aligin. Yapabileceginiz en kétii sey katilimcilar sizinle ayni sonuca
ulagip ulagmayacaklarina gore belirlemek olacaktir. Ekip hilinde diisiinme
(bagimsiz fikirlerini savunmayan insanlar) ve solo disiinme (bagkalarinin
digtincelerine kapali insanlar); ikisi de son derece tehlikelidir.

d. Tarhsmayi iddiali ve agik fikirll bir seklide yonetin. Farkl bakig agilarini
uzlagtirmak gii¢ ve zaman alic1 olabilir. Bu tiimiiyle toplantinin ytriti-
cisiiniin ¢atigan fikirleri dengeleme, agmazlari agma ve zamani akillica
kullanma kabiliyetine baghdir.

Sik¢a kargilagtigim sorulardan biri sudur: Deneyimsiz biri bir fikir
onerdiginde ne olur? Eger sohbeti siz yonetiyorsaniz, kisilerin fikirlerini
incelemenin alacag siirenin potansiyel maliyetiyle s6z konusu fikirlerin
degerlendirilmesinin potansiyel kazanci ve bu fikirleri daha iyi anlama-
nin getirisini tartmahisiniz. Heniiz gegmis performans kaydini olugturma
evresinde olan insanlarin goriglerini agimlamak size bu kisilerin gesitli
gorevleri nasil yerine getirebilecekleri hakkinda degerli ipuglar: verebilir.
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Siire el veriyorsa, muhakemelerini enine boyuna ele alarak nerede yanihiyor
olabileceklerini anlamalarini saglayabilmelisiniz. Hakli olma ihtimallerini
de agik fikirlilikle dikkate almakla yiikimlisiniz kuskusuz.

e. Farkh sohbet dizeylerinde dimen tutun. Bir mesele veya durumu deger-
lendirirken, sohbette iki diizey s6z konusudur: mevcut durum ve makinenin
nasil isleyecegine karar vermenize yardima olacak ilgili ilkeler. Vakay:
layikiyla ele alabilmek, ilkelerinizin verimliligini test etmek ve makinenizi
gelecekte benzer bir durumla kargilagtiginizda daha iyi isleyecek sekilde
gelistirmek i¢in bu iki diizeyde agiklikla diimen tutmalisiniz.

f. “Konu dagiimalarina” dikkat edin. “Konu dagilmas:”, higbirini bir sonuca
baglamadan gelisigiizel bir gekilde konudan konuya atlanmasidir. Sohbeti
herkesin nerede oldugunuzu gorebilecegi sekilde bir beyaz tahta lizerinde
siirdiirmek, bundan sakinmanin yollarindan biridir.

g. Sohbetlerin manh@ini gisglendirin. Anlagmazlik anlarinda insanlarin
duygulan hararetlenir. Daima sakin ve analitik kalin; mantikli bir sohbeti
kapatmak, duygusal bir sohbeti kapatmaktan daha zordur. Duygularin
insanlarin gergegi gorme bigimini perdeleyebildigini de akilda tutun.
Ornegin bazi insanlar, zaman zaman “$unun dogru oldugunu) hisse-
diyorum,” tarz: ciimleler kurar ve sanki bu bir hakikatmis gibi devam
ederken, bazilar1 ayn1 durumu tiimiiyle farkl yorumlayabilirler. Insanlara
bu tespitlerinin sohbeti temellendirecek kadar dogru olup olmadigin sorun.

h. Ekip olarak karar alirken kisisel sorumluvlukian yitirmemeye dikkat edin.
Ekipler bir seylerin yapilmasina karar verirken sik sik kisisel sorumlu-
luklar1 belirlemeyi es geger ve dolayisiyla kimin ne yapacag: agik olmaz.
Kisisel sorumluluklar: verirken agik olun.

i. Israrla s6z kesmelerden kaginmak igin “iki dakika kuralini” uygulayin. Iki
dakika kuralinda, kendi fikrinize gegmeden once, karg tarafin disiincesini
agiklayabilmesi igin ona hig rahatsiz edilmeden kendini ifade edebilecegi
iki dakikay: vermek zorundasimizdir. Bu kural herkesin yanlis anlagilma
veya sesinin bastirilmas: kaygis1 yasamadan digiincelerini agik ve net
bir gekilde ifade edebilecek, anlatabilecek siireye sahip olmasini saglar.
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j. iddiah “hizh konusanlara” dikkat edin. Hizli konugan insanlar, kolay
anlagilir ve iddial1 bir gekilde hizli konusarak kendi giindemlerini di-
ger insanlarin degerlendirmelerini veya elestirilerini agacak sekilde ifade
edebilirler. Hizli konugma aptal gibi goriinmekten kaygilanan insanlara
karg1 kullanildiginda bilhassa etkili olabilmektedir. Bu tiir insanlardan
olmayin. Olaylar1 anlamanin kendi sorumlulugunuz oldugunu bilin ve
anlayana kadar da konunun degismesine izin vermeyin. Kendinizi bas-
kilanmis hissederseniz, “Aptalligimi1 mazur goriin ama soylediklerinizi
anlayabilmem igin biraz daha yavag konugmanizi istemek durumundayim,”
gibi seyler soyleyin. Daha sonra sorularimizi sorun. Hepsini sorun.

k. Sohbetlerde sonuca ulasin. Tartigmanin ana amaci, kararlar ve eylemi/
eylemleri beraberinde getiren bir sonuca ulagmak ve senkronize olmaktr.
Sonuca ulagtirilamayan sohbetler, zaman kaybindan bagka bir sey degil-
dir. Fikir algveriginde, taraflarin ¢ikardiklar1 sonuglar: ifade etmeleri
son derece onemlidir. Uzlagmaya varildiysa, bunun adin1 koyun. Bagka
seylerin yapilmasina karar verildiyse, bu gérevleri listeleyin, kimin neden
sorumlu oldugunu belirleyin ve gorev bitim tarihini belirleyin. Devam
eden siirecin temeli olarak kullanilmak iizere, sonuglarinizi, ¢aligma te-
orilerinizi ve yapilacaklar listesini yazin. Bunlarin yapilmasini saglamak
i¢in birini notlarin alindigin: ve islerini tamamlandigini takip etmekle
gorevlendirin.

Hala fikir ayrilig1 yagsadigimz1 gorseniz dahi, ortada 6fkelenecek bir
durum yoktur. Insanlar muhtegem iligkiler kurarken bile kimi konularda

fikir ayriliklar: yagayabilirler. Her konuda hemfikir olmamz gerekmiyor.

L iletigiminizi gisglendirin. Agik iletisim son derece 6nemli olmakla beraber,
bunu en biiyiik 6deviniz bunu zaman verimli kullanarak bagarmaktir;
herkesle birebir sohbete giremezsiniz. Yonetime Sik Sorulan Sorularin
(SSS) yanitlarinin bulundugu agik e-postalar gondermek, 6nemli top-
lantilarin ses veya goriintii kayitlarim1 gondermek gibi kolay paylagim
yollarini belirlemek yararli olacaktir. (Bu yaklagimlar1 “kaldirag giici”
olarak adlandiriyorum.) Gérevler biiyiidiikge, raporlama hiyerarsisinde
daha da yukan ¢ikarsiniz glinkii eylemlerinizden etkilenen insan sayis: da
bu insanlarin fikirleri ve/veya sorular1 da ¢ok artacaktir. Bu tiir durum-
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larda, daha da biiyiik bir kaldirag giiciine ve 6nceliklendirmeye (6rnegin,
size bagh ¢alijan donanimli birini kimi sorulari yanitlamak ve sorular
aciliyet ve 6nemine gore 6ncelik sirasina koymakla gérevlendirmeye) ih-
tiyag duyacaksiniz.

4.5 Muhtesem uvyum,
caz muzisyenligi gibidir.

Cazda bir pusula yoktur: Akis1 eslik ederken ¢6zmek zorundasimzdir.
Bazen geriye gekilip digerlerinin gétiirmesine izin vermeniz, bazense
enstriimaniniz1 bangir bangir ¢almamz gerekir. Dogru anda dogru seyi
yapmak i¢in birlikte ¢aldiginiz kisileri gercekten dinlemek zorundasiniz;
ne yaptiklarini ancak boyle anlayabilirsiniz.

Biitiin muhtegem, yaratic: ig birlikleri ayni gekilde hissettirir. Farkh
becerileri tipki farklh enstrimanlar gibi yaratici bir dogaglama yapacak
bigimde ve ayni1 zamanda kendinizi grubun hedeflerinin altinda tutarak
birlestirmeniz birlikte muhtesem bir eser ortaya koymaniz: saglar. Ne var
ki kag ig birlik¢inin birlikte iyi galabilecegini bilmek nemlidir: Yetenekli
bir ikili ok hos dogaglamalar ortaya koyabilir, hakeza bir tiglii veya dortli
de. Fakat on miizisyeni bir araya getirdiginizi varsayalim; ne kadar ye-
tenekli olurlarsa olsunlar, biiyiik bir 6zenle organize edilmediklerinde
muhtemelen ortaya iyi bir sey ¢ikmayacaktir.

a. 1+ 1 = 3. Uyumlu iki insan, birlikte birbirlerinden bagimsiz olarak
yapabileceklerinden tig kat daha verimli ¢aligabilirler zira her biri digeri-
nin gézden kagirabildigi seyleri goriir; art1 birbirlerini yiiksek standartla
sorumlu tutarken birbirlerinin giigli yonlerini gelistirebilirler.

b. 3 lle 5 arasi 20'den fazladir. Us ile bes arasinda zeki, kavramsal dii-
sunebilen ve agik fikirlilikle dogru yanitlar: arayan insan genellikle en
iyi yanitlara ulagacaktir. Bu durum daha biiyiik bir grup olugturmaya
tesvik edebilir fakat ig birligi yapacak ¢ok fazla insana sahip olmak grup
tiyelerinin tamam zeki ve yetenekli olsa dahi amaca zarar verebilir. Bir
gruba yeni insanlar eklemenin simbiyotik avantajlar1 bir noktaya kadar
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artarak biiyiiyebilir (2 + 1 = 4,25); 6tesinde, insan eklemek gergekte verim-
liligi azaltacaktir. Bunun iki nedeni vardir: i) grup genisledikge marjinal
faydalar azalir (iki veya ti¢ insan 6nemli perspektiflerin biiyik kismim
idare edebilir, dolayisiyla daha fazla insan1 gruba dahil etmek daha fazla
yarar getirmez) ve ii) genis gruplarda etkilesim kiigiik bir gruptakinden
daha az verimlidir. Elbette ki pratikte en iyi sonug insanlarin kalitesine,
ortaya koyduklar: farkl: bakis agilarina ve grubun ne derece iyi yo6netil-

digine baghdur.

4.6 Ahenge sahipseniz,
onun kiymetini bilin.

Diinya iizerindeki hig kimse her konuda sizinle aym bakis agisina sahip
olamazken, hayatimzi iizerine inga ettiginiz 6nemli degerleri sizin ka-
dar 6nemseyen insanlar bulabileceksiniz. Bu insanlarla birlikte hareket
ettiginizden emin olmak i¢in ne gerekiyorsa yapin.

4.7 Buyuk farklihklan -o6zellikle de
degerlerde- vzlashramadiginizi
goriuyorsaniz, soz konusuv iliskinin
surdurmeye deger olup oimadigini
dikkate alin.

Diinyada birbirinden farkl seylere deger veren her tiirden insan yaga-
maktadir. Bir insanla ortak degerler konusunda senkronize olamadiginizi
gordigiinizde, bu kisiyi hayatimizda tutmaya degip degmeyecegini di-
sinmelisiniz. Ortak degerlerin paylagilmiyor olusu pek ¢ok ac1 ve diger
zararli sonuglari beraberinde getirecek ve nihayetinde yollarin ayrilmasiyla
sonuglanacaktir. S6z konusu sonun gelmekte oldugunu gérdiginiz an,
hemen o an biitiin bunlarin 6niine gegmek daha iyi olacaktir.
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Kararlar Alma



urumlarda kararlarin ¢ogu, genellikle ya tepedeki lider tarafindan

otokratik bir gekilde ya da herkesin kendi fikrini paylagmas

ve bu fikirlerden en ¢ok destek géreninin kabul edilmesi sek-

linde demokratik olarak alinir. Her iki sistem de vasat bir karar
alim siireci ortaya koyar. Ciinkii en iyi kararlar, en liyakatli insanlarin
gergegin ne oldugu ve bununla nasil bas edilecegi konusunda bagimsiz
diisiinebilen diger liyakatli insanlarla aralarindaki fikir ayriliklarini enine
boyuna tartigtig1 inanilirlik agirlikls karar alma siirecinin igletildigi bir
fikir meritokrasisinde alinur.

Daha liyakatli karar alicilarin gorislerine daha az liyakatli karar
alicilarinkinden daha fazla agirlik vermek agik ara daha iyidir. “Inami-
lirlig1 tartma” ile kastettigimiz gey budur. $u hilde, kimin hangi konuda
liyakatli oldugunu nasil belirlersiniz? En inanilir fikirler i) sz konusu
seyi tekrar tekrar bagariyla yerine getirmis ve ii) ulagtiklar1 sonuglarin
ardindaki neden sonug iligkilerini mantikl: bir gekilde agiklayabildigini
gostermig kigilerin fikirleridir. Inanilirlig1 tartma dogru ve tutarli bir
sekilde yapildiginda, en adaletli ve en etkili karar alma sistemidir. Sadece
en iyi sonuglari getirmez, ayn1 zamanda alinan karara katilmayanlar bile
kararin altinda yatan mantig1 kavrayacagindan uyumu muhafaza eder.

Gelgelelim bunun igin, inanilithig1 tesis eden kriterler objektif ve
herkesge giivenilir olmalidir. Bridgewater’da Beyzbol Kartlar1 ve Nokta
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Toplayia1 gibi kisinin deneyim ve ge¢mis performanslarini aktif bir gekilde
kayit altina alan ve tartan araglar yardimiyla herkesin inanilirlig1 sistematik
olarak takip edilir ve degerlendirilir. Toplantilarda diizenli olarak, hem
esit agirlik ortalamasini hem de inanilirhik agirlikh sonuglarini (herkesin
kendi oyuyla birlikte) gosteren Nokta Toplayic1 aplikasyonumuz tizerinden
gesitli konularda oy kullaniriz.

Tipik olarak hem esit agirlik ortalamas: hem de inanilirlik agirlikh
oylar ayn1 oldugunda, konunun ¢6ziime kavusturuldugunu kabul eder
ve ilerleriz. Iki oy tiirii eslesmediginde, geri doniip bunu ¢6zmeye galigir
ve hili ¢6zemezsek inanilirlik agirlikli oya uyarniz. Kararin tiiriine bagh
olarak kimi durumlarda tek bir “Sorumlu Taraf” (ST) inanilirlik agirlikly
bir karar hiikkiimsiiz kilabilir; diger durumlarda inanilirhik agirlikl karar
ST’nin kararinin yerine geger. Fakat her kogulda, ortada bir fikir ayrilig:
oldugunda inanilirik agirhkl oylar ciddiye alinir. ST'lerin inamilirhk
agirhikli karan hikkiimsiz kilabildigi durumlarda bile, ST bunu yapmadan
once anlagmazlif1 ¢6zmeye ¢aligmakla yiikiimlidiir. Bridgewater'da gegen
kirk y1lim boyunca, bir kez olsun inanilirlik agirlikls karara zit bir karar
almadim ciinki boyle bir sey yapmamin hem kibirlilik olacagini hem de
fikir meritokrasisi ruhuyla gelisecegini hissettim; en iyi fikrin benimki
oldugunu kiyasiyla savundugum tartigmalarda bile bunu yapmadim.

Bu siirecin pratikte nasil iledigine dair bir 6rnek vereyim. 2012 yili
bahari boyunca Avrupa'nin borg krizi 1sinirken, aragtirma ekiplerimiz
sonrasinda ne olacag: konusundaki bir fikir ayriligini ¢6ziime kavugtur-
mak iizere inanilir agirlikli karar alma siirecini isletti. O dénem Italya,
Irlanda, Yunanistan, Portekiz ve 6zellikle 1spanya hiikiimetlerinin borg
alma ve borg gevirme ihtiyaglari 8deme kabiliyetlerinin gok istiinde se-
viyelere ulagmisti. Avrupa Merkez Bankas'nin éniinde iki segenek oldu-
gunu biliyorduk; ya esi benzeri goriilmemis boyutta devlet tahvili satin
alimi gergeklestirecekti ya da borg krizinin daha da kétiilesip borglarin
ddenemeyecegi ve Avro Bélgesinde muhtemel bir bliinmenin yaganacag:
bir noktaya gitmesine izin verecekti. Almanya herhangi bir kurtarma
paketine net bir sekilde karsiydi. S6z konusu iilkelerin ve hiliyle Avro
Bélgesinin kaderinin Avrupa Merkez Bankast Bagkan1 Mario Draghi’nin
bankanin bir sonraki hamlesini ne kadar iyi organize edecegine bagh

oldugu agikardu.
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Farkli oyuncularin farkli hamlelerinin olasi sonuglar1 ve meyille-
rini satrang tahtasinda goziimiizde canlandirir gibi, her birimiz duruma
kendi agimizdan baktik. Uzun tartigmalarin ardindan hemfikir olamadik:
Yaklagik yarimiz AMB'nin tahvil satin almak i¢in daha fazla para basa-
cagim digiinirken, diger yarimiz bankanin béyle bir ey yapmayacagim
¢iinki Almanlarla ipleri koparmanin Avro Bélgesi'ni daha biyik bir
tehlikeye atacagim digtiniiyordu. Bu tiir saygili ve agik fikir aligverigleri
gerekliliginin yan sira, en iyi karara gotiirecek ¢oziime herkesin mutabik
kaldig1 yontemler agisindan da kritik bir 6neme sahiptir. Dolayisiyla biz
bu ¢ikmaz: agmak igin inanilirlik tartma sistemimize bagvurduk.

Bunu insanlarin farkl digiinme tarzlarindaki fikir ayriiklarimizin
kaynaklarini yiizeye ¢ikarip kigilerin inanilirliklari temelinde yol alma-
miza yardim eden Nokta Toplayic1 aracimiz iizerinden yaptik. Insanlar
belli bir konuda uzmanlik, yaraticilik ve sentezleme becerisi gibi farkh
ozelliklerde farkli inanilirik agirliklandirmalarina sahiptir. Bu noktalar
hem ekip iyelerinden hem de farkl: tiirde testlerden gelen karma bir de-
gerlendirmeyle belirlenir. Biitiin bu 6zelliklere bakip ayn1 zamanda hangi
digiince niteliklerinin mevcut durum igin en elzem oldugunu anlayarak
en iyi kararlan alabiliriz.

Bu 6rnekte hem konunun uzmani olma hem de sentezleme becerisi
olarak segilen niteliklerle inanilirhik agirlikli bir oylama yaptik. Nokta
Toplayic1 aracimiza bagvurmamiz neticesinde, inamlirligi daha yiksek
olanlarimizin Draghi’nin Almanya’ya kafa tutup para basacagini disiin-
dugiini gordik ve dolayisiyla buna gore karar aldik. Birkag giin sonra,
Avrupal karar vericiler sinirsiz miktarda devlet tahvili satin alimina déniik
kapsamli bir plan agikladilar. Yani dogru tahmin ettik. Inanilirlik agur-
likli yanit her zaman dogru yant olmayabilse de dogru olma ihtimalinin
patronun yamitindan da esit agirhikl bir referandumdan da daha yiiksek
oldugunu gordik.

Inanilirlik agirliklandirmada bu tiir bir teknolojiye ve yapilandirilmig
siirece bagvurun veya bagvurmayin, asil 6nemlisi kavrami anlamanizdur.
Bir karar alinmas: gerektiginde kendinize ve ekibinize yukaridan bakip
kimin hakli ¢tkma olasiliginin en yiiksek oldugunu degerlendirin.
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5.1 Etkili bir fikir meritokrasisi igin
her bireyin fikirlerinin liyakatini
anlamaniz gerektigini kavrayin.

Bir liyakat hiyerarsisine sahip olmak sadece fikir meritokrasisine uygun
degildir, ayn1 zamanda onun igin gereklidir de. Herkesle her zaman her
konuyu tartigmak ve yine de islerini yaptirmak miimkiin degildir. Byle
bir olasilik yoktur. Herkese esit davranmak gergege dogru yonelmek degil,
daha ziyade gercekten sapmaktir. Fakat aym zamanda biitiin gorisler
her ne kadar bunlar: ifade eden kisilerin deneyimleri ve gegmis perfor-
manslar1 baglaminda uygun bir gekilde yerlestirilse de, agik fikirlilikle
dikkate alinmalidur.

Nasil beyzbol oynanacag: konusunda Babe Ruth’tan ders aldigimizi ve
aramizdan bu oyunu hi¢ oynamamig birinin siirekli topa nasil vurulacag:
konusunu tartigarak Ruth’un s6ziinii kestigini digiinin. Farkli gegmis
performanslar1 ve deneyimleri gérmezden gelmek ekibin geligimi igin
yararlh m1 olurdu yoksa zararli m1? S6z konusu iki insanin inamilirlik
seviyeleri timiiyle farkli oldugundan, gorislerine esit bicimde yaklagmak
elbette ki zararh ve naiflik olurdu. En verimli yaklasim Ruth’un sozii
kesilmeden bilgilerini aktarmasini ve sonrasinda sorular: yanitlamasini
saglamak olurdu. Ne var ki ben bir seyi oldugu gibi kabul etmek yerine
kavramanin 6nemli olduguna agir1 inanan biri oldugumdan, yeni bir vu-
rucuyu Ruth’u sirf gelmis gegmis en siki beyzbol oyuncusu diye soyle-
diklerinde hakl kabul etmemeye tesvik ederdim. Sayet bu yeni vurucu
ben olsaydim, gergege ulagtifimdan emin olana dek Ruth’a soru sormaya

devam ederdim.

a. Basanh bir sekiide yapamadiginiz bir seyin nasil yapiilmasi gerektigi
konusunda insanlara ahkam keseblleceginizi disinmeyin. Bir konuda
tekrar tekrar bagarisiz olmasina kargin, bu seyin nasil yapilmas: gerektigine
iliskin fikirleri bu iste pek ok kere bagarili olmug kisilerinkilerle gelisirken
bile bunlara siki sikiya bagh kalan insanlar tanidim. Bu salt budalalik ve
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kibirliliktir. Yapmalar: gereken gey sorular sormak ve onlar inatlarindan

vazgegirecek inanilirhik agirhikl oylamalara yénelmek olmalidir.

b. Unutmayin, herkes fikir sahibidir ve bunlar ¢oklukla kot fikirlerdir. Fikir
iiretmek kolaydir; herkes bolca fikre sahiptir ve ¢ogu insan fikirlerini
paylasmaya, hatta onlar: 1srarla savunmaya fazla heveslidir. Ne yazik ki
bu fikirlerin pek ¢ogu degersiz, hatta zararlidir; kendi fikirlerinizin ¢ogu

da buna dahildir.

5.2 Sizinle ayni fikirde olmayan olasi
en inanilir insanlan bulun ve onlarin
muhakemelerini kavramaya
calisin,

Kendinizi egitmenizin ve hakli ¢ikma ihtimalinizi artirmamzin en hizh
yolu, sizinle aym fikirde olmayan inanilir insanlarla agik fikirli sohbetlere

girmenizdir.

a. Fikirlerinin Iyl olma ihtimalinl degerlendirirken insanlarnin inanilirhgini
dikkate alin. Agik fikirlilik 6nemli olmakla beraber, farkindalik da sarttur.
Yasayacagimz hayatin kalitesinin biiyiik lgiide hedeflerinize ulagma yo-
lunda alacaginiz kararlarin kalitesine bagli oldugunu akilda tutun. Miithig
kararlar almanin en iyi yolu daha bilgili bagka insanlarla nasil nirengi
yapacagin bilmektir. Dolayisiyla kimle nirengi olusturacagimzi kavraymn
ve bunu yapmada ustalagin.

Kendinizinkiler dihil, duydugunuz fikirlerinin gogunun pek de de-
gerli olmayacagini fark ederken etkili kararlar alabilmek igin gergegin ne
oldugunu elinizden geldigince tutarlilikla kavramaya ¢aligma ikilemini
yagarsiniz. Insanlarin inamilirliklan iizerine digiiniin, bu onlarin digiin-
celerini sdyleme kabiliyet ve heveslerinin islevlerinden biridir. Gegmis

performanslarini daima akilda tutun.
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b. Unutmayin, inanilir fikirler gok bisyik olasilikla 1) s6z konusu seyi en az
U¢ kez basariyla yerine getirmis ve 2) cikarimlanin altinda yatan neden
sonug lliskilerine mithis agiklamalar getiren insanlardan gelir. Bunlarin
ikisine de sahip olmayanlar: inanilir olmayan kisiler, birinden birine sa-
hip olanlar: bir derecede inanilir kisiler, her ikisine de sahip olanlariysa
en inanilir kigiler olarak gériin. Sahada yer almayip masa bagindan yo-
rumlarda bulunanlardan ve iyi bir manti§1 olmayanlardan 6zellikle uzak
durun ¢iinki bu tiir insanlar gerek kendileri gerekse diger insanlar igin
tehlike arz ederler.

c. Bir kisi bir sey yapmiyor olmakla beraber mantikli gériinen ve sires
testine sokulabilen bir teoriye sahip oldugunda, s6z konusu teorlyl mu-
hakkak test edin. Olasiliklar1 oynadiginizi daima akilda tutun.

d. insanlanin gikanimlarina onlan bu ¢ikanimlara sevk eden muhakemele-
rine gésterdiginiz dikkat kadar dikkat géstermeyin. Sadece ¢ikarimlarini
paylasan ve kendilerini bu ¢ikarimlara sevk eden muhakemeleri irdelemeyen
insanlarla sohbetlerde bu durumla sik¢a kargilagilir. Sonug olarak, sohbet

miithis bir 6zgiivenle ifade edilen kéti fikirlerden gegilmez.

e. Deneyimsiz insanlarin da lyi, hatta kimi zaman deneyimli insanlannkin-
den agik ara daha lyi fikirleri olabilir. Deneyimli distiniirlerin kendi eski
aligkanliklarina takilip kalmalarinin altinda yatan neden budur. Kulakla-
riniz iyi duyuyorsa, deneyimsiz biri iyi muhakeme yaptiginda ona kulak
vereceksinizdir. Tipki birinin iyi sarki soyleyip sdyleyemeyecegini bilmek
gibi, bunu anlamak da uzun siirmez. Kimi zaman birinin birkag barda
sarki sdylemesi size sesini duyurmasina yeterli olacaktir. Muhakeme de
aynidur; birinin yapip yapamadigini1 anlamaniz uzun siirmez.

f. Herkes diisincelerine ne kadar giivendigini ifade ederken dirist oima-
hdir. Bir 6neriyse, oneri oldugu belirtilmelidir; samimiyetle savunulan bir
kanaatse —hele ki so6z konusu alanda hayli giiglii bir gegmis performansa

sahip birinin kanaatiyse— 6yle sunulmalidir.
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5.3 lyi disiniin: Ogretmen rolini mi
oynuyorsunuz, ogrenciyi mi yoksa
bir akrani mi?

... Ogretmeniz mi gerekiyor, soru sormaniz mi yoksa tarhsmaniz mi?
Insanlarin fikir ayriliklarinda saldirgan tutum sergilemelerinin altinda
cogunlukla nasil etkili bigimde tartigacaklarini bilmemeleri veya bunun
tizerine kafa yormamalar: yatar; sadece her neyi disiiniyor, savunuyor-
larsa onu diisiinmeden soylerler. Herkes her seyi anlamlandirma hakk:
ve yikimliligine sahiptir fakat tartijmanin temel ilkelerine uyulmas:
gerekir. Bu kurallar ve nasil uygulanacaklari sizin goreli inanilirhiklariniza
baglidir. Ornegin bir konuda daha az bilgi sahibi birinin daha bilgili
birine igin nasil yapilmas: konusunda akil vermesi verimli olmayacaktir.
Iddialiliginmiz ile agik fikirliliginizi konuyu kavrayis seviyeleriniz temelinde
dogru dengelemeniz 6nemlidir.

Fikir ayrihig1 yasadigimiz kisinin sizden daha inanilir olup olmadig:
tizerine digiiniin. Eger siz daha az inanilirsaniz, daha ¢ok 6grenci konu-
mundasiniz demektir; dolayisiyla daha agik fikirli olmali ve her seyden
once muhtemelen sizden daha ¢ok sey bilen kisinin mantigin1 anlamak
i¢in ona sorular sormalisimiz. Eger daha bilgili taraf sizseniz, roliiniiz
daha ziyade 6ncelikle anlayisinizi aktaran ve sorular1 yanitlayan 6gretmen
roliidiir. Eger gorece akransaniz, esit seviyede bireyler olarak saygili bir
fikir aligverisi gergeklestirmelisiniz. Kimin daha inanilir oldugu konu-
sunda fikir ayrlig1 s6z konusuysa, makul olun ve konuyu etraflica ele
alin. Bunu kendi bagimiza etkili bigimde yapamadiginiz kosullarda, iki
tarafin da tzerinde uzlagtig1 bir tgiincii tarafin yardimina bagvurun.

Her kosulda olaylar1 karsinizdaki insanin goziinden de gormeye galig-
malisiniz; boylece bir anlayi kazanabilirsiniz. Bitiin taraflar tartigmanin
biricik amacinin birinin hakliligin veya haksizligim kanitlamak degil,
gergege ulagmak oldugunu unutmamali ve yine biitiin taraflar mantik ve
kanit temelinde fikrini degistirmeye istekli olmalidir.

a. Her ne kadar ikisi de 6nemli olsa da égrencinin 6gretmeni anlamasi
6gretmenin égrenclyi anlamasindan daha énemlidir. Daha az inanilir
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kisilerin (6grenciler), daha inanilir kisilerin (6gretmenler) kendi diigiin-
celerini anladiginda ve 6gretmenin (daha inanilir taraf), ne sdyleyecegini
dinlemeden neden yanildigini kanitladiginda diretmesiyle gok sik kargi-
lagtim. Bu, geriye gotiiriir. Ogrencinin digiincesini agmak yararh olabilir
fakat tipik olarak zor ve zaman alic1 bir geydir bu ve 6gretmenin iletmek
istedigi seyden ziyade 6grencinin yanut aradig: sey iizerinde durur. Bu
nedenle, bizim protokoliimiizde 6grenci 6ncelikle agik fikirli olmalidir.
Ogrenci 6gretmenin 6nermek zorunda oldugu seyi bir kez aldiginda, hem
ogrenci hem de 6gretmen 6grencinin bakis agisin1 ¢6zme ve incelemeye
daha hazirlikh olacaktir. Ustelik béylece zamami daha verimli kullanarak
senkronize olmayi saglar ki bu bizi bir sonraki ilkeyi gotiiriir.

b. Herkesin 6nemli konularn anlamlandirmaya ¢alisma hak ve yikimli-
10gine sahip oldugunu ve bunu tevazu ve radikal acik fikirlilikle yapmak
zorunda oldugunu kavrayin. Daha az inanilir taraf oldugunuz bir konuda,
ise 6gretmen-6grenci iliskisinde uygun tevazu ve agik fikirlilikle 6grenci
roliine soyunarak baslayin. Ille de konuyu anlamayan taraf olmamiz gerek-
memekle beraber, meseleyi karg: tarafin géziinden gorebilene kadar konuyu
anlamadigimzi varsaymalisimiz. Sayet mesele sizin igin hald anlagilir de-
gilse ve 6gretmeninizin bunu anlamadigini digiiniiyorsaniz, bagka inanilir
insanlara bagvurun. Hala fikir birligine ulasgamadiysaniz, yaniliyor, yanls
diigiiniiyor oldugunuzu varsayin. Diger taraftan birkag inanilir kisiyi kendi
bakis aginiza ikna edebildiyseniz, diiglincenizin kuvvetle muhtemel diger
inanilir taraflarin da yardimuyla karar almakta olan kisi tarafindan dinlenip
dikkate alinmasin1 garantiye almak zorundasimiz. Raporlama hiyerarsi-
sinde daha ist mevkide olan kisilerin en iyi diiinceye ulagma ugrasinda
farkh distinceler i¢inde beklenen deger temelli bir segim yapmaya ¢aligan
daha fazla insan ve yine onlarla mevcut konu hakkindaki digiincelerini
paylagmak isteyen daha fazla insanla ilgilendigini, dolaysiyla kisith bir
zamanda olasiliklarla oynamak durumunda oldugunu unutmayin. Digiin-
ceniz sizi destekleyen diger inanilir insanlarca stres testinden gegirildiyse,
bu diisiincenizin duyulma olasihig1 daha yiiksektir. Diger taraftan raporlama
hiyerarsisinde daha Gstte bulunan kisiler, neyin mantikl oldugu konusunda
alttakilerle senkronize olma amacina ulagmaya ¢aba harcamak zorundadir.
Neyin mantikli oldugu konusunda ne kadar gok insanlar senkronize olur-
larsa, o kadar gok kabiliyetli ve adanmug insan olacaktir.
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5.4 insanlann kendi fikirlerine nasil
vlashklarini 6grenin.

Beynimiz bilgisayar gibi ¢alisir; veri girisi saglanir ve bu veri beynimizin
isleme ve programlama bigimiyle uyumlu bir gekilde iglenir. Aklimiza
gelen her fikir iki seyden olugur: veri ve so6z konusu veriyi isleme ve
muhakeme bigiminiz. Biri “Ben suna inamyorum,” dediginde, ona su
sorular1 sorun: “Hangi veriye bakiyorsun? Bu gikarima ulasirken igin nasil
bir mubakeme yiiritiyorsun?”

Ham fikirlerle ugragmak sizi ve diger herkesi kafa karigikhigina si-
riikleyecektir; bu ham fikirlerin kaynaklarini 6grenmekse gergege ulag-

maniza yardima olacaktir.

a. Birine bir soru sordugunuzda, muhatabiniz olasilikla bir yanit verecek-
tir, dolayisiyla sorularinizi kimlere yoneltmeniz gerektigini enine boyuna
disinon. Insanlarin konudan tiimiiyle bihaber olan veya inanilir olmayan
insanlara sorular sorup inandiklar1 yamtlar: aldiklarini sikga gériiyorum.
Hig yanitinin olmamasi bile bundan evladir. Bu hataya diigmeyin. Soru
soracagimz dogru insanlarin kimler olabilecegine kafa yorun. Birinin
inanilirfhigina dair kugkulariniz varsa, bunlan giderin.

Aynis1 kendiniz i¢in de gegerlidir: Biri size bir soru sordugunda,
oncelikle bu sorunun sorulmas: gereken dogru insan olup olmadiginizi
diigiiniin. Eger konuda inanilir konumda degilseniz, birakin paylagmay:
herhangi bir fikrinizin olmamas: gerekir.

Tartigmak istediginiz meselelerle ilgili yorum ve sorularimzi dogrudan
dogruya inanilir Sorumlu Taraf veya taraflara sordugunuzdan emin olun.
Kararin nihayetinde kimin sorumluluguysa onun tarafindan alinacagini
bilerek verilerini ilgili buldugunuz bagka insanlar1 da tartigmaya dahil

etmekten imtina etmeyin.

b. Herkesin gelisigiizel bir sekilde birbirini sorusturmasi verimsizdir, zaman
kaybidir. Allah agkina, sorularinizi bunlarin muhatab: olmayan insanlara
yoneltmeyin, daha da beteri asla herhangi bir muhatap belirtmeksizin

dylece ortaya soru atmayin.
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c. “Saninm...” lle baslayan Ifadelerden kaginin. Birinin bir gey sani-
yor olmasi, o seyin dogru oldugu anlamina gelmez. “Sanirim ben...” ile
baslayan climlelere 6zellikle kuskuyla yaklagin zira ¢ogu insan kendini
tutarh degerlendiremez.

d. Zamanla Iinsanlarin gegmis performanslarini tutarak Inanilirh@ siste-
matik bir seklide degerlendirin. Her giin yeni bir giindiir. Zamanla kime
guvenilip kime giivenilemeyecegini gosteren bir bulgular bitiini olusur.
Gegmis performanslar 6nem arz eder ve Bridgewater’da Beyzbol Kartlan
ve Nokta Toplayic1 gibi araglar herkesin ge¢mis performanslarim dikkatle
inceler.

5.5 Fikir aynhgina dusuluyorsa, bu
verimli bir sekilde yapiimaldur.

Kisinin fikir ayriliklar1 izerine kendi bagina kafa yormas: zaman aliaa
olabilmektedir, bu nedenle —fikir ayriliginin sadece hos karsilanmadig;,
aym zamanda tegvik edildigi— bir fikir meritokrasisinin iyi yonetilme-
diginde nasil kullanilmaz hile gelebilecegini tahayytl edebilirsiniz. Bir
ogretmenin once kendi gorigslerini paylasip daha sonra soru almak yerine
koca simiftaki biitiin 6grencilere tek tek diigtincelerini sorup tartigmasinin
ne kadar verimsiz olacagim disiiniin.

Ayni fikirde olmamay: isteyen insanlar, bunu akilda tutmak ve fikir
ayriliklarini iyi bir gekilde yiritmek igin araglar ve protokolleri takip
etmek zorundadir.

a. Tarhsmaya ne zaman son verip yapilmasi gereken sey konusunda
vzlasmaya gececeginizl bilin. Onemli meselelerde hemfikir olup detaylar
lizerine saatlerce tartigarak vakit kaybeden insanlar taniyorum. Biyik
seyleri iyi yapmak kiigiik seyleri kusursuz yapmaktan daha 6nemlidir.
Ne var ki insanlar bir konuyu tartigmanin 6nemi konusunda fikir ayn-
i1 yagiyorlarsa, o konunun biiyiik olasilikla tartigilmas: gerekir. Aksini
yapmak 6ziinde kisiye (genellikle patrona) de facto veto verecektir.
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b. inamilirik agiriklandirmay: karar alma sirecinde Sorumlu Taraflarin
ikamesinden ziyade bir arag olarak kullanin. Inanilirlik agirhikl karar
alimi, Sorumlu Taraflarin kararlarini tamamlamanin ve tartigmanin bir
yoludur, onlan hiikiimsiiz kilmamn degil. Bridgewater'in sistemi hilihazirda
mevcut oldugundan, herkesin sisteme tavsiye girmesine izin verilir fakat
kisilerin inanmilirhklan bulgular (gegmis performanslari, test sonuglar ve
diger veriler) temelinde agirhklandinlir. Sorumlu Taraflar inamilirhk agr-
likli oylamay: hiikiimsiiz kilabilir fakat bunu ancak mesuliyeti tizerlerine
alarak yapabilirler. Bir karar alic1 diger inanilir insanlarin fikir birligine
ragmen kendi fikrine bahis oynamay tercih ettiginde, dogrulugu veya

yanlighg: sonuglarla kamitlanacak olan cesur bir ifadede bulunmug olacaktir.

c. Herkesin disincesini kendi basiniza derinlemesine Irdeleyecek zamana
sahip olmadiginizdan, inanilir Insanlannizi dikkat ve 6zenle segin. Genel an-
lamda, en iyi sonuca ulagmay: ciddi manada 6nemseyen ve birbirleriyle agik¢a
fikir aynligina diigebilip muhakemelerinin derinlemesine incelenmesine istekli
olan ti¢ inanilir insan segmek en iyisidir. Elbette ki ti¢ rakami degistirilmez
bir kural degildir; daha biiyiik veya daha kiigiik bir grup da olabilir. Ideal
biiytikligi sahip olunan siireye, alinacak karann ne derece 6nemli olduguna,
kendinizin ve digerlerinin karar alma kabiliyetlerini ne kadar objektif de-
gerlendirebildiginize ve alinacak kararin arkasindaki muhakemeyi gok fazla

insanin kavramasinin ne kadar 6nem arz ettigine gére degisir.

d. Bir karardan sorumiu oldugunuzda, Inandiginiz insaniann inanilirhk agirhikh
karar alma kablllyetierinl mukayese edin. Anlagmazlik s6z konusuysa,
fikir aynligin1 ¢6ziime kavugturmak igin elinizden geleni yapmalisimiz.

Inanilirlik agirlikli konsensiisiin yanls oldugunu digindigi bir
karar almadan once ¢ok dikkatli digiiniin. Yaniliyor olmamiz da ihtimal
dahilindedir ve hakli olsamiz bile siireci hiikiimsiiz kilarak size duyulan
saygiy1 yitirmeniz miimkiindiir. Senkronize olmak igin ¢aba sarf etmeli,
bunu bagaramiyorsaniz, tam olarak hangi noktaya katilmadiginiz: istiine
basarak ifade etmeli, yamliyor olmamizin barindirdig risklerini kavramali
ve nedenleriniz ve mantigimiz1 diger insanlara agik¢a izah etmelisiniz.
Bunlar1 yapamazsaniz, kendi yargimzi aski alip inanilirlik agirhikl oy-
lamaya uymaniz kuvvetle muhtemel daha mantikli olacaktur.
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5.6 Herkesin onemili konulan
anlamlandirmaya ¢alisma hak ve
yUkumlilugu oldugunu kavrayin.

Meseleleri etraflica diisiinme siireglerinin tamaminda, karsinizda olaylar
sizden daha farkli géren biri olmasi nedeniyle iki segenekten birini segmek
zorunda kaldiginiz bir an gelecek, ya konuyu onunla ayn gekilde gorene
kadar agir agir ele almaniz ya da digiince bigimi size hilid mantikli go-
rinmiiyorken bile ona uymamz gerekecektir. Biriyle 6nemli bir konuda
fikir aynlig1 yasadigimzda ilkini, 6nemsiz bir konuda fikir ayrihig: ya-
sadigimizda ikincisini yapmaniz1 tavsiye ederim. Ilk yolun konustugunuz
insanin sabirsizlig1 nedeniyle idaresi gii¢ olabilmesini anliyorum. Bunu
etkisiz hale getirmek igin size sadece “Gel, benim kalin kafah oldugumda
fakat hala bunu anlamam gerektiginde anlagalim ve bunu garantiye almak
i¢in daha agir agr ilerleyelim,” demenizi 6neririm.

Insan yiiriitiilen tartiymalarda agik fikirli kalmakla yiikiimlii oldu-
gunu akilda tutarak asla soru sormaktan ¢ekinmemelidir. Tartigmanizi
kayda alin, boylece senkronize olamaz veya olaylar1 anlamlandiramazsaniz,
bu kayd: bagka insanlara génderip karari onlara birakabilirsiniz. Dahas
elbette ki fikir meritokrasisi iginde hareket ettiginizi unutmayin; kendi
inamlirhiginizi akilda tutun.

a. En lyl yanih buima amagli lletisime, konuyla en ilgili kisiler dahil edil-
melidir. Kilavuz olarak, konuyu incelemeye en ilgili kisiler yoneticileriniz,
dogrudan rapor verilenler ve/veya lizerinde mutabik kalinan uzmanlardur.
Bunlar hem tartigilan konudan en ¢ok etkilenenler hem de en haberdar
kisiler olmalar1 dolayisiyla senkronize olmas: gereken en 6nemli taraf-
lardir. Senkronize olamiyorsaniz, fikir ayrilifinizi danigacaginiz uygun

kisilere tagimalisiniz.%®

38  Enuygun kisiler ya tartismanin her iki tarafinin da rapor verdigi (organizasyonel izelgede
piramidin ug noktas: olarak adlandirdigimiz) kisilerdir ya da taraflanin iizerinde uzlasti:

iyi bir hakemdir.
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b. Egitsel veya bagintiy1 arhirma amagl iletisim, salt en lyl yanita uvlas-
manin hedeflendigi bir lletisimde gerekenden daha fazla sayida insani
icermelldir. Bir konuda bir karara varmak igin daha az deneyimli, daha
az inanilir insanlarin ille de var olmasi gerekmeyebilir. Diger taraftan,
konuya onlar da dihil edilmekle beraber, senkronize olunamamas: hilinde,
s6z konusu anlayis noksanliginin uzun vadede moralleri ve kurumun
verimliligini olumsuz etkilemesi mimkiindir. Bu, hem inanilir olmayan
hem de fazlasiyla dikkafali (en kotii kombinasyon) insanlarin dahil oldugu
durumlarda bilhassa 6nemli bir noktadir. Onlarla senkronize olamama-
niz halinde, bilgiye dayali olmayan fikirleri gok ileri gétiireceksinizdir.
Ote yandan, size meydan okunmasina istekli oldugunuzda, her tiirden
elestirinin agik¢a ifade edildigi bir ortam yaratacaksiniz.

c. Her konuda bir hilkme varmaniz gerekmedigini kavrayin. Bir konunun
kimin sorumlulugunda oldugu (ve bu kisinin inanilirlig1), konu hakkinda
kendinizin ne kadar bilgi sahibi oldugunuz ve kendi inaniirhginiz tizerine
etraflica digiinin. Hakkinda bilgi sahibi olmadiginiz konularda fikir
sahibi olmayin.

5.7 istediginizi elde edip

etmediginizden daha ¢ok karar
alma sisteminizin adaletli olup
olmadigina 6nem verin.

Bir kurum ortak deger ve hedefler biitiiniine sahip bir topluluktur. Morali
ve aksamadan ¢aligmasi sizin hakh ¢ikip ¢tkmamanizdan her zaman daha
onde gelmelidir, kald: ki yaniliyor olmanmiz da pekéla miimkiindiir. Karar
alma sistemi istikrarli bi¢imde iyi ve objektif kriterlere dayal1 yonetildi-
ginde, fikir meritokrasisi herhangi bir iiyenin —bu siz de olabilirsiniz—
mutlulugundan daha 6nemlidir.
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nlagmazliklarin iki tarafi da esit bicimde tatmin edecek ge-
kilde ¢6ziimii nadiren yaganir. Komgunuzla sizin miilkiiniiz
tizerine diigen agac ile ilgili tartigtigimizi hayal edin. Agacin

kaldirilmasindan kim sorumlu olacak? Odun kimin olacak?
Zarar1 kim 6deyecek? Anlagmazlig1 kendi bagimiza ¢6zememeniz muhte-
melken, hukuk sistemi ger¢egin ne oldugu ve bununla nasil bag edilece-
gini belirlemenize imkan taniyan prosediirler ve kurallara sahiptir ve bir
kez hiikmii verdiginde, siz istediginizi alamasamiz bile, konu kapanmig
demektir. Hayat da boyledir.

Bridgewater’'da ilkeler ve politikalarimiz, anlagmazliklara mahke-
melerde bulamayacaginiz tiirde (kugkusuz daha az resmi) ¢6ziim yollar1
sunarak oziinde aym gekilde isler. Fikir meritokrasisinde bu tiir bir sis-
teme sahip olmak garttir zira insanlan1 bagimsiz bir gekilde diigiinmeye
ve dogru olduguna inandiklar: ey i¢in miicadele etmeye Gylece tegvik
edemezsiniz, ayn1 zamanda onlara fikir ayriliklarini agip ilerleme yolunu
da sunmak zorundasiniz.

Bridgewater’da bunun iyi y6netilmesi 6zellikle 6nemlidir giinki diger
kurumlarda yaganandan gok daha saygih tartigmalar yaganiz. Fikir ayrili-
gna digen insanlar, pek gok durumda olaylar tizerine kendi baglarina kafa
yorabilirken, siklikla neyin gergek oldugu ve bununla nasil bag edilecegi
konusunda yine de uzlagamazlar. Bu tir durumlarda inanilirlik agirhikli
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oylama prosediirlerimizi uygular ve alinan karara uyariz. Sorumlu Taraflar
oylamadan ¢ikan kararin aksini yapmak istedigi ve buna yetkileri oldugu
durumlarda, onlarin kararini kabul eder ve yola devam ederiz.

Sonugta fikir meritokrasimize dihil olan insanlar, tipk: bir anlag-
mazlif1 mahkemeye tagiyip mahkemenin prosediirlerine ve nihai olarak
verdigi hiikkme uyar gibi, politikalarimiza, prosediirlerimize ve bunlardan
¢tkan sonuglara uygun davranma konusunda hemfikirdir. Bu onlardan
istemedikleri yonde bir karar alindiginda, kendi fikirlerini birakmalarini
ve 6fkelenmekten kaginmalarini talep eder. Insanlar iizerinde anlagilan
yontemleri takip etmezlerse, ne fikir ayriligina digtiikleri insanlardan ne
de fikir meritokrasisine dayah sistemin kendisinden sikayet etme hakkina
sahip olabilirler.

Ilke, politika ve prosediirlerimizin bir fikir ayriliginin nasil ¢6ziime
kavugturulacagini agiklamay: bagaramadig: ender durumlarda, siirecin
aydinlatilmasi ve ilerletilebilmesi igin bu gergegin konusunu agmak her-

kesin ortak sorumlulugudur.

6.1 Unutmayin, ilkeler karsilikl
mutabakatia gormezden
gelinemez.

Ilkeler yasalar gibidir; sirf siz ve bagka biri ¢ignemek konusunda anlagtiniz
diye 6ylece ¢igneyemezsiniz. Unutmayin, herkes fikir sahibi olup fikrini
agikga séylemekle yiikiimliidiir. Ilkelerin bir sorun veya anlagmazlig1 ¢6z-
mede dogru yolu sunmadigin1 disiindiigiiniizde, yapmak istediginiz seyi
yapmak yerine, ilkelerin degistirilmesi yoniinde miicadele etmeniz gerekir.

a. Herkese ayni davranis standartlarini uygulayin. Bir anlagmazlik yagan-
diginda, iki tarafin da egit diizeyde biitiinlige sahip olmasi, agik fikirli
ve iddial1 olmas ve esit 6lgiide saygili olmas: gerekir. Hakimler taraflara
ayni standartlarda yaklagmak ve bu standartlarla uyumlu geribildirimlerde
bulunmak zorundadir. Cegitli nedenlerle (daha giiglii icractyr daha yiiksek
standartta tutmak, sugu agmak gibi) geribildirimin uygun bir gekilde
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dengelenmedigi durumlara ¢ok sik tanik oldum. Bu yanlistir. Hata yapan
kisinin en giigli mesaji almaya ihtiyac1 vardir. Bu gekilde ¢aligmamak
insanlarin sorunun kendilerinden kaynaklanmadigina veya iki tarafin da
aym derecede hatali olduguna inanmalarina yol agabilir. Elbette ki mesaj
verimliligini azami diizeye ¢ikaracak bi¢imde duygusaldan ziyade sakin
ve agik bir dille iletilmelidir.

6.2 Insanlarnn sikdyet etme, tavsiye
verme ve acik¢a tarhsma hakki
ile dogru kararlar aima hakkini
birbiriyle kanstirmayin.

Herkes herkese rapor vermez. Sorumluluklar ve yetkiler bireylere bunlari
layikiyla idare etme kabiliyetlerinin degerlendirilmesi temelinde verilir.
Insanlara sonuglara ulagmak igin ihtiyag duyduklar yetkiler verilir ve
yine, insanlar bu sonuglar1 ortaya koymakla sorumlu tutulurlar.

Ayni zamanda her iki yénden, yani rapor verdikleri kisiler tarafindan
ve kendilerine rapor verenler tarafindan stres testinden gegirileceklerdir.
Tegvik ettigimiz kars1 ¢ikma ve sorgulama bitiin kararlarin elestirme-
leri igin degil, yaptiklar iste zaman iginde ilerleme kaydetmeleri igindir.
Bagimsiz diiginme ve agik tartigmanin nihai amaci karar aliciya alter-
natif bakis agilar1 saglamaktir. Buradan karar alma yetkisinin kararlar1

sorgulayanlara gegecegi anlami ¢ikmaz.

a. Birkarara ve/veya karar aliciya karsi gikarken, genis baglami diisinin.
Bireysel kararlar1 miimkiin olan en genis baglamda diiginmek 6nemlidir.
Ornegin karg1 gikilan Sorumlu Taraf bir vizyona sahipse ve iizerinde
anlasmazlik yaganan karar bu genel vizyonda ufak bir ayrintiysa, kararin
biiyiik vizyon baglaminda tartigilmas: ve degerlendirilmesi gerekir.
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6.3 Onemli vyusmazlikiar
¢o6zumlemeden birakmayin.

Catigmadan uzak durmak kisa vadede daha kolay olaniyken, bunun so-
nuglar1 uzun vadede korkung yikic1 olabilecektir. Uyusmazliklarin gergek
manada, suni vaatlerle degil, 6nemli, tutarl sonuglar arayarak ¢oziilmesi
kritik bir 6nem arz eder. Cogu durumda, bu siireg hem nitelikli karar
alimin1 saglamak hem de anlagmazliklar: agik¢a derinlemesine ele alma
kiltirini kalhicilagtirmak igin ilgili kisilere (ve kimi zaman biitiin ku-
ruma) seffaf kilinmalidur.

a. Biyik meselelerdeki anlagsmalarla bagliyken, ufak seylerin sizi ayir-
masina izin vermeyin. Biiyiik konularda hemfikir olan hemen her grup
daha 6nemsiz konularda kavga edip biiyiik meselelerle birbirlerine baglh
olmalar: gerekirken bile diisman hiline gelmektedir. Bu fenomene, ufak
farkliliklar narsisizmi ads verilir. Protestanlar ile Katolikleri ele alalim. Iki
taraf da Isa’ya bagh olmasina ragmen, her iki gruptan bazilani yiizyillar
boyunca birbirleriyle savagmugtir; bunlarin birgogu onlar: ayiran farkla-
rin ne oldugunu ifade edemeyecek olmasina ve s6z konusu farkliliklan
ifade edebilenlerin gogu bu farkliliklarin onlar: birbirine baglayan biyik
ve 6nemli konularin yaninda son derece 6nemsiz oldugunu bilmesine
ragmen. Yakin dostumuz olan bir ailenin fertlerinin bir Sikran Gini
sofrasinda hindiyi kimin kesecegi konusunda geri doniisii olmayan bir
kavgaya tutugmasina tanik olmustum. Bu ufak farkliliklar narsisizminin
sizin baginiza gelmesine miisaade etmeyin. Kimsenin ve higbir seyin ku-
sursuz olmadiginy, genel anlamda miithis iligkilere sahip oldugunuz igin
kendinizi sansli saymaniz gerektigini bilin. Biyiik resmi goriin.

b. Anlasmaziiklarda takilip kalmayin; onlar ya tasiyin ya da oylayin! Agik
fikirlilik ve iddialilig: pratik ederek ¢ogu anlagmazligi ¢6zebilmelisiniz.
Bunu yapamiyorsaniz ve s6z konusu tartigma yiiz yiize gergeklesiyorsa,
konuyu iki tarafin da lizerinde mutabik kaldig1 inanilir birine tagimali-
stmz. Her gey esit oldugunda bu kisi rapor verme zincirinde sizden daha
tist mevkide biri, 6rnegin patronunuz olmalidir. Bir ekip bir anlagmaya
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varamiyorsa, toplantidaki sorumlu kisi inanilirhk agirhikli bir oylama

yapmalidir.

6.4 Bir kez karar alindiktan sonra, bazi
bireyler hala hemfikir oimasalar
bile, kararnn arkasinda durmahdir.

Istedigini almayanlarin ekibin aldig1 Karar icin ¢alismak yerine tartigmaya
devam ettigi bir karar alma ekibi bagaris1z olmaya mahkimdur; sirketlerde,
kurumlarda ve hatta politik sistemlerde ve dahi iilkelerde her zaman buna
tanklik edebilirsiniz. Insanlarin hoglanmadiklar: kararlardan hoglanmg
gibi yapmalan gerektigini veya s6z konusu meselenin ileriki bir tarihte
tekrar ele alinamayacagim sylemiyorum. Soylemeye ¢aligtigim sey su
ki birlikte ¢aligan biitiin ekipler etkili olabilmek i¢in fikir ayriliklarinin
incelenmesine, tizerine diigiiniilmesine zaman taniyan protokollerle fakat
karsit fikirleri savunan taraflarin bir kez karar alindiktan sonra ekip
uyumunun bireysel arzulardan 6nce geldigini kabul ettigi bir gekilde
¢alismak zorundadir.

Ekip bireyden daha 6nemlidir, segilen yola zarar verecek sekilde

davranmayin.

a. Olaylara daha Ust bir seviyeden bakin. Sizden daha ist bir seviyeye
¢ikip kendinize ve diger insanlara bir sistemin pargalar olarak yukaridan
bakmamz beklenir. Bagka bir deyisle kendi kafamzin digina ¢ikmals,
gorislerinizi pek gok goriisten bazilar: olarak diginmeli ve salt kendi
gorigiiniize sahip olmaktan ziyade bakiginizin agilarimi fikir meritokrasisi
temelinde degerlendirecek sekilde yukardan bakmalisimiz. Olaylar: daha
tist bir seviyeden gérmek sadece insanlarin bakis agilarin1 gérmek degildir;
biitiin kogullar1 ve hem kendinizi hem de diger insanlari 4deta tarafsiz
bir gozlemci olarak degerlendiriyormus gibi gorebilmelisiniz. Bunu iyi
yaptiginizda, durumu “gegmiste yagananlarin bir benzeri” olarak gorecek,
herkesin goziinden gorecek ve durumla nasil bag edilecegine karar verirken

iyi birer zihin haritalar ve ilkelere sahip olacaksiniz.
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Hemen herkes ilk bagta olaylan1 kendi géziiniin disinda da gorebilmekte
zorlanir; bu konuda insanlara yardime olabilmek amaciyla politikalar ve
(durumlan ilkelerle baglayan) Kog gibi araglar gelistirdim. Cogu insan
pratikle bu bakig agisim1 gelistirmeyi 6grenebilir; digerleri bunu yapmasa
bile. Kendinizin ve gevrenizdekilerin nasil insanlar oldugunu bilmeniz
gerekir. Bunu kendi bagimiza layikiyla yapamiyorsaniz, bagkalarindan
yardim alin. Cogu insanin olaylar1 daha ist bir seviyeden goremedigini
kavrayin, bunu yapanlarla yapamayanlar ayirin ve ya yapamayanlardan
kurtularak ya da iyi koruyucu engeller koyarak hem kendinizi hem de
kurumu bu yetersizlikten koruyun.

Bu arada kavga etmeye devam ederek, fikir meritokrasisini balta-
lamadigimz siirece bazi konularda fikir ayriliklarimzin devam ediyor
olmasinda higbir mahsur yoktur. Fikir meritokrasisiyle kavga etmeye

devam ediyorsaniz, gitmek zorundasimz.

b. Fikir meritokrasisinin kargasaya dénismesine asla izin vermeyin. Fikir
meritokrasisinde, tipik bir kurumdakinden ¢ok daha fazla fikir ayrilig
yasanmasi kaginilmazdir fakat bu ug bir seviyeye ulagtiginda, tartigma ve
her seyde kusur bulma fikir meritokrasisinin verimliligine zarar verebilir.
Bridgewater’da, baz: kisilerin, 6zellikle de kidem olarak daha altta olan
kimi kisilerin her istedikleri konuyu her istedikleri insanla tartigmakla
yetkili olduklar: gibi yanli bir kaniya vardigina gahit olabiliyorum. Bunun
ilkelerden gelen haklar1 oldugunu iddia ederek fikir meritokrasisine tehdit
olugturacak bigimde birlegtiklerini dahi gordiim. Ilkelerimi ve kurum
igindeki sinirlar1 yanhs anliyor bu insanlar. Sistemin fikir ayriliklarina
¢6ziim yollar1 sunan kurallarina uymak ve sisteme tehdit olusturmamak
zorundalar.

c. Ling getelerine ve topluca saldinya asla misaade etmeyin. Inanilirhk
agrlikli bir sisteme sahip olma amacinin bir boyutu da duygular: karar
alma siirecinden ¢ikarmaktir. Kalabaliklar duygusallagir ve kontrolii elde
tutmaya gabalar. Bunun 6niine gegilmesi gerekir. Bitiin bireyler kendi
fikirlerini sdyleme hakkina sahiptir fakat kimse hiikiim agiklama hakkina

sahip degildir.
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6.5 Unutmayin, fikir meritokrasisi
kurumun refahiyla ¢atisir hale
gelirse kaciniimaz olarak zarar
gorecektir.

Bu tiimiiyle pratiklik meselesidir. Bildiginiz gibi, ben iyi olann iyi is-
lemesi gerektigine ve en 6nemlisinin bir kurumu iyi isler hile getirmek

olduguna inanirim.

a. Sadece ama sadece ilkelerin askiya alinmasini gerektiren nadir ve
uc kosullarda “sikiyonetim” ilan edin. Biitiin bu ilkelerin varlik nedeni
toplulugun refahiyken, tam da ilkelerin toplulugun refah: igin tehdit
olugturdugu kimi anlar gelebilir. Ornegin Bridgewater iginde radikal
bigimde gseffaf tutulan kimi seylerin basina sizdirildig1 bir dénem ya-
sadik. Bridgewater’daki insanlar zayif yonlerimiz ve hatalarimizla ilgili
seffafligimizin garpik ve zarar verici bir Bridgewater portresi sunmak
maksadiyla kullanildigini anladilar; dolaysiyla bu sorunu ¢6zene kadar
seffaflik seviyemizi agag1 gekmek zorundaydik. Ne var ki ben, seffaflik
seviyemizi agag1 ¢ekmekle yetinmek yerine, durumu agikladim ve “si-
kiyonetim” ilan ettim; bu, radikal seffafligin gegici bir siireyle timiiyle
askiya alinmasi anlamina geliyordu. Boylece herkes hem bunun istisnai
bir durum oldugunu hem de alisildik ¢aligma tarzimizin askiya alindig1

bir doneme girmekte oldugumuzu bilecekti.

b. “Kurumun lyiligi” i¢in fikir meritokrasisinin askiya alinmasi gerektigini
savunan kisilere dikkat edin. Bu tiir argiimanlar galip geldiginde, fi-
kir meritokrasisi zayiflayacaktir. Buna asla izin vermeyin. Insanlar fikir
meritokrasisi kurallarina sayg: duyarsa, herhangi bir ¢atiyma yaganma-
yacaktir. Onlarca yillik deneyimlerime dayanarak séyliiyorum bunu. Ne
var ki kendi istedikleri eyi fikir meritokrasisinin tizerinde tutan ve ona
tehdit olusturan insanlarin olacagini da biliyorum. Bu insanlar: sistemin

diigmani bilin ve onlardan kurtulun.
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6.6 iktidar sahibi kisiler ilkelere uygun
davranmak istemediginde, ilkeli
¢alisma tarzinin basarisizliga
mahkUm oldugunu kavrayin.

Nihayetinde iktidar yonetecektir. Bu biitiin sistemlerde boyledir. Ornegin,
tekrar tekrar gorildiigii Gizere, yonetim sistemleri, sadece ama sadece iktidar
sahipleri sistemin ardinda yatan ilkelere kendi kisisel amaglarindan daha
gok deger verdiginde isler. Insanlar sistemi baltalama giiciine sahip olup
istediklerini elde etme arzulari sistemin devamliligina duyduklar: arzudan
daha biiyiik oldugunda, sistem ¢okecektir. Bu nedenle ilkeleri destekleyen
iktidar, sadece ilkeli galigma tarzini kendi bireysel ¢ikarlarindan (veya
bagl oldugu grubun gikarlarindan) istiin tutan kisilere verilmelidir ve
insanlarla ezici gogunlugun ilke temelli sistemi isteyecegi ve savunacag1

makul ve dikkatli bir gekilde ilgilenilmelidir.
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ir onceki bolimde bir kurumun kiltiriine degindik; diger ta-
raftan kurumun insanlar1 kiiltirinden daha 6nemlidir ¢linki
kiltiiri daha iyiye tagiyabilecek olan da koétiilestirebilecek olan

da insanlardir. Bir kiiltiir ile insanlar: simbiyotiktir; kiiltir belli
tirde insanlar1 kendine gekerken, insanlar da kiltiri degerleri ve kendi
tabiatlar1 temelinde ya giiglendirir ya da dénigtirir. Dogru degerlere
sahip dogru insanlar1 seger ve bunlarla senkronize hareket ederseniz, hog
bir caz performans: sergilersiniz. Yanli insanlar1 segerseniz, hep birlikte
ugurumdan agag1 yuvarlanirsimz.

Herkes tarafindan Apple’in bagarisinin sirr1 olarak kabul edilen Steve
Jobs, “Bagarimin sirr1 diinyanin en iyi isimlerini ise almak igin istisnai
bigimde her yola bagvurmamizdir,” diyordu. Bir sonraki béliimde bu anlayist
ele alacagim. Unutmayin, KIM sorusu NE sorusundan daha énemlidir.
Bagarili bir kurumu yé6neten her yonetici size ayni seyi syleyecektir.

Diger taraftan, gogu kurum ige alimda kétidiir. Hoglandiklar kisileri
miilakata ¢agirarak ise baglarlar ve bu kisilerin gergekte nasil insanlar
olduklarina ve bu yapilarinin i§ ve kariyerlerine ne kadar uygun olacagina
odaklanmazlar. Dogru Insanlar1 Ise Alin Ciinkii Yanhs Insanlar: Ise Al-
manin Bedeli Agirdir baglikli Sekizinci B6lim’de agiklayacagim izere, ise
alim1 iyi y6netebilmek igin kisi insanlarin deger, kabiliyet ve becerilerini
kurumun kiiltiiri ve kariyer yollariyla birebir eglestiren daha bilimsel bir
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siireg isletmek zorundadir. Calisan adayinizla birbirinizi tanimaniz gere-
kir. Kurumunuzla gériisme yapmalarina izin vermeli ve onlara her seyi
biitiin ayrintilariyla diiristge anlatmali ve birbirinizden ne beklediginiz
konusunda ¢ok agik olmalisiniz.

Yine de her iki taraf da evet dedikten sonra bile, isinizde ve iligki-
nizde bir siire birlikte hareket edene kadar aramzda iyi bir uyum olup
olmadigini bilemezsiniz. Bu “miilakat” siireci kiginin istihdam edilmesiyle
sona ermez, aksine Insanlar: Siirekli Egitin, Test Edin, Degerlendirin ve
Siniflandirin baghkl Dokuzuncu Bélim’de agiklayacagim iizere, zahmetli
bir egitim, test, siniflandirma ve en 6nemlisi senkronize olma siirecine
gecistir sadece.

Zayif yonleri de dihil kendini objektif bir sekilde degerlendirme
kabiliyetinin kiginin bagarili olup olmayacaginda en 6nemli etmen ol-
duguna ve saglikli kurumun insanlarin birbirleriyle rekabetten daha ¢ok
ayaklarina dolanan alt diizey benleriyle miicadele ettigi bir kurum olduguna
inaniyorum. Hedefiniz bunu kavrayan insanlar: ise almak, onlar islerinde
ilerleme kaydetmeleri igin gerekli bilgi ve araglarla donatmak olmalidir
ve asla ¢ok yakindan kontrol etmek olmamalidir. Egitim aldiktan ve
ogrenmeleri igin gerekli siire tanindiktan sonra iglerini iyi yapamayanlarla
yollarimz: ayirirken, yapanlar terfi ettirin.
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o
nsanlar salt ne yapilmas: gerektigine odaklanirken, daha énemli bir
soruyu, yapilmas: gereken seyi belirleme sorumlulugunun kime ve-
rilmesi gerektigini 6nemsememe hatasina siklikla digerler. Bu geriye
gotiiren bir adimdir. Bir isi layikiyla yapacak insanda neye ihtiyag
duydugunuzu ve bu isi nasil bir insana vereceginizi bildiginizde, olaylarin
nasil seyredecegini iyi bir gekilde goziiniizde canlandirabilirsiniz.

Hizla yiikselmekte olan en yetenekli idarecilerimizden birinin bagka
bir role gegmesini saglayacak bir gegis plan1 olusturdugu bir olay hala
hatinmdadir. Sorumlu oldugu alani biitiin y6nleriyle ayrintilandirip her
seyi nasil olabildigince dort dortlitk bir hilde sistematiklestirdigini agik-
ladigy, siireg akiglar: ve sorumluluk haritalariyla dolu dosyalarla Yonetim
Komitesi toplantisina gelmisti. Etkileyici bir sunumdu fakat kendisi yeni
roliine gectiginde, onun yerini kimin alacagi ve yeni gelen kisi olaylan daha
farkh sekilde yorumlayip farkh bir plan ortaya koyarsa ne olacag: sorula-
rina herhangi bir yamiti olmadigin1 gérmemiz uzun siirmedi. Inga ettigi
makineyi kim denetleyecek, sorun ¢iktiginda makineyi kim inceleyecek
ve kim makineyi siirekli gelistirecek veya makineden kurtulma kararini
kim verecekti? Bu kisinin onun ortaya koydugu miithis sonuglar1 ayniyla
ortaya koyabilmek i¢in ne tiir vasiflara sahip olmas: gerekiyordu? Bagka
bir deyisle, s6z konusu kisiyle hangi 6nemli is vasiflarini eglestirmemiz
gerekiyordu? Boyle birini ige almak i¢in nereye bakmaliydik?
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Geriye doniip bakildiginda bu tiir sorular ayan beyan ortadayken,
insanlarin bunlar1 zaman iginde her seferinde tekrar gézden kagirdigina
tanik oluyorum. Bir isin layikiyla yapilmas: i¢in nelerin gerektigini ve
calisanlarinizin nasil yapida insanlar oldugunu bilmemek pargalarini nasil
bir araya getirecegini bilmediginiz bir makineyi ¢aligtirmaya ugragmaya
benzer.

Genglikte, “Kendinizden daha iyilerini ige alin,” cimlesinin manasin
hakkuyla kavrayamazdim. Fakat onlarca y1l insanlan ige aldiktan, yonettikten
ve isten gikardiktan sonra, gergek manada basarili olmak igin tipki birgogu
(belki de tamami) kendi enstriimanlarini benim ¢alabilecegimden daha
iyi ¢alan insanlar: idare eden bir koro sefi gibi olmam gerektigini ve sayet
geryekten iyi bir sefsem, kendimden daha iyi bir sef bulup ige alabilmem
gerektigini anliyorum. Benim nihai hedefim, arkama yaslanip keyifle
izleyecegim kadar miithis bir gekilde isleyen bir makine inga etmektir.

Insanlan segme, egitme, test etme, degerlendirme ve siniflandirmanin
onemi konusunda ne soylesem hafif kalur.

Sonug olarak, yapmaniz gereken sey basit:

1. Hedefinizi akilda tutun.

2. Bu hedefi ona ulagabilecek insanlarin 6niine koyun (en iyisi budur)
veya onlara bu hedef ulagmak igin ne yapmalar: gerektigini anlatin
(bu, yakindan idare ve kontrol demektir ve dolayisiyla ilkine gére
daha az iyidir).

3. Onlar sorumlu tutun.

4. Egitilip 6grenmeleri igin belli bir siire tanidiktan sonra hala isi
layikiyla yapamayanlarla yollarimizi ayirin.
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7.1 Sizin icin en 6nemli kararin Sorumiv
Taraflar olarak kimleri segeceginizi
belirlemek oldugunu kavrayin.

Hedeflerinizi bunlan layikiyla yiriitebilecek Sorumlu Taraflarin eline
teslim ettiginizde ve onlara s6z konusu hedeflere ulagma ve gorevleri
yerine getirme noktasinda kisisel olarak sorumlu olduklarini agikga ifade
ettiginizde, muhtesem sonuglar ortaya koymalar: gerekir.

Aynisi sizin igin de gegerlidir. Tasarimci/yonetici sizin, ¢alisan sizin
verili bir goreve uygun kisi olduguna inanmak i¢in mantikli bir nedeniniz
yoksa, inanilir taraflarin kontrolérliigiine ihtiyag duymadan s6z konusu
gorevi kendi bagimza yapabileceginizi diiginmek igin deli olmamz gerekir.
Diinyanin iyi olmadiklar seyleri yapmaya ¢alisan yeteneksiz insanlarla
dolu oldugunu biliyorsunuz, dolayisiyla sizin de bunlardan biri olmaniz
pekala ihtimal dihilindedir. Bu saf gergektir ve bu gergegi kabul edip
onunla iyi sonuglar ortaya koyacak bigimde bag etmek gerekir.

a. En 6nemli ST'lerin hedeflerden, sonuglardan ve makinelerden en Ust
diizeyde Sorumlu Taraflar oldugunu bilin. Bana biitiin alandan sorumlu
olabilecek —hedefe ulagmak i¢in tasarim, ise alim ve siniflandirma yapa-
bilen— birini verirseniz, her seyin iyi gideceginden en ufak bir kugkum
olmaz. Bu tiir insanlar iyi segim ve iyi idarede en 6nemli kisilerdir. Ust
diizey yoneticiler st diizey diigiinme ve hedefler ile gorevler arasindaki
farkl kavrama kabiliyetine sahip olmalidir; aksi hilde onlarin isini de
sizin yapmamz gerekir. Hedefleri anlama ve onlara deger verme kabiliyeti
her ne kadar deneyimle gelistirilebilse de biyik dl¢iide kisinin tabiatinda
olan meziyetlerdir. Kugkusuz higbir test milkemmel degilse de s6z konusu
kabiliyetlerin test edilmesi miimkiindiir.
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7.2 Nihai Sorumlv Tarafin, yapilan isin
sonuglarina katlanmasi gereken
kisi olacagini bilin.

Basarisizliklarin sonuglarina katlanan kisi siz oldugunuz middetge, nihai
Sorumlu Taraf sizsinizdir. Ornegin hastaliginizla nasil bag edeceginize
karar verme sorumlulugunu bir doktora birakabilirsiniz fakat dogru dok-
toru bulmak sizin sorumlulugunuzdur zira buldugunuz doktor igini kéti
yaparsa, sonuglarina katlanacak taraf siz olacaksimz. Ya da kendiniz igin
bir ev inga etmek istediginizde, bir mimara gidip “Bana ne tiir evler
inga edebilecegimi goster” mi dersiniz yoksa ona nasil bir evde yagamak
istediginizi mi anlatirsimz? Bu durum para konusunda bilhassa boyledir.
Paranmizin sorumlulugunu bagkalarina verirseniz, bu insanlar kendilerini
sizin paranmizdan kendi paralartymis gibi sorumlu gérmeyecek ve koti is
¢ikardiklarinda kendilerini kovmayacaklardir. Bunu ancak ST yapabilir.

Birini sorumlu bir pozisyona yerlestirirken, bu kisinin sorumluluk-
larina uygun tegvik edici nedenlere sahip oldugundan ve ortaya koydugu
sonuglar1 yagadigindan emin olun. Ornegin, islerini diizenleyin; boylece
insanlar sorumlu olduklar: alanlarda ne kadar iyi veya kétiilerse, islerini
o kadar iyi veya kotii yapacaklardir. Bu, iyi yonetimin temelidir.

a. Herkesin rapor verdigi biri olmasini saglayin. Sirket sahiplerinin bile
patronlar: vardir; onlarin 6rneginde patron, hedeflerine ulagmak izere
parasi harcanan yatinmailardir. Sirket sahipleri kendi kendilerini finanse
ediyor olsa bile, miisterilerini ve ¢aliganlarin1 memnun etmek zorundadur.
Dahasi maliyetlerin kabul edilebilir, hedeflerin ulagilabilir olmasini saglama
sorumlulugundan kagmak gibi bir liiksleri yoktur. Insan kendine mahsus
bir is yapiyor olsa dahi, her zaman bu isten sorumlu tutulmas: gerekir.
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7.3 Meselenin arkasindaki gucu akilda
tutun.

Cogu insan gevresindeki olaylar1 arkalarindaki gigleri dikkate almadan
okur, yorumlar. Ekseriyetle, bu giigler belli bigimde ¢alisan belli 6zelliklere
sahip belli insanlardir. Bu insanlar1 degistirdiginizde, olaylarin seyrini
de degistirmis olursunuz; yaratic1 insanlarin yerine yaratici olmayanlar
getirdiginizde yaratima son vermis olursunuz.

Insanlar kurumlara kisilik vermeye meyillidir (“Apple yaratict bir
sirkettir”) fakat 6te yandan kurumun elde ettigi sonuglar: gayrisahsiles-
tirme hatasina diiger ve dolayisiyla bu sonuglarin ortaya ¢ikmasina kimin
hangi eyleminin sebebiyet verdigini gézden kagirirlar. Bu yanlistir giinkd
kararlar girketler almaz, insanlar alir.

Su hilde, kurumunuzda sonuglarin ve kurumunuzu 6zel kilan kil-
tiriin arkasinda kimler var? Bunlarin kimler oldugu ve ortaya ¢ikan seyi
ortaya ¢ikarmak igin birlikte nasil ¢aligtiklar: tizerine digiiniin.
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ridgewater'n ilk giinlerindeki gelisigiizel ise alim pratiklerini
anlattigim Insanlarin Beyinlerinin Farkl Sekillerde Isledigini
Kavrayin baghgina geri donelim mi? Ilk bagta sadece hoglandigimiz

insanlar ise aldik. Fakat bunlarin ¢ogunda koti bir uyumsuzluk
gordiik. Onlan sevdigimizden, yollarimizi ayirmaya isteksiz davrandik ve
olaylar siklikla daha da kétiiye gitti. Bunun tizerine gogu sirketin yaptig
gibi yapmaya bagladik ve 6zge¢misleri inceleyip listeyi daralttiktan sonra
miilakat yaparak kimin dogru kisi oldugunu iggiidiisel bir gsekilde bulmaya
cahistik. Gelgelelim adaylara sordugumuz sorular bilimsel temelli olugtu-
rulmug kisilik testine dayal sorularin aksine insanlarin gergekte nasil biri
olduklarina dair sahici ipuglar1 sunan yanitlar: ortaya gikarmaktan uzaktu.

Yaptigimiz ey 6ziinde miistakbel ¢alisanlari kendi 6nyargili pers-
pektifimizden degerlendirmekten ibaretti. Lineer digiinenlerimiz lineer
digiinenleri, yanal diigiinenlerimiz yanal digtinenleri ige almak istiyordu.
Hepimiz segtigimiz tipin biitiin islerde en iyi performansi sergileyecegini
santyorduk ve dolayisiyla sira dis1 galigma ortamimizda kimin bagarily,
kimin bagarisiz olacagin dogru kestiremiyorduk. Sonug olarak, haliyle
bir siirii kotii ige alim karar1 almaya devam ettik.

Nihayetinde hata ve bagarilarimizdan dersler gikararak ige alim so-
nuglarimiz: iki gekilde gelistirmeyi 6grendik: i) tam olarak nasil birini
aradigimiz konusunda daima diizenli ve net olarak ve ii) insanlarin kabi-
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liyetlerini ¢ok daha ayrintili diizeyde degerlendirmek iin s6z dagarcig1-
miz1 ve araglarimiz1 geligtirerek. Bu baglikta bunu yaparken 6grendigimiz
ilkeleri ayrintilariyla ele alacagiz. Hila ige alimda pek gok hata yapiyor
olsak da, siirekli gelistirmeye gayret ettigimiz soz konusu stireglere uyarak
hata sayimiz1 6nemli 6l¢iide azaltmay: bagardik.

Ust diizeyden bakildiginda bagimsiz diisiinen, agik fikirlilikle ve
iddial bir gekilde tartigan ve hepsinden 6nemlisi yogun hakikat ve mi-
kemmeliyet arayigimiza ve bu dogrultuda hem kigisel hem de kurumsal
manada hizlh gelisim gostermeye deger veren insanlar ariyoruz. Isimize
salt hayatimiz1 idame ettirmek igin yaptigimiz bir sey degil, ondan gok
daha fazlasi olarak yaklagtigimizdan, biitiin adaylara sadece galisan degil,
hayatimiz1 paylasmak istedigimiz biri olarak bakiyoruz. Birlikte ¢alig-
tigimiz kisilerin zor ve dogru isleri yapma konusunda dikkatli ve son
derece sorumluluk sahibi olmalarinda israr ediyoruz. Tabiatiyla c6mert
ve yiiksek bir adalet standardina sahip insanlar ariyoruz. En 6nemlisi
egolarini bir kenara birakip kendilerini agik yiirekle degerlendirebilecek
insanlar artyoruz.

Bu 6zellikler veya bagkalari; aradigimiz 6zellikler ne olursa olsun ige
alimin bilingli bir gekilde yaklagilmas: gereken yiiksek riskli bir kumar
oldugunu kavramaniz, yapabileceginiz en 6nemli sey olacaktir. Ise alim
ve yeni ¢alisanlarin geligimi bu kigilerin uygun kisiler olup olmadiklar:
agikliga kavugana kadar gok fazla zaman, emek ve kaynak isteyen bir istir.
Egitim ve yeniden egitime aylar hatta yillar ve hesapsiz para harcanabilir.
Koti sonuglardan dogan maliyetlerin tamamini kurus kurus hesapla-
mak miimkiinken, gorevlerinde miikkemmel olmayan kisiler birbirleriyle
kargilagmas: sonucunda yaganan moral kayb: ve standartlarda yaganan
kademeli diisiis gibi somut olmayan kisim cabasidir. Dolayisiyla, kendi-
nizi birine bir teklifte bulunmaya hazir hissettiginizde, ne gibi 6nemli
seylerin yolunda gitmeyebilecegi ve bu riskleri daha iyi hesaplayabilmek
ve hakli ¢itkma olasilifinizi artirmak igin neler yapabileceginiz tizerine
son bir kez daha digliniin.
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8.1 Kisiyi tasarimla eslestirin.

Bir “makine” inga ederken tasarim, insandan once gelir ¢linki ihti-
ya¢ duydugunuz insan tipi tasarimimza bagli olacaktir. Tasarimimzi
olustururken, her bir bireyin kendi isini layikiyla yapmas: igin sahip
olmas: gereken ozelliklerin agik bir zihinsel imajin1 yaratin. Insanlara
bagariyla istesinden gelmek igin gerekli 6zelliklere sahip olmadiklar
tirde sorumluluk vermek faydasizdir. Dahas: bu biitiin taraflar1 gerer,
kaginilmaz olarak 6fkelendirir ve nihayetinde galigma ortamina zarar
verir.

Bir insan bir tasarimla eglegtirirken, ige spekiilasyon kagid: olug-
turarak baglayin; boylece elinizde ige alimdan performans degerlen-
dirmelerine kadar uygulanabilen bir dizi makul kriteriniz olacaktir.
Bridgewater'in spekiilasyon kagitlar1 beyzbol kartlarimizla aym 6zellik
listesinden olugur.

Isleri insanlara uydurmaya galismayin; daima eninde sonunda bunun
hata oldugunu goriirsiiniiz. Gitmesine izin vermeye isteksiz oldugunuz
biri soruna ¢6ziim tretmediginde siklikla ortaya ¢ikan bir durumdur bu;
kisinin yapabileceklerini anlamaya ¢alisacaginiz ipuglar1 daima vardir.
Idareciler kendi giiglii ve zayif yonlerini objektif bir gozle degerlen-
dirmeyi ¢oklukla beceremez ve uygun olmadiklar: rollere soyunurlar.

a. Hangl degerleri, kabliiiyetleri ve becerileri (bu sirayla) aradiginizi
etraflica disinin. Degerler davraniglar: tetikleyen ve insanlarin birbir-
leriyle uyumlarini belirleyen koklesmis inanglardir. Insanlar degerleri
i¢in micadele ederler ve aym degerleri paylagmayan insanlarla kavga
etmeleri muhtemeldir. Kabiliyetler diigiince ve davranis bigimleridir.
Bazi insanlar miithis birer 6grenci olup her seyi ¢ok hizli kavrarken,
bazilar: olaylar1 daha iist bir seviyeden gorme kabiliyetine sahiptir. Ba-
zis1 detaylara odaklanirken, bazisi yaratici, mantikli veya daha biyiik
bir tertipte digiiniir. Beceriler yabanci dil konugabilmek veya bilgisayar
kodu yazabilmek gibi 6grenilen araglardir. Degerler ve kabiliyetlerde
genellikle ¢ok biiyik degisim gozlemlenmezken, ¢ogu beceriyi sinirhi

bir siire zarfinda edinmek miimkiindiir (6rnegin yazilim uzmanlhig: 6g-

407



iLKELER

renilebilir) ve ekseriyetle degerleri siirekli degisir (bugiiniin revagta olan
programlama dilinin birkag y1l i¢inde modasinin gegmesi muhtemeldir).

Hangi 6zellikler karmasinin hangi role uygun oldugunu ve daha
genis anlamda basarili iligkiler gelistirebildiginiz insanlarda hangi deger
ve kabiliyetlerin olmas: gerektigini bilmek son derece 6nemlidir. Uzun
soluklu iligkiler i¢in kigi segerken, en 6nemlisi degerlerdir, onu kabili-
yetler izler ve beceriler en son gelir. Ote yandan gogu insan, degerleri
onemsemeyerek onceligi kabiliyetler ve becerilere verir. Biz en ¢ok ig
ozellige sahip insanlara deger veririz: karakter, sagduyu ve yaraticilik.

Birlikte galigtiginiz insanlar topluluk ve misyon bilincine bagl ve
mabhirse, sira di1 bir sirketiniz olacaktir. Misyon ve topluluga bazilar:
deger verirken, bazilar1 vermeyecektir. Bridgewater’'da kiltirimizin
devamliligini saglayan kilit ortak degerler anlaml: i5, anlaml iligkiler,
radikal duristlik, radikal seffaflik, kisinin kendi zayif yonleri déahil
ac1 gergekleri agik fikirlilikle kegfetme hevesi, sahiplenme bilinci, mi-
kemmeliyet arayis1 ve iyi ama zor geyleri bagarma istegi oldugundan,
bitiin bunlar yiirekten isteyen son derece yetenekli insanlar ariyoruz.

b. Dogru kisileri bulma isini sistematik ve bilimsel bir hale getirin. Insan
segme stureci sistematik bir gsekilde inga edilmeli ve kanit temelli olmalidir.
Hedeflerin agik¢a ifade edildigi, dolayisiyla sonuglarin bunlarla muka-
yese edilebildigi ve bu sonuglar1 iireten makinenin (tasarim ve insanlar)
evrimlegerek geligebildigi bir ise alim makinesine sahip olmalisimiz.
Kurumlar tipik olarak ig adaylarinin 6zgegmislerinin yar: gelisigiizel
insanlar tarafindan yan gelisigiizel kriterler temelinde degerlendirildigi
bir siiregle ige alim yapar; bu, yar gelisigiizel ekiplerin adaylara yar
gelisigiizel sorular yonelttikten sonra hangi adaydan ne kadar hoglanildig1
konusunda ulagilan konsensiis temelinde isi kime teklif edeceklerine
karar vermesine yol agan bir siiregtir. Siz s6z konusu agamalarin her
birinin sistematik ve amagh bir gekilde yiritilmesini saglamalisimiz.
Ornegin hangi sorularin sorulacags, hangi farkl yanitlarin adaylar ara-
sinda aradigimiz tirden farkliliklar: ortaya gikaracag: tzerine etraf-
lica diiginmelisiniz. Ayrica devaminda karsilagacagimiz davraniglar ve
performanslara dair ne tir ipuglar1 barindirabildiklerini 6grenebilmek
amaciyla biitiin bu yanitlan: kayda almalisiniz. Ise alim siirecindeki
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insani boyutun veya maharetin ortadan kaldirilmas: gerektigini soyle-
miyorum; kisisel degerler ve iligkinin sorumluluk duygusu kismi kritik
onemdedir ve higbir veriyle tam olarak 6lgiilemez. Kimi zaman kisilerin
o6znel yorumlamalarinin 6nem arz ettigi alanlarda bile daha objektif
olabilmek adina verilerden ve bilimsel bir yaklasimdan yararlanabilir,
mesela, s6z konusu yorumlari yapan kisilerin ge¢mis performanslarini
degerlendirecek verileri kullanabilirsiniz.

c. Tik sesini duyun: Rol ile kisi arasinda dogru uyumu bulun. Unutmay:n,
hedefiniz dogru insanlar1 dogru tasarima yerlestirmek. Oncelikle roliin
sorumluluklari ile bunlar yerine getirmek igin gerekli 6zellikleri anla-
yin ve ardindan kisinin bunlara sahip olup olmadigini saptayin. Bunu
layikiyla yapiyorsaniz, ige alacaginiz kisi roliine oturdugunda handiyse
somut bir sekilde “tik” sesini duymaniz gerekir.

d. “Digerlerinin birer benzeri” olanlan degil, 15tk saganlari arayin. Cok
fazla insan sirf “digerlerinin benzeri” olduklar i¢in ise alinmaktadir.
Bir su tesisatgis1 ariyorsaniz, goristiginiiz ilk deneyimli su tesisatgisin
agtk pozisyona alma egilimi gosterirsiniz; ¢ok basarili bir su tesisatgisinda
olmas: gereken vasiflara sahip olup olmadigini ¢ok sorgulamazsiniz.
Gelgelelim siradan bir su tesisatgisi ile gok bagarili bir su tesisatgis:
arasinda muazzam bir fark vardir. Adayin 6zgeg¢misini incelerken, ken-
disinin bir gekilde sira dis1 oldugunu gésterip gostermedigini saptamak
zorundasinmiz. En belirgin gosterge, ¢ok iyi bir akran grubu iginde gok
iyi bir performanstir. Birini belli bir pozisyon i¢in ise alma konusunda
¢ok da heyecanli degilseniz, bunu yapmayin. Muhtemelen ikiniz de
birbirinizi perigan edeceksinizdir.

e. Birini torpille ise almayin. Birini ige almak igin kigisel niifuzunuzu
kullanmaniz kabul edilemez ¢iinkii boyle yaparak meritokrasiyi balta-
lamis olursunuz. Is arayan kisi igin de iyilik yapmis olmazsimiz ¢linki
ona gergekte bu isi hak etmedigini séylemis olursunuz. Sizin de yara-
rimiza olmaz ¢linki arkadaglarimiz igin liyakate golge digirmis ola-
caksiniz. By, yolsuzlugun sinsi bigimlerinden biridir ve asla miisamaha
gosterilmemelidir. Bu konuda Bridgewater’da yapabileceginiz en buyiik
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sey, arkasinda duracak kadar iyi tanidigimiz birine referans olmaktir.
Bridgewater benim girketim olmasina ragmen, bu politikadan bir kez
olsun sapmadim.

8.2 insanlann son derece farkl
yapilara sahip olduklarini ve farkl
gorme ve dusinme bigimlerinin
insanlan farkl islere vygun hale
getirdigini unutmayin.

Bazi diginme bigimleri belli amaglara ulagmanizi saglarken, bazilarina
gotirmez. Kisinin gerek kendi diiginme bigimini gerekse bagkalarinin-
kileri ve dahasi uygulamada hangilerinin en iyi oldugunu kavramas: bir
hayli arzu edilesi bir 6zelliktir. Ornegin, fazlasiyla iine kapanik birini
sati personeli olarak ige almak istemeyebilirsiniz. Buradan igine kapanik
bir kisinin satig yapamayacag: anlami ¢ikmaz fakat daha sosyal biri s6z
konusu pozisyonda daha memnun bir sekilde ¢alisacak ve daha iyi is
cikaracaktir.

Bir diiginme tiiriinde dogal olarak iyi olmayabilirsiniz; bu, asla buna
ulagamayacagimz anlamina gelmez. Ne var ki ya ilgili diiginme bigimine
sahip biriyle birlikte ¢aligmaniz (ki en iyisi budur) ya da farkl gekilde
digiinmeyi 6grenmeniz (ki bu ¢ok zor, hatta neredeyse imkénsizdir) ge-
rektigi anlamina gelir.

Diger taraftan zaman zaman insanlarin 6zellikle de grup iginde bu
farkliliklara aldirig etmeksizin birbirlerini idare edigine taniklik ediyorum.
Bir filin viicudunun farkh kisimlarina dokunup bunun ne oldugu iizerine
tartisan korler gibiler. Bu insanlarin kimsenin resmin biitiiniine sahip
olmadigini fark etmelerine yetecek kadar agik fikirli olsalardi ne kadar
daha iyi bir tartigma olurdu, sadece hayal edin. Hem kendi fikirlerini ifade
eden hem de diger insanlarin fikirlerini dikkate alan kisiler birbirlerinin
farkliliklarini hesaba alirlar. Bu farklar gergektir ve dolayisiyla yoklarmug
gibi davranmak budalaliktir.
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a. Kisilik degerlendirmelerinin nasil kullanilacagini ve yorumlanacagini
6grenin. Kisilik degerlendirmeleri insanlarin kabiliyetleri, 6ncelikleri ve
tarzlari itibariyla nasil bireyler olduklarina dair hizli bir genel tablo ¢iz-
meyi saglayan degerli araglardir. Genellikle miilakatlardan daha objektif
ve giivenilirdirler.

b. insanlarin kendilerine benzer bulduklarn kisileri segme egilimi gos-
terdiklerini akilda tutun ve dolayisiyla aradiginiz seyi tanimiayabilen
gérismeciler segin. Vizyon sahibi birini ariyorsaniz, vizyona bakilacak
miilakat1 gergeklestirecek bir Vizyoner secin. Bir dizi farkh 6zelligi bir
arada barindiran birini ariyorsaniz, bu 6zellikleri kolektif olarak igeren
bir gorigmeci ekibi olugturun. Goriismecileri ulagacaklar1 hitkme gii-
venmediginiz kisilerden segmeyin (baska bir deyisle, goriigmecilerinizin
inanilirliklarindan emin olun).

c. Kendini objektif bir sekilde degerlendirmeye istekli insanlar arayin.
Herkesin giiglii ve zayif y6nleri vardir. Bagarinin anahtar, kisinin kendi
zayif yonlerini kavrayip bagarili bir gekilde telafi edebilmesindedir.

d. insanlarin tipik olarak ¢ok da fazla degismedigini akilda tutun. Bir
iki y1l gibi kisa siireler i¢in bu 6zellikle dogrudur. Ne var ki ¢ogu insan
kisinin bir hata yaptiginda ondan ders ¢ikarip degisecegini varsaymaya
isteklidir. Bu naifliktir. Aksi y6nde iyi bir kanit yoksa, degismeyeceklerini
varsaymak en iyisidir.

Unmit ettiginiz degisikliklerdense tanik oldugunuz degisikliklere bahis
oynamamz daha iyi olacaktir.
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8.3 Spor yoneticilerinin kulupleri
yonetme bigimlerini disinun: Hig
kimse basan igin gerekli seylerin
hepsine birden sahip degildir
fakat herkes ¢ok iyi olmalidir.

Ekipler farkli pozisyonlarda oynamak igin farkli yeteneklere sahip ol-
malan1 gereken profesyonel sporcular gibi ¢aligmalidir. Her pozisyonda
mitkemmellik zorunlu, misyonun bagaris1 6diin verilemezdir ve beklenen
kriterlere uymayan oyuncular kesilmelidir. Ekipler boyle yiiksek standartlar
ve ortak degerlerle ¢alistiginda, sira dig iligkilerin gelismesi isten degildir.

8.4 insanlann gecmis performansiarini
dikkate alin.

Insanlar sizin karsimiza karakterleri goktan olusmus ve ¢ocukluklarindan
itibaren bulunduklar1 her yere parmak izlerini birakmig hilde ¢ikarlar; ev
odevinizi yaparsamz, herkes biisbiitiin tanidiktir. Onlardan yapmalarim
beklediginiz islerde mitkemmel bir ge¢mis performans kaydina sahip-
ler mi? Onlardan yapmalarini istediginiz seyi en az ti¢ kez bagarili bir
sekilde yerine getirmigler mi? Yanit olumsuzsa, kazanma olasihginizin
diigiik oldugu bir bahis oynayacaksimz demektir; dolayisiyla bunu yapmak
istemeniz igin gergekten iyi nedenleriniz olmas: gerekir. Buradan ken-
dinize veya bagkalarina asla yeni bir seyle ilgilenme firsati tanimamaniz
gerektigi anlami ¢ikmaz; elbette ki yeni seyler denemelisiniz. Fakat bunu
ihtiyatla ve gerekli tedbirleri alarak yapmalisiniz. Yani deneyimsiz birine
nezaret edecek deneyimli biri olmalidir ki (bu tanima uyuyorsaniz) bu
kisi siz de olabilirsiniz.

a. Referanslan kontrol edin. Aday hakkinda bilgi edinmeye ¢alisirken
sadece gegmis performanslara giivenmekle yetinmeyin. Onlar:1 taniyan
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inanilir kisilerle konugun, belgeli bulgular arayin ve eski patronlary, astlar1
ve mevkidaglarina gegmis dénemlerini sorun. Kendileri igin segtikleri
yol ve bu yolda kendilerini ne kadar gelistirmis olduklarina dair mim-
kiin oldugunca net bir tablo ¢ikarmaya ¢alisin. Bagka yerlerde bagarili
oldugunu iddia edip Bridgewater'da verimli performans sergilemeyen
bir siirii insan tamidim. Biraz daha yakindan bakildiginda, ¢oklukla ya
kendilerini lanse ettikleri kadar bagarili olmadiklar: ya da bagkalarinin
basarilarindan nemalanmig olduklan ortaya ¢ikiyordu.

b. Okul performansinin, kisinin aradiginiz deger ve kablliyetlere sahip
olup olmadigi hakkinda ¢ok fazla sey anlatmayacagini kavrayin. Biyiik
olgiide en kolay degerlendirme yolu olmalar: itibariyla, okuldaki bagariy:
belirleyen kabiliyetlerin baginda ezber ve iglem hiz1 gelir; dolayisiyla okul
performansi bu 6zellikler i¢in milkemmel bir 6lgidiir. Okul performans:
ayn1 zamanda kisinin bagarma kararlilif1 ve talimatlara uyma istek ve
becerisi i¢in de iyi bir olgiidiir. Fakat is bir adayda sagduyu, vizyon, ya-
raticihik ve karar alma becerilerinin degerlendirilmesi oldugunda, okul
notlarinin degeri simirlidir. Bunlar en 6nemli vasiflar olduguna gore,
adayin bunlara sahip olup olmadigin 6grenmek igin okuldan daha faz-

lasina bakmalisimiz.

c. Mithis kavramsal disinirlerin varligi en lyisi olsa da mithis bir dene-
yimin ve mithis bir gegmis performansin da ciddi degeri oldugunu bilin.
Birbirinden farkl pek ¢ok is ve bu islerin tamaminda her tiirden insana
ihtiyag vardir. Ben genel olarak girigimci tipi —en iyi ¢6zimi bulacak
zeki, agik fikirli, tuttugunu koparan kisiler— aramaya meyilliyimdir ve
siklikla hayal kiriklig1 yasamigimdir. Ote yandan zaman zaman da yillarint
alanlarinda uzmanlagmaya vermis, tam anlamiyla giivenebilecegim usta
zanaatkarlar bulmusumdur. Malcolm Gladwell’in kural, yani bir seyde
uzmanlagmak i¢in o seyi on bin saat yapmak gerektigi de birinin ne kadar
iyi vurus yapabilecegine karar verirken vurus ortalamasina bakmanin
onemi de hep hatirimdadir. Yetenekli bir ¢aylagin bir yildiz oyuncuya
kiyasla neler yapabilecegini sdylemenin bir yolu da bu ikisini birbiriyle

miinazaraya davet edip her birinin ne kadar iyi oldugunu gérmektir.
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d. Pratik olmayan idealistlerden sakinin. Insanlarin gergekte nasil dav-
randiklarin1 anlamadan nasil davranmalar gerektigi konusunda ahlaki
fikirlere sahip olan idealistler, yarardan ¢ok zarar getirir.

Diinya ¢apinda bir makroekonomi uzmani ve hayirsever biri olarak,
ben tiim bunlar1 defalarca gordiim ve nihayetinde pratik idealistlerin
diinyay: daha iyi bir yere doniistiiriirken, pratik olmayan idealistlerin ne
kadar iyi niyetli olurlarsa olsunlar, tehlikeli ve yikici olduguna inanmaya
basladim. Pratik olmak igin 6ncelikle gergekgi olmak gerekir; insanlarin
¢ikarlarinin nerede yattigini, bu yararlar1 maliyetlerine kiyasla deger-
lendiren 6l¢i birimlerinin yam sira, sonug ortaya koyacak makineleri
nasil tasarlamak gerektigini bilmek gerekir. S6z konusu olgiiler olmadan,
harcamalar yararlar1 agacak veya silecekken, aksinde yararlar akmaya
devam edecektir.

e. Baska bir yerde basarili olmus birinin, sizin verdiginiz gérevde de basaril
olacagini varsaymayin. Ise alimda ne denli iyi olursamz olun, yeni aldi-
gz ¢ahisanlarin bazilar1 iyi i ortaya koymayacaktir. Degerlendirdiginiz
insanlarin nasil ¢aligtiklarini bilin ve bunun nasil bagarili sonuglar ortaya
¢ikaracagini goziiniizde canlandirin. Ne yaptiklarini bilmeniz ancak nasil
bireyler olduklarimiz1 ¢6zmenize yardim ettigi oranda degerlidir.

f. Birlikte galishginiz kisilerin karakter sahibi ve becerikli olduklarindan
emin olun. Becerikli fakat iyi karakterli olmayan biri genelde yikicidir
ciinkii size zarar verecek ve yarattifimiz kultiri kesinlikle agindiracak
zekiya sahiptir. Bana gore ¢ogu kurum, dar gorigli bir vizyonla kisa
vadede yapilmas: gereken ise odaklanarak beceriler kismina geregin-
den fazla deger verip karakter kismini hafife aliyor. Bu yiizden onlar
iyi giinde de koti giinde de varligini hissedecekleri miithis iliskilerin
gucind yitirirler.

Yanlig anlagilmasin; karakter ugruna becerilerden 6diin verilmesi
gerektigini soylemiyorum. lyi karakterli lakin vasat becerilere sahip
biri de sorun yaratir. Sevilen insanlar olsalar da verilen isi yerine ge-
tirmeyeceklerdir ve genellikle bu tiir insanlari igten ¢ikarmak ac1 verici
boyutta glitiir; daha fazla idare edemediginiz i¢in sadik kopeginizi
vuruyormugsunuz gibi bir his verir. Ama gitmek zorundadurlar. Ezciimle,
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birlikte ¢aligtigimiz insanlarda ihtiya¢ duydugunuz ey, muhtesem bir
karakter ve muhtesem becerilerdir; muhtesem kigileri bulmanin zorlugu

da bundandir.

8.5 Sirf yapacaklarn ilk ise vyguniar
diye insanlan ise almayin;
hayatinizi paylagsmak isteyeceginiz
insanlan ise alin.

Fire vermek, insanlarin birbirlerini ve kurumu tanimalar igin gereken
sire dikkate alindiginda, maliyetli ve verimsizdir. Hem birlikte galig-
tiginz insanlar hem de girketin kendisi 6ngéremeyeceginiz bigimde
doniigiim gegirecektir. Dolayistyla uzun vadeli bir misyonu paylagmak
isteyeceginiz tiirde kisileri ige alin. Muhtesem insanlardan daima yarar
goreceksinizdir.

a. Kafasinda ¢ok fazla muhtesem soru olan kisileri arayin. Zeki insanlar
bitiin yanitlara sahip olduklarim1 digiinmek yerine son derece anlayish
bir gekilde sorular sorarlar. Gelecekteki bagarilar konusunda, muhtegem
sorular muhtesem yanitlardan gok daha biiyiik bir gostergedir.

b. Adaylardan olumsuz yanlarinizi gizlemeyin. Is bagvurusu yapan kisiye
biitiin resmi gosterin, k6t kisimlan ézellikle gosterin. Ayrica onlara il-
keleri en zor yonleri de dahil olmak iizere eylem hilinde gosterin. Bu
sayede adaylarin gergek zorluklara gogiis germe istekliligini stres testinden
gegirmis olacaksiniz.

c. Uyumlv oldugunuz fakat aym zamanda size meydan okuyacak in-
sanlarla caz yapin. Zevklerinizi ve tarziniz: paylagan ama ayn1 zamanda
birbirinizi zorlayabileceginiz, karsilikli meydan okuyabileceginiz kisilere
ihtiyacimiz vardur. Ister miizikte ister sporda isterse iste olsun, en iyi ekipler
bunlarin tamamini aym anda yapar.
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8.6 Maas konusunu degerlendirirken,
hem istikrar hem de olanak
saglayin.

Insanlara para stresi yagamayacaklar iicretler 6deyin ama diger yandan
¢ok yiiksek ticretler 6deyip karni tok sirt1 pek hile gelmelerine de yol
agmayin. Calisanlanimizdan hayallerini gergeklestirebilmek motivasyonuyla
caligmalarini istersiniz. Bir isi ¢ok fazla para kazanma giivencesi nedeniyle
kabul etmelerini istemezsiniz; siki ve yaratict ¢aligmayla o miktarlar
kazanma olanagim zorlamalarini istersiniz.

a. ise degil, kisiye gére 6deme yapin. Mukayese edilebilir deneyim ve
yeterlige sahip mukayese edilebilir kisilerin ne yaptiklarina bakin, tizerine
kimi ufak deger paylar1 ekleyin ve harcamalarini kargilamaya motive
olmalarim saglayacak bonuslar ve benzeri tegvikler ekleyin. Asla sadece
is unvam temelinde ticret vermeyin.

b. Maaslara esnek bir sekilde bile olsa bagh performans 6lgitleriniz olsun.
Olgiitlerde miithis bir is iligkisi ortaya cikaracak boyutlarin tamamini ek-
siksiz yerine getirmeniz higbir zaman miimkiin olmayacaksa da, pek ¢ok
boyutu tesis edebilmelisiniz. Performans ile maag arasinda bag kurmak
insanlarla yaptiginiz anlagmayla ilgili anlayisinizi agikliga kavugturmaniza
yardimc olacak, iyi ve siirekli geribildirim saglayacak ve kisinin siiregiden
zaman igindeki davraniglarini etkileyecektir.

c. Adll olun. Insanlara kargi cémert ve biraz adil olarak hem isimizi ve
iligkilerimizi giiglendirdim hem de ¢ogu insandan aym gekilde kargilik
buldum. Sonug olarak, karsilikl1 6zen, sayg: ve baglilik hiiviyetinde, pa-
radan ¢ok daha 6zel bir sey kazandik.

d. Pastayi tam olarak nasil dilimleyeceginizden ¢ok, daha da biyiitmeye
odaklanin; bdylece herkes daha biyik birer dilim alacaktr. En iyi mi-
zakereler, bir taraf “Sen daha fazla almalisin,” dediginde, diger tarafin
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“Hayir, sen daha fazla almalisin!” diye karsihik verdigi miizakerelerdir.
Birbirleriyle bu sekilde ¢aligan insanlar iligkileri daha iyi hile getirirken
pastay: da biiyiitiirler; uzun vadede her iki taraf da kazangh ¢ikar.

8.7 Buyuk ortakliklarda saygi ve
comertligin paradan daha onemli
oldugunu unutmayin.

Cok da varlikli olmayan biri ¢ok veren zengin birinden daha azini vererek
ondan daha comert olabilir. Baz: insanlar comertlige karsilik verirken,
bazilar1 paraya karsilik verir. 11k tipte insanlarin yaninizda olmasini arzu
edin ve onlara karsi daima c6mert olun.

Higbir seyim yokken de insanlara kars1 elimden geldigince comert
oldum ve bu insanlar da cémertligimi bagkalarinin verebildigi yiiksek
maaglardan daha degerli buldu. Bu yiizden benimle kaldilar. O giinleri
higbir zaman unutmadim ve onlar1 zengin yapma olanagina erigtigimde
bunu yapmaya 6zen gosterdim. Karsgiliginda onlar da comertliklerinde
en ¢ok ihtiyag duydugum anlarda bana hep cémert oldular. ikimiz de
paradan ¢ok daha degerli bir sey kazandik; tabii para da kazandik.

Para kazanmadaki yegine amacin istediginiz seye ulagmak oldugunu
unutmayin; neye deger verdiginizi iyi digiiniin ve onu paranin iizerinde
tutun. Iyi bir iligkiyi ne kadara satabilirsiniz ki? Diinyada degerli bir
iligkiyi elden gikarmamzi saglayacak bir para yoktur.

a. Cémert olun ve insanlardan cémert oimalanmi bekleyin. Siz insanlara,

onlar size karsi comert degilse, nitelikli bir iligki kuramayacaksiniz

demektir.
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8.8 Muthis insanlan bulmak zordur;
bu nedenle onlan nasil elinizde
tutabileceginiz Uzerine iyice
disiundigunizden emin olun.

Anlaml iligkiler kurmak ve siirekli senkronize kalmak gibi daha 6nce
sundugum tavsiyelere uydugunuzdan emin olun. En 6nemlisi, insanlar1
olaylarin onlar agisindan nasil seyrettigini agik¢a konugmaya tegvik et-
mek zorundasimiz. Hakeza kisisel gelisimlerinin uygun bir sekilde devam
etmesini saglamaniz da 6nemlidir. En az bir yil boyunca faal bir akil
hocasindan tavsiye alinmalidur.
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Birinin nasil bir
insan oldugunu
bilirseniz, ondan ne
bekleyebileceginizi de

bilirsiniz.



9 Insanlan Siirekli
Egitin, Test Edin,
Degerlendirin
ve Siniflandirin



akinenizin geligmesi i¢in hem ¢alisanlarinizin hem de ta-

sarimimzin evrimlegmesi gerekir. Kisisel evriminizi dogru
gergeklestirdiginizde, getirileri hizli ve biiyiik olacaktir. In-
sanlar siirekli iyiye gittikge daha bagimsiz diisiiniir, sorgular
hale gelecek ve bu, makinenizi rafine etmenize yardimc: olacaktir. Ne
kadar hizl1 evrimlesirlerse alacagimz sonuglar o kadar hizli iyilegecektir.
Bir ¢alisanin kisisel evrimindeki roliiniiz onun giiglii ve zayif yonlerine
dair dirist bir degerlendirmeyle baglar ve bunu ya egitimle ya da kisiyi
glcli yonleri ve 6nceliklerinden yararlanilacak farkl bir ige kaydirmayla
soz konusu zayif yoénleri azaltacak bir plan takip eder. Bridgewater'da,
yeni ¢alisanlar siklikla bu tiir diiriist ve dolaysiz ve asla kigisel veya hi-
yerarsik olmayan sohbetlerin nasil yapilabilecegini, kimsenin bu tiir bir
elestiriden muaf olmadigini gordiiklerinde hayli sagkinlik yagar. Bu gerek
yoneticiler gerekse astlar igin genel manada zor bir siireg olmakla beraber,
uzun vadede insanlar1 daha mutlu, Bridgewater1 daha basarili kilmugtar.
Insanlarin biiyiik kisminin en gok kendilerine tabiatiyla uyan ve geli-
simlerine yardimai olan isleri yaparken ve ilerleme kaydederken mutlu
olduklarini unutmayin. Dolayisiyla insanlarin zayif y6nlerini 6grenmek
(hem sizin hem onlar igin) giigli yonlerini 6grenmek kadar degerlidir.
Insanlarin gelisimlerine katkida bulunurken bile, sorumluluklarim
kusursuz bir sekilde yerine getirip getirmediklerini siirekli degerlendirmek
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zorundasiniz. Bu, objektif bir sekilde yapilmas: kolay bir i degildir zira
siz de siklikla size rapor veren ¢aliganlarinizla anlaml iliskiler kurarsiniz
ve performanslar: yeterince iyi olmadiginda onlar1 dogru degerlendirmeye
goniilsiiz olabilirsiniz. Ayni sekilde, sizi yanlis yone sevk eden bir ¢alisanla
ilgili de hak ettiginden daha kétii bir degerlendirmeye meyletmeniz mim-
kiindiir. Fikir meritokrasisi tarafsizlik gerektirir. Gelistirdigimiz yonetim
araglarinin pek ¢ogunda insanlar ve performanslar1 hakkinda herhangi bir
idarecinin 6nyargilarindan bagimsiz bir tablo sunarak bunu tesis etmeyi
hedefledik. S6z konusu veriler bir idareciyle ona rapor veren ¢alisanin
bir degerlendirmede senkronize olmadig1 ve anlagmazlifin ¢6ziimi igin
bagkalarinin siirece dahil oldugu durumlarda bilhassa gereklidir.

Birkag yil 6nce galiganlarimizdan birini departman sorumlusu ola-
rak deniyorduk. Onceki departman sorumlusu firmadan ayrilmigt: ve
dénemin CEO’su Greg gegmiste yardimciligini yapmis olan bu galisanin
s6z konusu role adim atabilecek dogru kabiliyetlere sahip olup olmadi-
g degerlendiriyordu. Caligan kendini bu 6zelliklere sahip oldugunu
digiiniiyordu, Greg ve digerlerinin gorisiiyse aksi yéndeydi. Fakat bu,
CEO'’nun kendi bagina “verecegi”-kadar basit bir karar degildi. Kararlarin
daha kanit temelli alinmasini isteriz. Sirekli geribildirim aldigimiz Nokta
Toplayia1 sistemimiz sayesinde, elimizde is igin gerekli sentezleme, neyi
bilmedigini bilme ve dogru diizeyde idarecilik gibi 6zel vasiflarla ilgili
kelimenin gergek anlamiyla yiizlerce veri noktas: vardi. Tiim bu verileri
ekrana yansittik ve hep beraber titizlikle inceledik. Daha sonra ¢aligana
ortadaki bulgulara baktiginda, kendisini bu ise alma kararini verecek kisi
pozisyonunda olsaydi ne yapacag: hakkinda ne digiindigiini sorduk. Bir
adim geriye gekilip objektif kanitlara baktiginda, mevcut pozisyonunda
devam etmesi ve Bridgewater’da giigli yonlerine daha uygun bagka bir
roli denemesi gerektigini kabul etti.

Insanlara beceri kazandirmak kolaydir; bu tipik olarak onlara uygun
egitimi vermekle ilgili bir meseledir. Kabiliyetlerde gelisme kaydetmek daha
zordur ama beri yandan kiginin zamanla sorumluluklarin: artirabilmek
agisindan garttir. Ve kisinin degerlerini degistirmek asla bel baglamamamz
gereken bir seydir. Her iliskide taraflarin birbirleri igin bir anlam ifade
edip etmedigine karar vermeniz gereken bir an gelir; 6zel hayatta da
yiiksek standartlara sahip kurumlardaki is hayatinda da gegerlidir bu.
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Bridgewater'da kiiltiirimiiziin yapitaglarindan 6diin veremeyecegimizi
biliyoruz; dolayistyla, kisi kabul edilebilir bir zaman dilimi i¢inde ¢itanin
tstine ¢tkamadiginda, aramizdan ayrilmak zorundadur.

Her lider i) hedeflerine ulagmak i¢in hoglandig1ve fakat yetersiz kalan
kisilerden kurtulmak ile ii) hog ve fakat yetersiz insanlari isten ¢ikarmayip
hedeflerine ulagmamak arasinda bir karar vermek zorundadir. Bu tir
zor kararlan alip alamamaniz sizi kendi bagarimiz veya bagarisizligimizin
ardindaki en giiglii belirleyendir. Bridgewater'daki gibi bir kiiltiirde 6nii-
niizde iki segenek yoktur. An itibariyla zor olabilse bile mikemmeliyeti

segmek zorundasiniz ve bu, herkesin yararinadur.

9.1 Hem sizin hem de idarenizdeki
kisilerin kisisel evrim surecinden
gegecegini bilin.

Kimse bu siiregten muaf degildir. Bunun ne derece iyi yasanacag: in-
sanlarin gicli ve zayif yonlerini (as1l 6nemlisi zayif yonlerini) diiriistge
degerlendirebilme kabiliyetlerine baghidir. Genelde bu tiir geribildirimlerde
bulunmak idareciler i¢in ne kadar zorsa, idaresindeki ¢aliganlar igin de
bunlar1 duymak o kadar zordur. Gelgelelim uzun vadede insanlar1 daha
mutlu, kurumu daha bagarili kilacak olan da budur.

a. Kisisel evrimin gorece hizh ve kisinin giicli ve zayif yonlerini kesfetme-
sinin dogal bir sonucu olmasi gerektigini, dolayisiyla karlyer yollarinin en
basta planlanmayacagini kavrayin. Evrimsel siireg insanlarin gigli ve
zayif yonlerinin yam sira sevdikleri ve sevmedikleri seyleri kesf etmeleriyle
ilgilidir; insanlar bagaril olabilecekleri fakat bunun igin kendilerini gelis-
tirmek zorunda olduklar islere girdiklerinde meydana gelir. Her bireyin
kariyeri hepimizin o bireyin nasil biri oldugu hakkinda 6grendigimiz
bilgiler temelinde gelisecektir.

Insanlara bir yandan kabul edilemez hatalar yapmalarinin éniine gegmek
igin rehberlik yaparken, kendi baglarina 6grenme ve diisiinme 6zgiirligi de
verilmelidir. Aldiklar geribildirimler sorunlarinin ek 6grenme siiregleriyle
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coziilebilecek tiirde miyoksa degismesi muhtemel olmayan dogal kabiliyet-
lerden mi kaynakladig: tizerine diginmelerine yardimci olmahdir. Tipik
olarak, bir yeni ¢aligan: bu gekilde genel hatlariyla tanimak alt1 ile on iki
ay gibi bir siire alirken, yeni ¢alisanin kurumun kiiltiiriinii 6ziimsemesi ve
ona uyum saglamasi yaklagik on sekiz ay siirer. Bu siire zarfinda, periyodik
mini incelemeler ve birkag biiyiik inceleme yapilmalidir. Bu degerlendir-
melerin her birinin akabinde kisinin sevdigi ve sevmedigi seylere, gliglii ve
zayif yonlerine uygun yeni degerlendirmeler yapilmalidir. Birikmis egitim,
test ve diizenleme deneyimlerinin kisiyi daha uygun rol ve sorumluluklara
yonlendirdigi yinelemeli bir siiregtir bu. Bridgewater'da, bireye kendini
daha iyi tanima ve gesitli ilere daha fazla aginalik kazanma gibi yararlar
sunan hem zorlayan hem de miikéfatlandiran bir siireg igler. Siireg yollarin
ayrilmasiyla sonuglaniyorsa, bunun nedeni genellikle insanlarin firmadaki
herhangi bir iste milkemmel ve mutlu olamayacagini gérmesi olur.

b. Egitimin kisisel evrim sirecine rehberlik ettigini bilin. Egitim alan bi-
reyler aik fikirli olmak zorundadirlar; siireg egolarini askiya almalarim
sart kosar ve bireyler neyi iyi yaptiklarini, nede vasat olduklarini kegfeder
ve bu durumda ne yapmalar gerektigine karar verirler. Egitim alan kisi
de agik fikirli olmak zorundadir ve her bir stajyerle en az iki inanilir
egitimcinin ¢aligmas: ve stajyerin nasil bir birey oldugu konusundaki
gorislerini kargilagtirmasi en iyisidir. Bu egitim bir usta-girak iligkisidir;
tipki kayak egitmeninin 6grencisiyle birlikte kaymas: gibi, usta ile ¢irak
deneyimleri paylagtiginda ortaya gikar. Siireg kisilerin durduklar nokta,
o noktada durma nedenleri ve bunu gelistirmek igin ne yapabilecekleri
ekseninde bir biiyiime, gelisme ve seffaflik saglar. Sadece bireylerin kisisel
evrimini degil, kurumun evrimini de hizlandirir.

c. Kimi hatalar yapmalarn anlamina gelecek olsa bile, insanlara bahk
vermeyin, balik tutmayi égretin. Zaman zaman kenarda durup kisinin hata
yapmasina (kuskusuz gok ciddi bir hata olmamas: kaydiyla) ve bu hatadan
ders gikarmasina izin vermeniz gerekir. Insanlara siirekli ne yapmalari
gerektigini sdyliiyorsaniz, bu kotii bir isarettir; gok yakindan idare ve
denetim tipik olarak idare edilen kisi tarafinda yetersizligi yansitir. Ayrica

bir idareci olarak sizin aginizdan da iyi bir gey degildir. Bunun yerine
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egitim vermeli ve test etmelisiniz. Insanlara kararlarina nasil yaklagmalar:
gerektigi konusundaki digiincelerinizi soyleyin ama asla bunlan1 dikte
etmeyin. Yapabileceginiz en iyi sey onlarla senkronize olarak neyi nasil
ve neden yaptiklarin1 gézlemlemektir.

d. Deneyimin kitabl bliginin yerinl alamayacagi boyutta Igsellestirliien
bir 6grenmeyi dogurdugunu kavrayin. Ezber agirlikl: kitabi 6grenme ile
eyleyerek igsellestirilen 6grenme arasinda gok biiyiik farklihiklar vardr.
Derste ameliyat yapmasin1 6grenen bir tip fakiiltesi 6grencisi hilihazirda
birgok hastay: ameliyat etmis bir doktorla aym noktada degildir. Kitabi
6grenmede basarili olan insanlar depoladiklar: talimatlar: yerine getirmek
i¢in hafizalarina bagvurma egilimi sergilerken, 6grendiklerini igsellestirilen
kisiler uzun uzadiya diiginmeden, tipki sokakta yiiriir gibi bilingaltindan
akan diigiincelerden yararlanirlar. Bu farki kavramak sarttir.

9.2 Surekli geribildirimde bulunun.

Cogu egitim eylemden ve performans konusunda senkronize olmaktan
geger. Geribildirim 6vgii ve elestirileri dengeleme gabasindan ziyade, gergek
duruma kiyasla neyin bagarildigini ve neyin bagarilmadigini yansitmalidur.
Hedeflerinize ulagma ve makinenizi planlandig gibi islemesini istemenin
timiiyle sizin sorumlulugunuzda oldugunu unutmayin. Bunu yapabil-
meniz igin, idarenizdeki galiganlar beklentinizi kargilamak zorundadir
ve bu noktada yigilip yigilmadiklarini anlamalarina yardim edebilecek
tek kisi sizsiniz. Caliganlarimzin giigli ve zayif yonleri belirginlestikge,
sorumluluklar da makinenin daha iyi islemesini saglayacak ve kisisel
evrimi kolaylagtiracak gekilde daha uygun hale getirilecektir.

9.3 lyi yireklilikle degil, kesin ve
isabetli degerlendirmeler yapin.

Hig kimse radikal diristliigiin kolay oldugunu séylemedi. Zaman za-
man, ozellikle de radikal diiriistliige heniiz aligmamag yeni ¢aliganlar soz
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konusu oldugunda, diirist bir degerlendirme bir saldir1 gibi algilanur.
Dabha ist seviyeye ¢ikip gozlerinizi bilyiik resme dikin ve performansini
degerlendirdiginiz kisiye de ayni seyi yapmasini salik verin.

a. Son kertede, keslnlik lle lyl yireklillk ayni seydir. Iyilik gibi goriiniip dogru
olmayan sey kisiye ve siklikla kurumdaki diger insanlara da zarar verir.

b. Ovgi ve elestirilerinizi perspekiife yerlestirin. Bu, tizerine tartigilan
zayifligin veya hatanin bir stajyere iligkin bitiinciil degerlendirmenin bir
gostergesi olup olmadiginin agikliga kavugmasina yardimei olur. Bir giin
aragtirma departmamimizdaki yeni ¢alisanlarimizdan birine ne kadar iyi is
¢ikardigini ve ne kadar giiglii bir diiglinme becerisinin oldugunu séyledim.
Son derece olumlu bir ilk degerlendirmeydi. Birkag giin sonra aym galigan:
is dig1 bir konuda uzun uzun laflarken duydum ve onu diizenli bir ekilde
boyle zaman kaybetmesi hilinde bunun ona ve gelisimimize mal olacag:
konusunda uyardim. Sonrasinda kendisini isten ¢ikarilmanin arifesinde
oldugunu diigiindiigini 6grendim. Hilbuki odaklanma ihtiyaciyla ilgili
yorumumun ona dair genel degerlendirmemle uzaktan yakindan ilgisi
yoktu. Ikinci kez kargilikli oturdugumuzda kendimi daha iyi ifade etmis
olsaydim, yorumumu perspektife yerlestirmeyi becerebilmis olacakt.

c. imalar degil, kesinlik izerine disinin. Elestirel bir geribildirim alan
kisinin bunun dogrulugunu sorgulamak yerine geribildirimin igerdigi
imalarla meggul olmasi, sik kargilagilan bir durumdur. Bu yanlistir. Ileride
agiklayacagim iizere, “olan gergek” ile “onunla ne yapilacagini” bir noktada
baglamak tipik olarak kotii kararlarin alinmasina yol agar. Sadece gergegi
anlamaya ¢alistigimzi agikga ortaya koyacak sekilde geribildirimlerde bu-
lunarak insanlara bu konuda yardimci olunuz. Séz konusu gergekle ne
yapilacagini ¢6zmek ayn bir tartigmanin konusudur.

d. Kesin degerlendirmeler yapin. En 6nemli kaynagimz insanlardir ve gergek
miikemmeliyetin temelidir; dolaystyla kisisel degerlendirmelerinizi mimkiin
oldugunca kesin ve dogru yapin. Bu zaman alir ve kayda deger bir sekilde
ileri geri gidip gelmeyi gerektirir. Sorumlu taraflarin performanslariyla
ilgili degerlendirmeniz bir seyleri sizin gibi yapip yapmadiklarini degil, iyi
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ve layikiyla yapip yapmadiklarini temel almalidir. Diiriistge konugun, agik
fikirlilikle dinleyin, diger inamlir ve diiriist insanlarin gorislerini dikkate
alin ve kisiyle ilgili olan biten durum ve bunun nedeni konusunda senkro-
nize olmaya ¢aligin. Kendi degerlendirmelerinize asla agir1 glivenmemeniz
gerektigini unutmayin zira yamliyor olmaniz da ihtimal dihilindedir.

e. Basansizliklardan da basarilardan da ders ¢ikarnin. Radikal duristlik
daima olumsuz olmamizi gerektirmez. Iyi is ¢ikarilan 6rneklere ve bagari-
larimizin nedenlerine dikkat gekin. Bu, sonug doguran eylemleri pekistirir

ve insanlarin 6niine ders ¢ikaracaklari rol modeller sunar.

f. Hemen herkesin yaphgi ve yapmakta oldugu isi gergekte oldugundan
cok daha 6nemli addettigini bilin. Bir kurumdaki biitiin ¢alisanlara kuru-
mun bagarisinin yiizde kaginin onlarin kigisel sorumlulugunda oldugunu
soracak olsamz, toplamda yaklagik %300 gibi bir sonuca ulagirsimiz.* Bu
boyledir ve size belli kisilerin eylemlerine belli sonuglar atfetmede neden
hassas ve hatasiz olmanmiz gerektigini gosterir. Aksi hilde kimin neyden
sorumlu oldugunu asla bilemezsiniz ve daha da fenas: yanhg bir kamyla
biiyiik bagarilarin arkasinda kendilerinin oldugunu iddia eden kisilere

inanma gafletine digebilirsiniz.

9.4 Sevdiginiz insanlan gelismeye
zorlamanin verilmesi hem en
zor hem de en onemli sevgi turu
oldugunu (¢Unku nadiren hos
karsilandigini) kavrayin.

Birine verebileceginiz en biiyiik hediye bagarili olma giiciidiir. Insanlara
istedikleri seyleri vermek yerine bunlar i¢in miicadele etme olanag: sun-

maniz onlan giiglendirecektir.

39  Bridgewater'da bunu yaptik ve sonug %301 ¢ikt1.
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Ovmek kolaydir fakat insanlarin kendilerini geligtirmelerine yarar
saglamaz. Kisinin hatalarina ve zayif yonlerine dikkat ¢ekmek (ki bu
sayede neyle ugragmalan gerektigini 6grenirler) hem daha zordur hem
de daha az takdir gorir. Ne var ki uzun vadede asil degerli olan da
budur. Yeni ¢aliganlar zamanla yaptigimz seyi takdir etmeye baglayacak
olsa da tipik olarak ilk bagta bunu anlamalar hayli giigtir; etkili olmak
i¢in ardindaki mantif1 ve onlar1 6nemsediginizi agik¢a ve tekrar tekrar
agiklamak zorundasiniz.

a. Gogu insan 6vgiyi tercih etse de dogru elestirinin daha degerli oldu-
gunu kavrayin. “Once cefa sonra sefa” soziinii duymugsunuzdur. Psikologlar
en gigli kisisel dontgiimlerin kiginin asla tekrarlamak istemedigi hata-
lardan gektigi acilar —“dibe vurmak” olarak adlandirilan siire¢— sonucu
yasandigin ortaya koymaktadir. Dolayisiyla insanlara bu deneyimleri
kazandirmaktan veya bunlar1 kendi baglarina yagamalarina izin vermekten
asla imtina etmeyin.

Insanlara iyi yaptiklari isler konusunda agik olmak ne kadar 6nem-
liyse, zayif yonlerine dikkat gekmek ve onlar: bunlar iizerine diigiinmeye
sevk etmek bir kat daha 6nemlidir.

Sorunlara iyi giden seylerden daha fazla zaman ayirmamz gerekir.
Sorunsuz ilerleyen igler daha az dikkat gerektirirken, sorunlarin tanim-
lanmasi, anlagilmas: ve ele alinmasi garttir. Biz ne kadar miithig oldu-
gumuzla 6viinmek yerine kendimizi nerelerde gelistirmemiz gerektigine
odaklaniniz; béyle muhtesem olmamizi da buna borgluyuz.

9.5 insanlar hakkindaki gézlemlerinizi
gizlemeyin.

Dogru insanlar1 dogru islerle eslestirebilmek tizere, hem kendinizin hem
de galiganlarinizin nasil yapida kisiler oldugunu ¢6zme amaciyla insanlar
agikga aragtirin.

a. Sentezinizl detaylardan hareketle olusturun. Sentezlemeyle pek gok
veriden dogru bir tablo olusturmay: kastediyorum. Cok fazla insan bi-
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reyler hakkindaki degerlendirmelerde bulunurken, bunlarla 6zgiin veriler
arasinda bir bag kurmaz. Bridgewater'da tecriibe ettifimiz detaylarin
hepsine —noktalar, goriigme kayitlar vs.— sahip oldugunuzda, bu detay-
lardan hareketle ¢aligabilirsiniz/¢alismalisiniz ve verilerdeki 6riintiiyt go-
rebilirsiniz/gérmelisiniz. Bu tiir araglar olmadiginda bile, olgtiler, testler
ve bagkalarinin girdileri gibi diger veriler size karsimizdaki kiginin nasil
biri oldugu hakkinda biitiinlikli bir tablo olugturmaniza ve dahas: bu
kisinin ne yaptigim irdelemenize yardim edebilir.

b. Noktalan sikistnin. Kisiye dair her gozlem size onun nasil ¢alistif
hakkinda degerli bir seyler soyleme potansiyeli barindirir. Daha 6nce
agikladigim tizere, bu gozlemleri “noktalar” olarak adlandiriyoruz. Bir
nokta sizin i¢in igerdigi anlamla —kisinin nasil bir karar alabilecegi, ne
soyleyebilecegi veya ne distinebilecegi hakkinda olugan kani— gift olugtu-
ran bir veri pargasidir. Cogu zaman bu ¢ikarimlara ve kanilara igimizde
ulagir ve kendimize saklariz. Fakat sistematik bir gekilde bir araya ge-
tirilip zaman iginde bir perspektife yerlestirilirlerse, geri doniip kisinin
¢izdigi tabloyu sentezleme vakti geldiginde bunlarin son derece degerli

olabilecegine inaniyorum.

c. Bir noktay: asin sikishrmayin. Unutmayin: Bir nokta sadece bir noktadr;
onemli olan biitiin noktalarin bir araya gelis seklidir. Her bir noktay:
beyzboldaki bir vurug olarak diigiiniin. En iyi vurucular bile pek gok kere
kot vurug yapacaktir ve onlan tek bir vuruglan iizerinden degerlendir-
mek budalalik olacaktir. Yiizde bazl istatistikler ve vurug ortalamas: bu
yiizden vardir.

Bagka bir deyisle bir davramig kalib, size kok nedenler hakkinda
cok sey soyleyebilirken, herhangi bir olayin pek ¢ok farkli agiklamas:
vardir. Gozlem sayis: biiyiik 6lgiide her gozlem sonrasinda ne kadar iyi
senkronize oldugunuza bagh bir 6riintiiyii saptamalidir. Kiginin nasil ve
neden belli bir sekilde davrandig: iizerine nitelikli bir tartigma yiiriitmek
biiyiik resmi anlamaniza yardimci olacaktir.

d. Kisinin performansini bitiin yonleriyle belgelerken, performans anketi,
élcim ve resmi degerlendirmelerden yararlanin. Ortada tartisacak bir
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veri olmadiginda, performans hakkinda tarafsiz, agik fikirli, duygulardan
arinik bir sohbet yiiritmek zordur. Nokta Toplayic1 aracim geligtirmemin
bir nedeni de budur. Kisinin sorumluluklarim élgtimlerde tartabileceginiz
kimi bagka yontemler diisiinmenizi de 6neririm. Ornegin insanlara yapila-
caklar listesindeki igleri yapip yapmadiklarini not ettirebilir ve devaminda
gorevlerin yiizde kaginin tamamlandigini hesaplayabilirsiniz. Olgiimler
bize islerin plana uygun ilerleyip ilerlemedigini soyler; bunlar objektif
degerlendirme araglaridir ve insanlarin iretkenligini artirir.

9.6 Kisinin nasil biri oldugunu
ogrenme sirecini acgik, evrimsel
ve yinelemeli hale getirin.

Kisinin degerleri, kabiliyetleri ve becerilerine dair degerlendirmelerinizi
agika ifade edin ve paylagin, onlarin ve diger insanlarin sizin yaptimz
tasvire verecekleri yanitlar1 dinleyin, egitim ve test plan1 olugturun ve
ulagtigimiz sonuglan goézlemlediginiz performans temelinde tekrar de-
gerlendirin. Bunu rutin bir gekilde yapin. Birkag aylik tartigma ve gergek
diinya testlerinden sonra sizle birlikte size rapor veren galisanimiz da
kisinin nasil biri oldugu konusunda gayet iyi bir fikre sahip olmalidir.
Zamanla bu pratik, uygun rolleri ve egitimleri agikliga kavusturacak veya
kisinin bagka bir yerde kendisine daha uygun bir i§ aramas: gerektigini
ortaya ¢gikaracaktir.

a. Olgimlerinizi agik ve yansiz kilin. Devridaim makinenizi geligtirme-
nize yardima olacak agik bir kurallar biitiiniine, insanlarin bu kurallar
kargisinda nasil performans sergiledigini takip edebileceginiz agik bir
olg¢timler biitiiniine ve formiilsel olarak bu 6l¢iimlerin sonuglarina dayal
olarak belirlenen 6nceden saptanmis sonuglara sahip olmalisiniz.
Kurallar ne denli agik olursa, kisinin yanhs bir sey yapip yapmadig:
o denli az tartigma konusu olacaktir. Ornegin Bridgewater'da ¢aliganlari-
mizin kendi yatirimlarim misterilerimizin parasini yonetme bigimimizle
celismeyecek sekilde nasil idare edebileceklerine dair belli kurallarimiz
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var. Bu kurallar ¢ok net oldugundan, herhangi bir ihlal yagandiginda
ortada tartigilacak bir konu olamaz.

Herkese herkesin gegmis performansini gorme imkani sunan 6lgiim-
lere sahip olmak degerlendirmeleri daha tarafsiz ve adil kilar. Insanlar
kendilerine yiiksek puan kazandiracak ve haklarinda daha az tartigma
yaratacak seyler yapacaklardir. Elbette ki ¢ogu insan 6nem dereceleri
degisen pek ¢ok sey yaptigindan, bunlarin uygun bir sekilde kullanilmas:
ve tartilmasi igin farkli 6lgtimlere ihtiyag vardir. Ne kadar gok veri toplar-
saniz, geribildirimleriniz o kadar hizh ve dogru olacaktir. Nokta Toplayici
aracin1 gelistirmemin altinda yatan nedenlerden biri de budur (pek ¢ok
anlik geribildirim saglamaktir); insanlar sik sik bir toplantida aldiklar
geribildirimleri o anda o toplantida rotay: diizeltmek tizere kullanurlar.

Bir kez 6lgtimlere sahip oldugunuzda, bunlari sonuglar: ifade eden bir
algoritmayla diigiimleyebilirsiniz. Bu, her X eylemini yaptiginizda Y mik-
tarda para (veya bonus) kazanacaksiniz demek kadar kolay da olabilir, daha
karmagik (6rnegin, agirliklandirilmig 6lgiim puanlar: karmasini beklenen
maag veya bonus puanlarini veren algoritmalara baglayarak) da olabilir.

Bu siire¢ hicbir zaman tam olamayacakken, en ham hilinde bile iyi
olacak ve zaman iginde evrimleserek miithis bir hile gelecektir. Kusurlu
oldugunda bile, formiilsel girdi daha kesin bir degerlendirme ve fayda
saglamak iizere incelikle kullanilabilirken, yine zaman iginde, idarenizin
yaptig islerin bilyiik kismini kendi baginiza yapabileceginizden ok daha
iyilestirecek muhtegem bir makineye doniigecektir.

b. insanlan kendi performanslan izerine objektif bir sekilde disinmeye
tesvik edin. Kendinizi daha ist bir seviyeden gérebilmeniz hem kisisel
evriminiz hem de hedeflerinize ulagmaniz igin elzemdir. Dolaysiyla,
siz ve size rapor veren insanlar performans bulgularina birlikte bakma-
lisimiz; bunu iyi bir gekilde yapmak igin ¢ok ama ¢ok fazla bulguya ve
objektif bir bakis agisina ihtiyacimiz vardir. Gerekmesi hilinde, sunulan
bulgulara iligkin tabloya nirengi olugturmak igin izerinde anlagilan bagka
insanlardan yardim alin.

c. Resmin bitinine bakin. Birini degerlendirirken amag, 6riintileri gormek
ve resmin biitliniini anlamaktir. Hi¢ kimse her konuda bagarili olamaz
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(Ornegin agin1 titiz biri hizli olmayabilir ya da agir1 hizl olan biri titiz
degildir). Degerlendirmelerde yapilan tespitler somut olmalidir, insanlarin
nasil o/malar: gerektigi ile ilgili degil, nasil o/duklar: ile ilgili olmalidir.

d. Performans degerlendirmesi yaparken, ise belli vakalarla baslayin,
oruntilere bakin ve bulgulara birlikte goz atarak degerlendirilen kislyle
senkronize hareket edin. Geribildirim siireklilik arz etmeliyken, deger-
lendirmeler tipik olarak periyodiktir; amaglar is performansiyla alakali
olarak kisinin nasil biri olduguyla ilgili birikmis bulgular: bir araya ge-
tirmektir. Kesintisiz geribildirim layikiyla yiiritildiginde, kesintisiz
bir degerlendirme hilini alacak, pargalar bir araya gelerek biittinlikli
bir tablo olusturacaktir. Bir degerlendirme tek tiik siirpriz igermelidir
clinkii siirekli olarak kisinin igini nasil yaptigin1 anlamaya galigmalisimiz.
Islerini kotii yaptiklarim digiiniiyorsaniz, diiiik performanslarinin vaka
bazinda kék nedenlerini saptamak ve irdelemek iizere aragtirma yapiyor
olmalisiniz. Insanlarin kendi zayif yonlerini tespit etmeleri zordur; nasil
bireyler olduklar: ve yaptiklari iglere ne kadar uygun olduklar: konusunda
gergege ulagmalan igin bagkalar: tarafindan belli vakalarin uygun bir
sekilde irdelenmesine (kil1 kirk yarmak degil kuskusuz) ihtiyag duyarlar.

Bazi vakalarda kisinin nasil biri oldugunu gérmek uzun siirmezken,
diger vakalarda bu hayli zaman alabilir. Fakat zamanla ve yeterli sayida
vaka Ornegiyle, kisilerin gegmis performanslar: (rasgele kivrilmalardan
ziyade sorumlu olduklar: egrideki seviyeleri ve inig ve ¢ikiglar) bu kisi-
lerden ne bekleyebileceginize dair net bir resim ortaya ¢ikarabilmelidir.
Eger ortada performans meseleleri varsa, neden ya tasarim sorunlaridir
(kisi ¢ok fazla sorumluluk istlenmis olabilir) ya da uyum/kabiliyet so-
runlandir. Sorunlar kisinin yetersizlikleriyle ilgiliyse, bunlar ya kisinin
bu i§i yapmada dogustan gelen zayif yonlerinden (s6zgelimi iki metre
boyundaki bir basketbolcu oyun kurucu pozisyonunda olmamalidir) ya
da yetersiz egitimden kaynaklanmyordur. Iyi bir degerlendirme ve biitiin
yil boyunca senkronize hareket etmek bunlarin tamaminin ortaya ¢ika-
rilmasini saglamalidir. Degerlendirmenizin sadece zaman iginde kayde-
dilen ilerlemeye degil, mutlak gitaya goreli oldugundan emin olun. En
onemlisi sadece sonuglar degil, sorumluluklarin nasil ele alindigidur. Bir
degerlendirmede amag kisinin nasil biri oldugu temelinde neleri yapabilip
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neleri yapamayacag hakkinda netlige ulagmaktir. Buradan hareketle s6z
konusu gergekle ne yapmamz gerektigine karar verebilirsiniz.

e. Unutmayin, Is, insanlan degeriendirmek oldugunda, degeriendirmenize
asin givenmenlz ve degerlendirmeniz iizerinde senkronize oimayi basara-
mamaniz yapabileceginiz en biyik Iki hata olacaktr. Biriyle ilgili bir geyin
dogru olduguna inantyorsaniz, soz konusu geyin dogrulugundan emin olmak
da hakkinda degerlendirme yaptigimiz kisinin bu konuda sizinle hemfikir
olmasimi saglamak da sizin sorumlulugunuzdur. Elbette ki bazi durumlarda
(6rnegin birinin diiriist olmadiFim digiiniiyorsaniz ve o bunu inatla redde-
diyorsa) senkronizasyonu saglamak miimkiin olmayabilse de diiristlik ve
seffafliga dayah bir kiiltiirde gorislerinizi paylasmaniz da diger insanlann
kendi goriislerini ifade etmelerine izin vermeniz de bir zorunluluktur.

f. Degerlendirmelerde hlyerarslkk olmayan bir seklide senkronize olun.
Cogu kurumda, degerlendirmeler sadece tek yonli yiritilir; idareci
idaresindeki kisileri degerlendirir. Ast tipik olarak, 6zellikle de kendi
degerlendirmesinden daha kétiiyse degerlendirmeye katilmaz zira insanla-
rin gogu kendilerinin gergekte olduklarindan daha iyi olduklarina inanur.
Astlar aym zamanda idareciler hakkinda da fikirlere sahiptir ve ¢ogu
kurumda idareciler bu fikirleri ciddiye almaz ve hiliyle yanls anlamalar
ve darginliklar iltihap toplar. Bu kétii huylu davramg bigimi ortamdaki
verimliligi ve insanlarin iligkilerini zedeler. Yiiksek nitelikli bir senkro-
nizasyon olusturarak bundan kaginmak mimkiindiir.

Size rapor veren insanlar diigmanlari olmadiginiza, biricik amacimzin
gergege yol almak olduguna, onlara yardim etmeye ¢alistiginiza, tam da
bu nedenle kendi kendilerini kandirmalarina, bir yalani siirdiirmelerine
izin vermeyeceginize ve onlar1 bu beladan kurtaracaginiza inanmak zo-
rundadir. Tabii bu diiriist ve seffaf bir sekilde yapilmalidir zira kisi haksiz
yere goz ardi edildigini digiiniirse siireg islemeyecektir. Esit partnerler
olarak, gergege ulasmaniz her ikinizin elindedir. Iki taraf da esit katilimct
oldugunda, kimse kendini diglanmig hissedemeyecektir.

g. Calisanlaninizi taniyin ve onlarin hatalara ve bunlarin kdk nedenlerine
lliskin samimi sohbetler sayesinde sizi tanimalarnni saglayin. Degerlen-
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dirmelerinizi size rapor veren galisanlarinizla paylagirken agik olmali ve
yanitlarimi agik fikirlilikle dinlemelisiniz; boylece egitimleri ve kariyer
yollarin diizenlemede birikte hareket edebilirsiniz. Insanlanin zayif yénlerini
kavramak ve bunlari onlarla paylagmak idarecilerin en zor gérevlerinden
biridir. Geribildirim alan tarafin geribildirimde bulunan tarafa anlayigh
yaklagmasi 6nemlidir ¢linkii bu kolay bir sey degildir; katilimci taraflarin
ikisi igin de gergege ulagmak karakter gerektirir.

h. insanlanin lyl Is gikardigindan emin olmak igin ille de herkesi her yaphgi
seyde izlemek gerekmedigini bilin. Tek yapmanmiz gereken nasil insanlar
olduklarim bilmek ve bir 6rnekleme ulagmaktir. Istatistiksel olarak giivenilir
sayida vakadan olugan diizenli bir 6rneklem size kisinin nasil biri oldugunu
ve ondan neler beklenebilecegini gosterecektir. Hangi eylemlerinin 6n onay
gerektirecek kadar kritik 6nemde, hangilerinin daha sonradan incelenebilir
mahiyette oldugunu belirleyin. Fakat denetlemeleri yaptigimizdan emin
olun ¢iinki insanlar kontrol edilmediklerini goérdiklerinde kendilerini
fazlasiyla koyverme veya hileye bagvurma egilimi gsterme egilimindedir.

i. Degisimin zor oldugunu kavrayin. Herhangi bir seyde gerekli degisimi
yapmak zor olabilmektedir. Bununla beraber, 6grenmek ve ilerlemek
kaydetmek icin degismek zorundasimz. Bir degisimle kars: karsiya kal-
digimzda kendinize su soruyu sorun: Agik fikirli miyim? Yoksa direng
mi gosteriyorum? Oniiniizdeki giigliiklerle yiizlesin, kendinizi bunlarin
nereden geldigini aragtirmaya zorlayin; ¢ok sey 6grendiginizi goreceksiniz.

j. insanlara zayif yonlerini irdeleyerek deneyimledikleri acilan asmala-
nnda yardimei olun. Fikir ayriig1 anlarinda, 6zellikle de mevzuu bahis
taraflardan birinin zayif yonleri oldugunda, ¢ogunlukla duygular kizisir.
Boyle anlarda iletisimi kolaylagtirmak igin sakin, usul ve analitik bir tslupla
konugun. Olaylar: perspektife yerlestirerek gektikleri acinin 6grenme ve
kigisel gelisimden kaynaklandigini ve gergegi bilmenin onlar1 ¢ok daha
iyi bir pozisyona tagtyacagim hatirlatin. Onlardan gidip sakin kafayla dii-
sunmelerini ve birkag giin sonra yeniden gériisme yapmayu isteyebilirsiniz.

Nihayetinde, insanlann bagarih olmalarina yardim etmek i¢in yapmamz
gereken iki sey var: Birincisi, bagarisizliklarini agik¢a gormelerine izin
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vererek bunlar degistirmeye 6zendirin ve ardindan onlara ya yaptiklan isi
nasil degistirebileceklerini ya da onlarin zayif olduklar1 konularda giigli
olan kisilere nasil giivenmeleri gerektigini gosterin. Ikincisini yapmadan
sadece ilkiyle yetinmeniz yardim etmeye ¢alistiginiz insanlar i¢in moral
bozucu olabilirken, her ikisini birlikte yapmaniz ozellikle de bunun ya-
rarlarim1 gérmeye bagladiklarinda canlandirici olmalidir.

9.7 Nasil galistiklanni bilmek ve
c¢alisma tarzlannin iyi sonuglar
ortaya ¢ikarip ¢ikarmayacagini
degerlendirebilmek, insanlann
ne yaptiklarini bilmekten daha
onemlidir.

Insanlarin nasil bireyler olduklarini bilmek, gelecekte verilecek sorum-
luluklarin ne derece istesinden gelebileceklerine dair en iyi gostergedir.
Bridgewater’da bunu “vurug 6ncesi sallanma hareketlerine vurugtan daha
fazla 6nem vermek” olarak adlandiriyoruz. Bireyin siireci y6netim bigimiyle
ilgili yapilacak herhangi bir seyin olmayabildigi kosullardan iyi veya kotii
sonuglar dogabildiginden, insanlar1 hem muhakeme kabiliyetleri hem de
sonuglar1 temelinde degerlendirmek en dogrusudur. Ben daha sonradan
insanlari igine distikleri zor durumdan kurtarmamak i¢in digiincelerini
son derece diirist bir gekilde sorustururum. Bunu yapmak bana insan-
larin mantiginin nasil degerlendirilmesi gerektigi ve dogrudan dogruya
kendim nasil daha iyi mantik yiiriitebilecegim hakkinda gok sey 6gretti.
Gerek sonuglar gerekse onlarin arkasindaki mantik kétii oldugunda ve bu
durum birden ¢ok tekrar ettiginde, insanlardan artik bu disiince tarziyla
hareket etmemelerini istemem gerektigini bilirim.

Bir poker oyuncusu oldugunuzu varsayalim; pek gok el oynadiginizda,
bazi elleri kazanirken bazilarin1 kaybedersiniz ve kimi geceler sizden daha
deneyimsiz ama daha talihli giiniinde olan bir oyuncuya kiyasla daha az
parayla masadan kalkarsiniz. Oyuncunun kalitesini aldig: tek bir sonuca
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gore degerlendirmek hata olacaktir. Bunun yerine, kisinin isini ne kadar
iyi yaptigina ve zaman iginde ortaya koydugu sonuglara bakin.

a. Kisl isinl yeterince Iyl yapmiyorsa, bunun 6grenme yetersizligiyle mi
yoksa kablliyet yetersizligiyle ml iiglll oldugu izerine diigiiniin. Insanlarin
performanslarini iki unsurdan, bir sonraki sayfada goéreceginiz tzere,
ogrenme ve kabiliyetten olustugunu digiiniin. Deneyim veya egitim ek-
sikliginden kaynaklanan bir zayiflik giderilebilirken, kabiliyet eksikligin-
den kaynaklanan bir zayifli1 gidermek miimkiin degildir. Bu nedenleri
birbirinden ayiramamak yoneticiler arasinda sik rastlanan bir hatadir zira
yoneticiler genellikle nezaketsiz veya yargilayici goriinmek istemezler.
Yine, bu sekilde degerlendirilen kisilerin kendilerini geri gekmeye meyilli
oldugunu bilirler. Kendinizi pratik ve gergekgi olmaya zorlamaniz gereken
durumlardan biri de budur.

b. Vasat performans sergileyen birini es zamanh olarak kablllyetierini
degerlendirmeye ¢calismaksizin dogrudan dogruya gerekli becerileri edi-
nlp edinmedigini gérmek icin egitime ve teste tabi tutmak sik yapilan
bir hatadir. Beceriler zaten test edilebilir 6zelliklerdir, dolayisiyla belir-
lenmeleri kolay olsa gerektir. Ote yandan kabiliyetlerin, hele ki beynin
sag kismuyla ilgili kabiliyetlerin degerlendirilmesi zordur. Kisinin neden
vasat performans sergiledigi iizerine digliniirken, bunun kabiliyetleriyle
ilgili bir sorun olup olamayacagini agik¢a dikkate alin.

9.8 Bir insanin zayif yonleri konusunda
onunla gergekten senkronize
oldugunuzda, s6z konusu zayif
yonlerin kuvvetle ihtimal dogru
oldugunu kavrayin.

Uzlagmaya varmaniz gergege ulagmig oldugunuzun iyi bir gostergesidir
ki bu noktaya gelmenin miithis bir bagar1 olmasinin ardinda yatan neden
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de s6z konusu gergektir. Degerlendirilen kisinin siirecin egit katilimcist
olma gerekliliginin ana nedenlerinden biridir bu. Fikir birligine vardi-
ginizda, bunu resmi olarak kayda alin. Bu bilgi gelecekteki basarilarin
kritik yapitag: olacaktur.

a. insanlar hakkinda hilkim verirken, ille de “su gétirmez” bir noktaya
vlasmak zorunda olmadiginizi unutmayin. Kusursuz kavrayis mimkiin
degildir; buna ulagmaya ¢aligmak vakit kaybidir ve ilerlemeyi yavaglatir.
Bunun yerine, kisinin nasil biri oldugu konusunda kargilikli olarak mu-
tabik kalinan, arkasinda son derece yiiksek bir 6zgiiven yatan genel bir
kavrayss gelistirmek i¢in birlikte ¢aligin. Gerekmesi hilinde, bu kavrayisi
guglendirmeye zaman ayirin.

b. Bir insanin nasil biri oldugunu ve Isine uygun olup olmadigini 6gren-
meniz bir yildan vzun sirmemelidir. Alt1 ile on iki ay arasinda bir siire
boyunca kurulan yakin temas, bir dizi test ve senkronizasyonun ardindan,
kisinin kabiliyetlerini kabaca degerlendirebilir konumda olmalisiniz. Daha
givenilir bir degerlendirme i¢in muhtemelen on sekiz ay gibi bir siire
gerekecektir. Bu zaman aralig: elbette ki ige, kisiye, temas yogunluguna
ve ne kadar iyi bir senkronizasyon saglandigina gore degisebilmektedir.

c. insanlan gérev sireleri boyunca degerlendirmeye devam edin. Cali-
sanlariniz1 daha iyi tanimaya bagladikga, onlar1 egitme ve yonlendirmede
daha da ustalagacaksimz. En 6nemlisi, temel deger ve kabiliyetlerini daha
dogru degerlendirebilecek ve onlarin da sizin deger ve kabiliyetlerinizi
takdir etmesini saglayacaksimiz. Bununla birlikte, asla ilk degerlendir-
menizde takilip kalmayin. Kendinize siirekli su soruyu sorun: Onlarn
bugiin tanidigimiz kadar iyi taniyor olsaydiniz, ise almig olur muydunuz?
Yanitiniz hayirsa, bu insanlarin igine son verin.

d. is adaylanmzi nasil titizlikle degerlendiriyorsamz, ¢alisanlarinizi da
ayni sekilde degerlendirin. Goriigmecilerin is adaylarini iyi tanimadan
ozgiirce ve kendilerinden emin bir gekilde elestirirken, ¢aliganlar1 ben-
zer zayif yonler nedeniyle istelik ellerinde daha somut bulgular varken
elestirmemelerini sagirtici buluyorum. Bunun altinda elestiriyi zararh bir
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sey olarak gormeleri ve birlikte ¢aligtiklar: kisileri bir yabanciya karg: his-
settiklerinden gok daha fazla korumalar: gerektigini hissetmeleri yatiyor.
Gergegin herkes i¢in en iyisi olduguna inaniyorsaniz, bunun neden hata
oldugunu ve diiriist ve siirekli degerlendirmelerin neden son derece 6nem
arz ettigini anliyor olmalisiniz.

9.9 insanlan egitin, kollayin veya
vzaklastinn; onlan rehabilite etmeyin.

Egitim insanlarin becerilerini gelistirme ve gelisimlerine yardim etme
planinin bir pargasidir. Rehabilitasyon kisinin degerleri ve/veya kabili-
yetlerinde 6nemli degisimler meydana getirme tegebbisiidiir. Deger ve
kabiliyetler degistirilmesi gii¢ unsurlar oldugundan, rehabilitasyon ge-
nellikle uygulanamaz. Uygunsuz degerlere sahip olup kabiliyetleri yeter-
siz olan insanlar kurum iizerinde yikic1 etkiler yaratabileceginden, isten
¢tkarilmalar: gerekir. Rehabilitasyona kalkigilacaksa, siirecin uzmanlar
tarafindan uzun bir zamana yayilarak yiiriitiilmesi genellikle en iyisidir.

Insanlardan yakin gelecekte gegmistekinden gok daha iyi olmalarint
beklediginizde, kuvvetle ihtimal ciddi bir hata yapmakta oldugunuzu
unutmayn. Sirekli belli bir gekilde ¢aligan insanlar olasilikla aym gekilde
calismaya devam edeceklerdir zira bu davraniglar1 dogalarinin yansimasidur.
Insanlar genelde yavag yavas degisim gegirdiklerinden, (en iyi ihtimalle)
yavas bir ilerleme beklemelisiniz. Dolaysiyla ya birlikte ¢aligtiginiz insan-
lar1 ya da planimiz1 degistirmek durumundasiniz. Plani insanlarin zayif
yonlerine uydurmak ¢ogu durumda koti bir fikir oldugundan, insanlar
ayiklamak daha iyi olacaktir. Bazen iyi insanlar yeterince hizli bir sekilde
Sorumlu Taraflara doniigemeyip goérevlerinden alinirlar. Bunlarin bir kismi
bagka bir pozisyonda daha iyi performans sergileyebilir ve dolayisiyla
sirket icinde yeniden gorevlendirilmeleri gerekir; bu konumda olmayan
digerleriyle ise yollar ayrilmalidur.

a. insan toplamayin. Kisiyi isten gikarmaktan veya bagka bir pozisyona
kaydirmaktansa kendisine uygun olmayan bir iste tutmak g¢ok ama gok

kétii bir tutumdur. Ise uygun olmayan birini isten ¢ikarmamanin biyiik
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maliyetini hesaba katin: kétii performansin maliyeti, onlar1 egitmek igin
harcanan emek ve zamanin yani sira, uzun bir siiredir (sozgelimi bes y1ldir)
bir arada oldugunuz birini igten gikarmak bir y1lin1 doldurmus birini igten
sikarmaktan daha iiziicii olacaktir. Insanlar kendilerine uygun olmayan
islerde tutarak onlara da iyilik degil, bilakis kétiilik yapmig olursunuz;
zira bu durum sahte bir gergeklikte yagamalarina imkan tamyarak kigisel
gelisimlerini durdurur. Ayni gekilde topluluga da kotiiliik etmektir glinkii
meritokrasiden 6diin verilir ve bunun bedelini herkes 6der. Kendinizi
kimseye mahkim hissetmeyin, her zaman bagka biri bulunur. Standart-
larimizdan asla taviz vermeyin ve kendinize bask: yapmayin.

b. Sevdiginiz insanlarin “kellelerini almaktan” ¢ekinmeyin. Onemsedigi-
niz kisileri igten ¢ikarmak oldukg¢a zordur. Anlamh bir iligki geligtirmis
olmaniza kargin, isinizde birinci sinif bir oyuncu olmayan birini kesmek
kolay degildir ¢iinki iyi iligkileri bitirmek zordur. Fakat uzun vadede
sirketin Ustinligi agisindan bu gereklidir. Yaptiklar: ige (bu igte mi-
kemmel olmasalar bile) ihtiyag duyuyor ve degisiklik yapmay: zor buluyor
olabilirsiniz. Ne var ki bu kigiler gevreyi kirletecek ve onlara gergekten
ihtiyag duydugunuz anda basarisiz olacaklardur.

Bu, yapilmasi zor ve fakat zorunlu geylerden biridir. Bunu yapmanin
en iyi yoluysa “sevdiginiz kisilerin kellelerini almaktir”; bunu dikkatle ve
s6z konusu kisilere yardimi1 dokunacak sekilde yapin.

c. Biri “pozisyonunu kaybettiginde,” ona daha uygun acik bir pozisyon olup
olmadigini ve sirketten aynimalannin gerekip gerekmediginl hesaba katin.
Insanlarin belli bir iste bagarisiz olmalarinin sahip olduklari belli 6zellik-
lerden kaynaklandigini kavrayin. Bu 6zelliklerin neler oldugunu anlamak
ve herhangi bir yeni role uymadiklarindan emin olmak durumundasiniz.
Ayrica s6z konusu kisilerin ilerleme potansiyeli olmadigim idrak ettiyseniz,
bagkalarinin oturabilecekleri koltuklan isgal etmelerine izin vermeyin.
Unutmayin, hayatimzi paylagmak istediginiz insanlar1 segmeye ¢a-
hisiyorsunuz. Herkes zamanla evrim gegirir. Yoneticiler ise alacaklar
yeni kisilerin gerek giiglii ve zayif yonleri hakkinda gerekse kurumun
kiiltiiriine uygunluklar: hakkinda goriisme siirecinde ortaya ¢ikan seyden
daha iyi bir fikir gelistirdiginden, ise aldiklan kisiler iyi performans
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sergilemediginde bagka bir pozisyona uygun olup olmadiklarin1 gayet
iyi degerlendirebilecek konumdadirlar.

Birisi bir iste bagarisiz oldugunda, neden basarisiz oldugunu ve bu
nedenlerin niye yeni bir igte ayn1 sorunlar1 dogurmayacagim kavramak
kritik bir 6nem arz eder.

d. insanlann bir iste basarsiz olduktan sonra baska bir pozisyona gekil-
melerine izin verirken tedblrll davranin. Soyledigim seyi not edin: “ted-
birli davranin”. Daima demedim ¢iinkii bu timiiyle kogullara baglhdur.
Bir taraftan, insanlardan kapasitelerini zorlamalarin1 ve yeni ileri de
denemelerini istersiniz. Miithig birini sirf yeni bir sey denedi ve bagarisiz
oldu diye kaybetmek istemezsiniz. Ne var ki diger taraftan, bu durum-
daki insanlarin goguna baktigimzda, genellikle geri adim atmalarina izin
verdiginize pigman olacaksimzdur.

Bunun ii¢ nedeni var: i) Bir koltugu gelisim gosterebilecek bir bagkasina
birakacaksiniz ¢iinkii gelisim gosteren insanlar bunu yapamayanlardan
daha iyidir; ii) geri gekilen kisi becerikli olmadig: seyi yapmaya devam
edebilecektir, dolayisiyla uygun olmadig: bir ige kaydirilmalar: gibi ger-
ek bir risk s6z konusudur; iii) kisi daha fazla geligim gostermesi pek
mimkiin goriinmeyen bir ise ¢ekilmesi nedeniyle kisithilik ve kizginhik
hissini deneyimleyebilecektir. Bu tiir kisileri igte tutmak genelde kisa
vadede tercih edilesi kararlar olarak digiiniilse de uzun vadede kuvvetle
ihtimal hatali bir karar olacaktir. Kugkusuz zor bir karardir. Bir karara
varmazdan 6nce, bu durumdaki kisinin nasil biri oldugunu derinlemesine

kavramaniz ve maliyetleri dikkatle tartmaniz gerekir.

9.10 Transferde amacin kisiden butun
olarak toplulugun ¢ikarnna olacak
sekilde, en iyi ve en yuksek verimle
yararlanmak oldugunu unutmayin.

Durumdan etkilenen her iki idareci de yeni roliin iyi ve yiiksek yarar
saglayacaginda senkronize olmalidir; bu saglanamiyorlarsa, karar igin
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konu bir iist makama taginmalidir. Kiginin ige alimim bekleyen idareci
aksamaya sebebiyet verilmemesinden sorumludur. Kisinin ilgili olup ol-
madigin1 gormek i¢in gayriresmi bir goriigme yapmak iyidir fakat mevcut
idareciyle senkronize olmadan 6nce herhangi bir aktif ise alim gergek-
lesmemelidir. Hareketin zamanlamasina mevcut idareci ilgili taraflarla
istisare ederek karar vermelidir.

a. insanlarin yeni gérevierine gecmeden énce mevcut islerini tamamlama-
lanini saglayin. Baski olusturan bir neden olmadig; siirece (6rnegin kisinin
ivedilikle doldurulmas: gereken bagka bir ige mithis bir sekilde uydugu
goriilebilir), herhangi bir kesinti olmadan daima isler tamamlanmalidir.
Islerin cok hizli gelistigi ve insanlardan her seyi agik¢a konugmalarinin
beklendigi bir sirkette, ¢aliganlarin yeni pozisyonlara gegmeleri yoniinde
istikrarli bir akis olmas: gayet dogaldir. Ne var ki ¢ok fazla kisi mevcut
sorumluluklarini yerine getirmeden bir isten digerine atlarsa, bunun yol
acacaf kesiklik, diizensizlik ve istikrarsizlik idareciler i¢in de kurumun
kiiltird igin de yeni pozisyonlara gegen kisilerin kendileri i¢in de koti
olacaktir zira insanlarin igleri nihayete erdirme kabiliyetleri yeterince
test edilmemis olacaktir. Kilavuz olarak, yeni bir pozisyon igin gériigme
yapmadan 6nce bir iste bir yillik bir deneyim yeterlidir; her ne kadar s6z
konusu deneyim salt siyah veya beyaz olmayacaksa, ara tonlar kosullara
gore kolayca degisebilecekse de bir yil yeterli bir siiredir.

9.11 Citayr dusurmeyin.

Biitiin iligkilerde birbiriniz i¢in bir anlam ifade edip etmediginize karar
verebileceginiz bir noktaya ulagmalisiniz; bu 6zel hayat i¢in de son derece
yiksek standartlara sahip bir kurum igin de gegerlidir. Bridgewater'da
biz kiltirimiziin temel taglarindan 6diin veremeyecegimizi biliyoruz;
dolaysiyla kabul edilebilir bir zaman zarfinda radikal diiristlik ve ra-
dikal seffaflik iginde mitkemmeliyetin gerekliliklerine uygun bir sekilde
calisamayan kisi ayrilmak zorundadir.
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nsanlarin gogu iizerlerine gelen seylerin firtinasina tutulur. Ote yan-

dan, basarili insanlar firtinanin Gtesine gegerek oyundaki nedenler

ve etkileri gorebilir. Bu st diizey perspektif onlara kendilerini ve

diger insanlar1 birer makine olarak objektif bir sekilde gérme, neyi
kimin iyi yapabilecegini ve kimin iyi yapamayacagini ve herkesin en iyi
sonuglar: ortaya ¢ikaracak sekilde nasil birbiriyle uyumlu ¢alisabilecegini
anlama imkini sunar.

Makinenizin iki 6nemli unsuruna —kiiltiirii ve insanlari— en iyi nasil
yaklasabileceginizi 6grendiginize gore, artik makinenizi igletme ve ge-
listirme noktasinda yararlanacagimz ilkelere gegmek isterim.

Sonraki béliimde kurumunuzu bir makine olarak kavramsallagtirmak
tizere st diizey diiginmeyi uygularken kullandigim ist diizey ilkelerimi
ele alacagim. Bu salt bir diigiinme deneyinden ibaret degildir; makine
gibi diisiinme bigimi aym zamanda ekibinizi nasil idare edeceginiz ve
roller, sorumluluklar ve i akiglarini nasil tasarlayacagimzla ilgili 6nemli
pratik dallanmalar da igerir.

Bir Hedefe Ulagmak i¢in Makineyi Caligtiran Biri Olarak Yonetin
baglikli Onuncu Bélim’de, bu yaklagimi organizasyonel tasarima en st
seviyede uyguluyorum.
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Makinenizi nasil kurup ¢alistiracaginizi anladiktan sonraki ilk ama-
cimz onu nasil gelistireceginizi ¢o6zmektir. Biz bunu 5 Asamali Siireg
vasitastyla yapiyoruz: 1) hedeflerimizi belirleme, 2) sorunlarimizla kargi-
lagma, 3) bu sorunlara tani koyarak kék nedenlerine ulagma, 4) sorunla-
rin ustesinden gelmek i¢in degisiklikler planlama ve 5) gerekeni yapma.
Bildiginiz herhangi bir kurumu géziiniiziin 6niine getirdiginizde, farkl
bagar1 dereceleriyle de olsa bu evrimsel siiregten gegtiklerini goreceksiniz.
Diinya bir zamanlar muhtegem olup da o ilk mitkemmeliyet dalgasinin
dinmesi ve liderin insanlar ve planlarda degisiklige giderek kosullara
yeterince uyum saglamay: becerememesi nedeniyle gerileyen kurumlar
copliugidir. Bunlarin yani sira, muhtesemlikte yeni doruklara tirmanmak
uzere kendilerine siirekli yeniden gekil veren az sayida kurum da vardur.

Bu kismin ilerleyen bolimleri, bir kurumda 5 Asamali Siire¢’in nasil
isleyecegini ve bundan azami 6l¢iide yararlandigimizdan emin olmak igin
yapmamz gerekenleri ele aliyor. Etkili olmak igin makinelerinize bir
organizasyon miihendisinin bakacag: gibi bakarak, sonuglarla hedefleri
mukayese etmek ve daha iyi sonuglar elde etmek tizere insanlar ve planlarda
sirekli degisiklik yapmak zorundasiniz. En 6nemlisi, insanlar: organize
etmek zorundasiniz. Bagarinizi bunu ne kadar iyi yaptiginiz belirleyecektir.

Son olarak, fikir meritokrasisinin gerek giindelik gerekse stratejik
diizeyde tasarlandig: gibi iglemesini saglama hakkinda iki kistm okuya-
caksimz. Islerin Yapilig Seklini Belirlemede Araglar ve Protokollerden
Yararlanin baglikli On Besinci Bolim fikir meritokrasisinin amaglandig
gibi islemesini saglamada sistematiklesme ve araglarin 6nemini agikliyor.
Ve Allah Askina, Yonetisimi Hafife Almayin! baglikli On Altinct B6-
liim’de, baglarda bir kurumun zaman igindeki etkili islemesini saglamada
yonetisimin 6nemini hafife almis olmama karsin, kendimi giinbegiin
Bridgewater’in idaresinin digina ¢ikarma siirecinde, fikir meritokrasisinde
yonetisimin nasil bir islevi olmasi gerektigine dair 6grendigim bir dizi
onemli ilkeyi agikliyorum.
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angi i§i yaparsamz yapin, son kertede sadece hedefler belirliyor

ve bu hedeflere ulasmaniza yardimc: olacak makineler kuru-

yorsunuz. Ben makineyi, yani Bridgewater1 gergek sonuglan

siirekli zihinsel haritamin iretiyor olmasi gereken sonuglarla
kargilagtinip geligtirmenin yollarini arayarak kurdum.

Kendi kurumunuzun hedeflerini nasil belirlemeniz gerektigi konu-
sunda, Hayat Ilkeleri kisminda ele aldigim hedef belirlemeyle ilgili st
diizey ilkelerin bireylere ve kurumlara esit sekilde uygulanmas: diginda
soyleyebilecegim 6zel bir sey yok. Ne var ki kurumunuzu isletirken, alt
diizey hedeflerinizin ist diizey hedefler ve degerlerinizden nasil dogacag:
—uygun maliyetli liretim, yiiksek miigteri memnuniyeti, ihtiyag sahibi belli
sayida kigiye destek olma hedefi vs.— konusunda gerek sizin gerekse bir-
likte ¢aligtigimiz insanlarin net olmak zorunlulugunun altini ¢izmeliyim.

Tasariminizda ne kadar bagarili olursaniz olun, makinenizde sorunlar
olacaktir. Bu sorunlarin siz veya yetkin bagka bir tamirci tarafindan tespit
edilmesi ve kok nedenlerini tanilamak tizere makinenin kaportasini agip
icine bakmas: gerekir. Siz veya bagka biri; sorunlara tam koyacak kisi
makinenin pargalarin1 —tasarimlar ve insanlar— tanimali ve sonug tiretmek
i¢in birlikte nasil ¢aligtiklarindan anlamak zorundadir. En 6nemli parga
insanlardir zira tasarimlarin kendileri dahil hemen her sey insanlarin
elinden ¢ikar. Makineniz hakkinda iist bir seviyeden agik bir kavrayiginiz
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olmadig1 —ve biitiin pargalarini ve bunlarin birlikte nasil ¢aligtiklarini
gozinizde canlandiramadiginiz— miiddetge bu tanida bagansizhiga ve
potansiyelinizi yeterince kullanamamaya mahkam olacaksiniz.

Bridgewater'da, makinemizin ist diizey hedeflerinin tamami miigte-
rilerimiz igin —elbette ki yatirimlarindan elde edecekleri kirda ama aym
zamanda iligkimizin niteliginde ve daha genis anlamda kiiresel ekonomileri
ve piyasalar1 anlamada gelistirdigimiz digiince ortakliinda— mitkemmel
sonuglar tiretmek tizerinedir. Bridgewater’da bagka higbir seyimiz yokken
bile, mikemmeliyete karsi duydugumuz bu adanmiglik hep vardi. Biitiin
bunlar olaganiistii yiiksek standartlarda siirdiirmek, hele ki biyiime ve
degisme hizimiz arttikga daima zorlu bir gorev olagelmistir. Ileriki bir-
kag baghkta, miigteri hizmetleri sonuglarimizin kétilesmeye bagladig: bir
olayi inceleyecek ve 5 Asamali Siireg’ten yararlanarak makinemizi nasil
gelistirdigimizi anlatacagim.

Ama 6ncesinde makineyi, yani bir kurumu kurma ve geligtirme nok-
tasinda bagvurulacak bazi st diizey ilkeleri paylagmak istiyorum.

10.1 Makinenize ve makineniz igindeki
size daha uUst bir seviyeden bakin.

Ust diizey diiginme iist diizey varliklar tarafindan icra edilen bir gey
degildir. Sadece olaylar1 yukaridan asagiya dogru gérmektir. Uzaydan
kendinize ve gevrenizdeki diinyaya baktigimiz1 hayal edin. Bu bakis ag1-
sindan, kitalar, iilkeler ve denizler arasindaki iliskileri gorebilirsiniz. Sonra
odagi yakinlagtirarak yavag yavas yasadigimz iilkeye, sehre, mahalleye ve
nihayetinde kendi ¢evrenize daha yakindan baktiginizda, daha kigik
ayrintilar1 gorebilirsiniz. Boyle bir makro perspektife sahip olmak size
evinizden etrafi seyrettiginizde gorebileceginizden ¢ok daha genis bir
goris katar.

a. Sonuglarinizi siirekli hedeflerinizle karsilagtinn. Her zaman ayni anda
hem hedefinize ulagmaya ¢aligmak hem de makinenizi (insanlar ve tasarim)
degerlendirmek zorundasiniz zira aldiginiz bitiin sonuglar makinenizin
nasil isledigini yansitan birer gostergedir. Makinenizde bir sorun tespit
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etseniz, bunun tasarimla m1 yoksa insanlarin gorevlerini yerine getirme
bigimleriyle mi ilgili bir hatanin sonucu oldugunu belirlemeniz gerekir.

Ornek boyutu 6nemlidir. Bir sorun tek sefere mahsus bir noksanlik
da olabilir kok nedenlerin semptomu da olabilir ki bu, sorunlarin tekrar
edecegi anlamina gelir. Bir sorunu yeterince dikkatli incelediginizde, ne
tiir bir sorunla kars: karsiya oldugunuzu agik¢a gorebileceksiniz.

b. iyl bir yéneticinin mutiak surette organizasyon mijhendisi oldugunu
kavrayin. Iyi bir yénetici filozof, gosterici, icrac1 veya sanatgi degil, mithen-
distir. Kurumlar1 makineler olarak goriir ve miithig bir gayretle bakimini
yapmaya ve gelistirmeye ¢alisir. Makinenin nasil igledigini gosteren ve
tasariminm1 degerlendiren siire¢ akis diyagramlan olusturur. Makinenin
hem bir bitiin olarak hem de ayn ayn her bir pargasinin (en 6nemlisi
insanlarin) ne kadar iyi ¢alisgtiim agiga ¢ikaran metrikler belirler. Ve
tasarimi da insanlan da siirekli daha iyi héle getirmek i¢in makineyi
kurcalar durur.

Bunu gelisigiizel yapmaz. Neden sonug iligkilerini daima akilda
tutarak sistematik bir sekilde yapar. Ve makinedeki insanlar1 derinden
onemserken, hisleri ve arzularinin makinenin sirekli gelisimi yolunda
engel teskil edecek bir huzursuzluga miisamaha gostermesine izin vermez.
Zira aksi ne bireylerin olugturdugu ekibe ne de ekibin birer pargas: olan
bireylere yarar getirir.

Elbette ki kurumdaki pozisyonunuz ne kadar yiiksekse vizyon ve
yaraticthgimz da o kadar 6nem arz eder fakat yine de iyi y6netmek/
organize etmek igin gerekli becerilere sahip olmamz gerekir. Kimi geng
girisimciler ise vizyon ve yaraticilikla baglayip y6netim becerilerini an-
cak sirketlerini biiytitmeye basladiklarinda gelistirirken, digerleri yonetim
becerileriyle yola ¢ikip basamaklari tirmandikga vizyonlarini geligtirir.
Ne var ki tipki biiyiik miizisyenler gibi biitiin bityiik yoneticiler de hem
yaraticihga hem de teknik becerilere sahip olmak zorundadir. Dahasi,
higbir yonetici organizasyon mithendisi beceri setine sahip olmadan basari
beklememelidir.

c. iyl metrikler olusturun. Metrikler rakamlar verip gésterge gizelgesinde
alarm hatlan olugturarak makinenin nasil isledigini gosterir. Metrikler
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objektif degerlendirme araglaridir ve verimlilik izerinde ekseri olumlu bir
etkiye sahiptir. Metrikleriniz yeterince iyiyse, ¢calisanlarin ne yaptigina, ne
kadar iyi ¢aligtigina dair biitiinliiklii ve tutarl bir resme ulagabilirsiniz ve
dolayisiyla sirketinizi handiyse sadece metrikler yardimiyla y6netebilirsiniz.

Metriklerinizi olugtururken, olaylarin nasil seyrettigini bilmek igin
hangi 6nemli sorular1 sormamiz gerektigini ve hangi rakamlarin size
dogru yanitlan verecegini digiiniin. Elinizdeki rakamlara bakip bunlar
amaglarimza uydurmaya ¢aligmayin ¢iinkii bu durumda istediginiz seye
ulagamazsinmiz. Bunun yerine, ise en 6nemli sorularla baglayin ve met-
riklerin bunlara verecegi yanitlari tahayyil edin.

Herhangi bir metrigin sizi yanlis yénlendirebilecegini unutmayin;
oruntiiler olusturacak yeterlilikte kanita ihtiyacimiz vardir. Ve elbette
ki metriklere giren bilgiler dogru degerlendirilmelidir. Elestirel bakma
noktasindaki isteksizlik, her bir puanlayicinin ortalama puan vermesini
beraberinde getirebilir; daha yiiksek puan verenler basit puanlayici olabilir;
tabii bunun tersi de dogrudur. Benzer sekilde insanlarin is arkadaslarinin
performanslarini en iyiden en kotiiye dogru puanlamas: gereken bir “zo-
runlu derecelendirme” de yararlidir. Zorunlu derecelendirmeler 6ziinde
“bir egri tizerinde dereceleme” ile aym seydir. Departmanlar ve gruplar
arasinda bagimsiz derecelemeye izin veren metrikler 6zellikle degerlidir.

d. Uzerinize gelmekte olan seye gereginden fazia dikkat kesilip maki-
nenize yeterince dikkatinizi vermemekten sakinin. Her bir goreve odakls
kalmaya devam ederseniz, ¢ikmaza girmeniz kaginilmazdir. Hilbuki dik-
katinizi makinenizi kurup y6netmeye verdiginizde, zaman iginde bol bol
miikifatlandirlacaksinizdir.

e. Parlak nesneler dikkatinizi dagitmasin. Herhangi bir proje veya planin
ne derece sonuglandirilmig olduguna bakmaksizin, bir anda gikagelen ve
ivedilikle odaklanilmas: gereken veya gekici gelen en 6nemli seymis gibi
goriinen bir seyler hep olacaktir. Bu parlak nesneler kafamzi kangtirip
sizi makine gibi diiginmekten alikoyabilecek tuzaklar olabilir, dolayisiyla
bunlara kars1 teyakkuzda olun ve aklinizi gelmelerine izin vermeyin.
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10.2 Unutmayin, ilgilenmeniz gereken
her duruma yaklasirken iki
amaciniz olmahdir:

1) hedefinize daha da yaklasmak ve 2) makinenizi (yani insanlarinizi ve
tasaniminizi) egitmek ve test etmek. Ikinci amag ilkinden daha énemlidir
¢linkii her durumda iyi isleyen saglam bir yapiy1 boyle inga edersiniz. Ne
var ki ¢ogu insan daha ¢ok ilk amaca odaklidir ki bu ciddi bir hatadur.

a. Her sey bir vaka ¢alismasidir. Karginizda ne tiir bir vaka oldugu ve
bu vaka tiiriine hangi ilkelerin uygulanabilecegi tizerine distiniin. Bunu
yapar ve bagkalarinin da boyle davranmasina yardimai olursaniz, zaman
i¢inde tekrar tekrar karsimza gikan durumlar idare etmede gittikge us-

talagacaksiniz.

b. Bir sorun gikhginda, tarhsmay: iki diizeyde yiritin: 1) makine dize-
yinde (neden bu sonug ortaya ¢ikh) ve 2) mevcut vaka diizeyinde (simdi
ne yapilmali?). Sadece mevcut vakay: tartigma hatasina diigmeyin ¢iinki
bu durumda ¢ok yakindan kontrol ediyor olacaksimz (yani yonetilenin
disiinme edimini yerine getiriyor olacaksiniz ve y6netilen bunun uygun
oldugu yéniinde yanls bir digtinceye meyledecektir). Makine diizeyinde
tartiyma ytiritirken, agik bir sekilde olaylann nasil gitmesi gerektigi tizerine
diigiiniin ve neden boyle gitmedigini sorugturun. Ne yapilmas: gerektigine
hizlica karar vermek ve bunu ¢aliganiniza séylemek zorundaysaniz, neyin

neden yapilacagim net bir gekilde agikladigimizdan emin olun.

c. Kurallar koyarken, arkalarindaki ilkeleri agiklayin. Birlikte ¢aligtiginiz
kisilerin toplulugunuzun kurallarina salt inanir gibi yapmalarin iste-
mezsiniz; s6z konusu kurallara uymalarini, diger insanlar1 da bunlara
uymakla sorumlu gérmelerini ve bir yandan da kurallar: kusursuzlagtir-
maya ¢aligmalarini saglayacak giiglii bir etik anlayigina sahip olmalar
gerekir. Buna ulagmanin yolu agik toplantilarda ifade edilen ve test edilen

ilkelerden geger.
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d. Polltikalariniz, ilkelerinizin dogal uzantlan olmahdrr. Ilkeler arasinda
hiyerarsi s6z konusudur —bazisi gok kapsayiciyken, bazilar1 daha az 6nem-
lidir— fakat tamam bireysel kararlarimiza rehberlik eden politikalar: bil-
dirmelidir. Bu politikalarin gerek birbirleriyle gerekse kaynaklandiklar
ilkelerle tutarhlik sergilediklerinden emin olmak igin kafa yormak 6nemlidir.

Izlenecek agik bir politikanin bulunmadig: bir vakayla kargilagild-
ginda (6rnegin isi seyahat etmek olan bir ¢aliganiniz bir seyahat nedeniyle
potansiyel saglik riskleriyle kars: kargiya oldugunda), kisi ust diizey ilkeleri
dikkate almaksizin damdan diger gibi bir yanit bulamaz. Karar vericiler
hukuk sisteminin igtihat hukuku olugtururken izledigi yéntemin aynisini
izleyerek, 6zel vakalari tekrarli ve agamali bir gekilde ele alip yasay1 bun-
lara uyarlayacak bigimde yorumlayarak politika belirlemek zorundadur.

Ben boyle yapmaya galistyorum. Bir vaka ortaya giktiginda, onu ele
alma tarzimin arkasindaki ilkeleri tasarlar ve diger insanlarla bu ilkelerde
senkronize oluyor muyum yoksa ilkelerde iyilestirici birtakim degisiklikler
mi yapmak zorundayim diye bakiyorum. Genel anlamda Bridgewater'in
ilkeleri ve politikalar: boyle olugur.

e. iyl like ve politikalar hemen her zaman lyi birer kilavuz gorevi gérirken,
her kuralin istisnalan oldugunu akilda tutun. Herkes olaylar1 anlamlandirma
hakkina sahiptir —ve esasen en iyi yaklasim olduguna inandiklan seyle
gelisip gelismedigini gormek igin ilkeler ve politikalara meydan okumakla
yikimlidir- fakat by, ilke ve politikalar1 degistirme haklarinin oldugu
anlamina gelmez. Politikalardaki degisiklikler o politikalar: belirleyenler
(veya onlar: gelistirmekten sorumlu bagka biri) tarafindan onaylanmalidur.

Bridgewater'da biri 6nemli bir politikada bir istisna yaratmak iste-
diginde, alternatif politika teklifini yazili olarak Yoénetim Komitesine
sunmak zorundadur.

Istisnalar son derece nadir olmalidir zira gok fazla istisnaya gidilen
politikalar verimsizdir. Yonetim Komitesi resmi olarak s6z konusu istisna
onerisini gorigir ve ya reddeder, diizeltir ya da kabul eder.
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10.3 Yonetmek, ¢ok yakindan
yonetmek ve yonetmemek
arasindaki farklan kavrayin.

Iyi yoneticiler yapmaktan ziyade organize ederler. Bir orkestra sefi gibi,
enstriiman ¢almaz ama miizisyenleri yoneterek eseri birlikte hog bir sekilde
icra edebilmelerini saglarlar. Tersine yakindan y6netmek ¢aliganlara tam
olarak ne yapmalar1 gerektigini sdylemek veya onlarin gérevlerini yapmak
anlamina gelir. Yonetmemek ise insanlara denetiminiz veya dahliniz ol-
madan islerini yaptirmaktir. Bagarili olmak i¢in bunlar arasindaki farklan
anlamak ve dogru diizeyde yonetmek durumundasiniz.

a. Yoneticiler, sorumlu olduklan islerin iyl yapildigindan emin olmak zo-
rundadir. Bunu 1) insanlan (yukanida agiklandig: gibi) iyi yoneterek, 2)
digerleri islerini iyi yapamadiklar i¢in insanlarin sorumlu olmadiklar
isleri kaydirarak ve 3) iyi yonetemedikleri geyi ust birimlere tagiyarak
yapabilirler. 1k segenek en uygunudur; ikincisi insanlarda ve tasarimda

bir degisim ihtiyacina isaret ederken, tigiinciisii daha zor ama zaruridir.

b. Size rapor veren kisileri yonetirken, birlikte kayak yapiyor gibi hls-
setmelisiniz. Tipk: bir kayak egitmeni gibi, yamaglarda insanlarla yakin
temas hilinde olmalisimiz; boylece onlar iglerini yaparken siz de onlarin
guglii ve zayif yonlerini degerlendirebilirsiniz. Deneme yanilma yoluyla
ogrenme siirecinde iyi bir fikir aligverisi olmalidir. Zamanla bu kisilerin
kendi baglarina neleri yapabilip neleri yapamayacaklarina karar verebilir

konuma geleceksiniz.

c. Muhtesem bir kayak¢i, muhtemelen acemi bir kayakgidan daha lyi
bir kayak egltmenl olacakhr. Inanilirlik yonetime de uygulanir. Gegmis
performansiniz ne kadar iyiyse, egitmen olarak da o kadar fazla deger

katabilirsiniz.
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d. Detaylan baskalarina devredeblimelisiniz. Detaylara gémiiliip kaliyor-
saniz, ya yonetim veya egitimle ilgili bir sorununuz var demektir ya da
yanlis insanlarla ¢aligtyorsunuzdur. Usta bir yoneticinin gergek gostergesi
pratikte hicbir sey yapmamasidir. Yoneticiler konunun 6ziine dahil olma
gerekliligini koti bir isaret olarak gormelidir.

Ayni zamanda asil 6nemli olandan gergekten gok uzaktayken, yani
ozlinde yonetmiyorken, detaylar1 devretmeyi digiinmek de tehlikelidir.
Iyi yoneticiler aradaki farkl bilir. Isleri kendi igleriymis gibi sahiplenerek
layikiyla yerine getirebilecek kisileri ise almaya, onlar1 bu gekilde egitmeye
ve denetlemeye gayret ederler.

10.4 Calisanlannmzin nasil bireyler
olduklarini ve onlarn neyin harekete
gegcirdigini bilin ¢Unky ¢alisanlarnniz
sizin en onemli kaynaginizdrr.

Her bireyin degerleri, kabiliyetleri ve becerileri hakkinda eksiksiz bir profil
olusturun. Insan davranislarinin arkasindaki gergek etmen bu vasiflardir;
dolayisiyla bunlari ayrintili bir sekilde bilmek size kisinin hangi isi yapa-
bilecegini, hangisini yapamayacagini, hangi insanlardan uzak durmaniz
ve hangilerinin egitimden gegirilmesi gerektigini séyleyecektir. Insanlar
degistikge bu profiller de degismelidir.

Insanlar: iyi tanimiyorsaniz, onlardan ne bekleyebileceginizi de bile-
mezsiniz. Bu kor ugus demektir ve beklediginiz sonuglari almadiginizda
kendinizden bagkasini suglayamazsiniz.

a. Sizin ve kurumunuz icin 6nem arz eden her bireyin dizenli olarak
atesini 6lgin. Kilit ¢aliganlarimizla yakindan ilgilenin; huzursuz eden
herhangi bir sey oldugunda bunu agik¢a paylagmalari konusunda isteleyin.
Bunlar sizin fark etmediginiz sorunlar da olabilir, sorunu dile getiren
kisinin yanhs anlamasindan da kaynaklanabilir. Her hilikarda, agiga
¢ikarilmasi elzemdir.
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b. Galisanlanniza ne kadar giivendiginizi bilin; varsayimda bulunmayin.
Higbir yonetici iyi tanimadig1 insanlara sorumluluk devretmemelidir.
Insanlari tanimak, onlara ne kadar giiveneceginizi bilmek zaman alir.
Bazen yeni ¢aliganlar yoneticileri sorumluluklarin: yerine getirme konu-
sunda giivenmediginde giicenebilirler. Bunu kendilerinin kabiliyetlerine
yonelik bir elegtiri olarak gériirler; halbuki yonetici agisindan biitiin mesele
o kisiyle hakkinda belli bir fikre sahip olacak kadar zaman gegirilmemis,
ortak deneyim yaganmamis olmasina gergekgi yaklagmaktan ibarettir.

c. Dahlinizi giiveniniz temelinde cesitlendirin. Yonetim, biiyiik olglide
suphe uyandiran isaretleri tanimlamak amaciyla sorumlulugunuzdaki
her seyi gozden gegirmek ve sorgulamaktan ibarettir. Gérduginiiz seyi
temel alarak desme, bir seyler yapma derecenizi giipheli gériinen insan-
lar ve alanlarda artirirken, giivenilir goriinen kisi ve alanlarda azaltin.
Bridgewater’'da, objektif, performansla ilgili veri iireten bir yigin araca
(Sorun Ginlikleri, metrikler, giinliik giincellemeler, yapilacaklar listeleri)
sahibiz. Yoneticiler bunlari diizenli olarak gozden gegirmeli ve rasgele
kontrole tabi tutmalidir.

10.5 Sorumluluklan agik bir sekilde
dagitin.

Beklentiler konusundaki biitiin kafa karigikliklarini bertaraf edin ve insan-
larin gorevlerini yerine getirmede ve hedeflerine ulasmada yasayacaklari
basarisizliklar kisisel bagarisizliklar olarak gérmelerini saglayin. Bir ekipte
en 6nemli kigi misyonun yerine getirilmesi sorumlulugunun verildigi
kisidir. Bu kisi hem ne yapilmas: gerektigi konusunda vizyona hem de
bunun bagariyla yapilmas: igin gerekli disipline sahibi olmak zorundadur.

a. Kimin neden sorumlu oldugunu unutmayin. Cok agik gibi goriinse de
insanlar genellikle sik sik kendi sorumluluklarina bagh kalmay: becere-
mezler. Kurumlarin tst diizey isimleri bile zaman zaman hangi pozisyonda
oynamalan gerektigini unutup topun pesinde oradan oraya kogturan, futbol
oynamay: yeni 6grenen gocuklar gibi davranabilmektedir. Bu, performansi
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artirmaktan ziyade baltalar. Dolayisiyla insanlarin takimin nasil ¢aligmas:
gerektigini ve pozisyonlarinda nasil iyi performans sergileyebileceklerini
unutmadiklarindan emin olun.

b. “is kaydirma” konusunda dikkatli olun. I kaydirma, genellikle ko-
sullarin degismesi veya gegici bir zorunluluk nedeniyle, lizerine agikga
derinlemesine diiginmeden bir iste degisiklik yapilmasidir. Is kaydirma
stklikla yanlis insanlarin yanlis sorumluluklara sahip olmasina ve kimin
ne yapmas: gerektigi konusunda kafa karigikligina yol agar.

10.6 Makinenizden ne
bekleyebileceginizi 6grenmek igin
derin ve yogun sorgulamalar yapin.

Size rapor veren insanlara siirekli sorular sorarak aragtirma yapin ve bunu
yaparken onlara sorun ve hatalarini ortaya gikarmanin gerek onlarin gerekse
diger herkesin yararina oldugunu anlamalarim saglayin. Isini layikiyla
yapan insanlardan bile (her ne kadar onlara biraz daha fazla alan agilabilse
de) istediginizi alabilmek i¢in bunu yapmak zorundasiniz.

Bu sorgulama tepeden agagiya dogru olmamalidir. Calisanlariniz
sirekli size meydan okuyabilmeliler ki siz de yeterince iyi olabilesiniz.
Boylece ¢aliganlariniz ¢6ziimler bulmada tipki sizin kadar sorumlu ol-
duklarin1 anlayacaklardir. Oyuncu olmaktansa seyirci kalmak insanlar
i¢in gok daha kolaydir. Onlar1 sahaya ¢ikmaya zorlamak biitiin ekibi
giglendirecektir.

a. Esik dizeyde bir anlayis gelistirin. Bir alan1 yonetirken, bilgi temelli
kararlar almak i¢in etrafimzdaki insanlar, siiregler ve sorunlara dair zengin
bir anlayis gelistirmeniz gerekir. Bu anlayis olmadiginda, size anlatilan
hikayelere ve bahanelere inanirsiniz.

b. Fazla mesafell kalmaktan kaginin. Insanlari olaganiistii bigimde iyi
tamimaniz, dizenli geribildirim aligverisinde olmamz ve nitelikli tar-

tigmalar yuritmeniz gerekir. Ve dedikodularin kafamizi karigtirmasini
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istemeyeceginizden, uygun kisilerden hizhi bildirimler almak zorundasimz.
I5 tasarimimizi zaman iginde biitiin bunlari yapmamzi saglayacak sekilde
olusturmaniz gerekir. Aksi hilde, yénetmeme riskini almis olursunuz.
Gelistirdigim araglar bana insanlarin neler yaptiklar: ve nasil kisiler ol-
duklar1 konusunda bir pencere agar ve boylece sorunlarin izini siirerim.

c. Calisanlaninizin eylemleri ve disiinceleri hakkinda bilgl sahibi ola-
bilmek i¢in giinlik giincellemeleri birer ara¢ olarak kullanin. Ben bana
rapor veren her bireye on bes dakika ayirip o giin yaptiklarinin, bunlarla
ilgili ortaya ¢ikan meselelerin ve yansimalarinin kisa bir 6zetini yazmasin
isterim. Bu giincellemeleri okuyarak ve birbirleriyle nirengi olugturarak
(yani diger bireylerin hep beraber yapilan igteki tutumlarini gorerek) eki-
bin birlikte nasil galigtigini, nasil bir ruh hélinde olduklarini ve tizerine
yogunlagmam gereken ne tiir tehlikeler oldugunu degerlendirebiliyorum.

d. Olasi sorunlari, gercekten patiak vermezden énce gorebilmek igin sirekli
arastirma hélinde olun. Sorunlar siirprizler seklinde karsimza ¢ikiyorsa,
biyiik olasilikla ya galiganlarimizdan ve siireglerden fazla uzaksimzdir
ya da ¢alisanlar ve siireglerin ne tiir farkli sonuglara yol agabilecegini
yeterince iyi goziinizde canlandiramiyorsunuzdur. Bir kriz alttan alta
demlenirken, yeterince yakin bir temas hilinde oldugunuzda herhangi
bir siirpriz cereyan etmeyecektir.

e. Size rapor veren insanlarin alt seviyelerini sorusturun. Size rapor veren bir
calisanin altindaki ¢alisanlar: nasil idare ettigini onlarin dogrudan rapor-
larin1 bilmeden, nasil davrandiklarini gzlemleyemeden anlayamazsiniz.

f. Size rapor veren kisilere rapor veren kisilerin, sorunlarini dogrudan size
tasima konusunda kendilerini 5zgir hissetmelerini saglayin. Bu, yonetime,
yukariya hesap verilebilirligin muhtesem ve islevsel bigimlerinden biridir.

g. insanlann yanitlanm dogru varsaymayin. Insanlarin yanitlar1 yanlhs
teoriler veya donigsler igerebilir; dolayisiyla bu yamitlar1 zaman zaman,
ozellikle de kulaginiza siipheli gelen yamitlar aldiginizda gifte kontrole
tabi tutmaniz gerekir. Bazi yoneticiler, bunun insanlara giivenmemekle
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aym anlama geldigi hissiyle, bdyle davranmaya isteksizdir. Bu tiir y6ne-
ticilerin s6z konusu siirecin tam da giiven kazanma veya yitirmeyle ilgili
bir siireg oldugunu anlamalar gerekiyor. Hakeza ¢aliganlarimiz da bunu
anladiklarinda, aldigimiz yanitlarin ¢ok daha tutarl oldugunu gérecek ve
kimlere giivenebileceginizi 6greneceksiniz.

h. Kulaginizi egitin. Zaman iginde birinin bir sey hakkinda ne diigiindii-
glinii veya ilkeleri layikiyla uygulamay: bagaramadigim gésteren birbirinin
aynus1 sozlii ipuglari duymaya baslayacaksiniz. Ornegin, anonim bir “biz”
ifadesi duydugunuzda, kisinin bir hatay kigiselden ¢ikarmakta oldugunu
anlayabilirsiniz.

i. Sorusturmanizi 6zel olarak degil, seffaf yapin. Bu, sorusturmanin kalitesini
giivenceye almamzi saglar (giinkii boylece diger bireyler de kendi deger-
lendirmelerini yapabilirler) ve diiristliik ve seffaflik kiiltiiriinii giiglendirir.

j. Sorusturuimay hos kargilayin. Kendinizin sorugturulmasini hog kargi-
lamak 6nemlidir ¢iinkii kimse kendisini objektif bir gozle degerlendi-
remez. Sorugturulurken sakinliginizi korumaniz garttir. Duygusal “alt
diizey siz” muhtemelen “Asagilik birisin ¢linkii bana kars:1 geliyorsun ve
kotii hissetmeme yol agiyorsun,” gibi bir hisle karsimizdakine benzer bir
sorgulamaya kalkigmak isteyecektir. Halbuki anlayigh “ust diizey siz”
“Boylesine diiriist olabilmemiz muhtesem bir sey ve boylesine saygil bir
tartigma isleri iyi yapmami garantiye almamiza yardima oluyor,” diye
diiginmelidir. Ust diizey sizi dinleyin ve soruturmay: yiiriiten kisi igin
de bunun hig de kolay olmadigim akilda tutun. Ayrica kurumunuzun
yaninda, bu zorlu sorugturma siirecinde kendiniz iizerine enine boyuna
digiinmeniz karakterinizi ve agirbaghhigimz: gelistirecektir.

k. Olaylan bir sekllde géren ve diisinen kisllerin olaylan baska seklide
goren ve diisunen kisilerle lliski ve iletisim kurmada sik sik giuglik gek-
tigini unutmayin. Koku alma duyusu olmayan birine bir giiliin kokusunu
tarif etmek zorunda oldugunuzu hayal edin. A¢iklamamz ne kadar dogru
olursa olsun, hi¢bir zaman gergek deneyimin yerini tutmayacaktir. Aynist
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farkh diiginme bigimleri igin de gegerlidir. Bunlar kor noktalar gibidir
ve boyle bir noktamz varsa (ki hepimizin var) orada olan biteni gérmek
hayli zor olabilir. Bu farkliliklar tizerine galigmak resmi tamamlayabilecek
diger insanlarla nirengi olugturmanin yam sira, ciddi bir sabir ve agik
fikirlilik gerektirir.

. Butin tehdit siphelerinin Uzerine gidin. Biitiin tehdit giiphelerinin is-
tiine gitmeye deger ¢iinkii 1) 6nemsiz olumsuz durumlar altta yatan ciddi
sorunlarin semptomlar: olabilir, 2) ufak algilays farkliliklarini ¢g6zmek
daha ciddi gorig ayriliklarim1 6nleyebilir ve 3) miitkemmeliyete deger
veren bir kiiltiir inga etmeye calisirken, sorunlara —ne kadar 6nemsiz
olduklarina bakmaksizin— igaret etme, sorunlar: ele alma ihtiyacini si-
rekli giiclendirmek sarttir (aksi hilde siradanligs hog gorme 6rnegi teskil
etmeyi goze alirsimz).

Onceliklendirme etrafinizdaki sorunlar1 gérmezden gelmenize yol
agabileceginden kimi zaman bir tuzaga doniigebilir. Ufak sorunlann tizerinde
durulmamasina, ihmal edilmesine izin vermek bu tiir geylere miisamaha
gosterilebilecegi yoniinde bir alg: yaratir. Biitiin ufak sorunlarimizin oda-
mza sagilmig ve iizerlerinden atlamak zorunda kaldigimz kiigiik ¢6pler
oldugunu hayal edin. Odanin diger kisminda kugkusuz son derece 6nemli
isler yapihiyor olabilir ama karsiniza ¢ikan ¢6pleri toplamamizdan bir zarar
gelmez. Aksine bu, mitkemmeliyet kiiltiiriinii gliglendirerek biitiin kuruma
sirayet edecek olumlu ikinci ve tiglincii dereceden sonuglari da beraberinde
getirecektir. Biitiin ger¢6pii ayrtklamamz gerekmese de yolunuzun 6niinde
duran ¢6plerin birkagim almamizin siirekli tizerlerinden atlamamiz kadar

zor olmayacagim daima akilda tutmalisiniz.

m. Bir seyl yapmanin birden fazla yolu oldugunu kavrayin. Sorumlu ta-
raflarin iglerini nasil yaptiiyla ilgili degerlendirmelerinizde, kilavuzunuz
sizin tarzimzda yapip yapmadiklan degil, layikiyla yapip yapmadiklar:
olmalidir. Bir igte bir yontemle basariya ulagan kisiden bu isi bagka bir
sekilde yapmasim1 bekleme noktasinda dikkatli olun. Bu Babe Ruth’a

sopasini sallama kismini geligtirmesine ustelemekten farksizdir.
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10.7 Kurumun sahibi gibi dosuniun
ve birlikte ¢alishginiz kisilerden
de ayni sekilde davranmalarini
bekleyin.

Temel bir gergek var ki eylemlerinizin sonuglarin1 deneyimlemediginizde,
onlar1 daha az sahiplenirsiniz. Bir ¢aligansaniz ve patronunuz igin galisip
onu memnun ederek maaginizi aliyorsaniz, diginme big¢iminiz kaginilmaz
olarak bu neden-sonug iligkisine gore egitilecektir. Eger yoneticiyseniz,
caliganlar1 kenara gekilmeyip yaptiklar: igi tam anlamiyla sahiplenmeye
ozendirecek tegvikler ve cezalar diizenlediginizden emin olun. Harcama
yaparken bu paray: kendi parasi gibi diigiinmek ve is digindayken de
sorumluluklarini yerine getirdiginden emin olmak gibi dolaysiz konular
da buna dahildir. Insanlar kendi refahlarinin toplulugun refahiyla dogru-
dan baglantil oldugunu fark ettiklerinde s6z konusu sahiplenme iligkisi
kargiliklx bir hal alir.

a. Tatile gcikmak, kisinin sorumlulukliarini ihmal edebilecegi anlamina
gelmez. Kurumun sahibi gibi digiinmek sorumluluklarini her kosulda
layikiyla yerine getirdiginden emin olmak demektir. Tatildeyken, higbir
seyin aksamamasini saglamak sizin sorumlulugunuzdur. Bunu gitmeden
once yapacaginiz iyi bir planlama ve koordinasyonla saglayabilir ve tatil-
deyken bile gelismeler hakkinda bilgi sahibi olmaya devam edebilirsiniz.
Bu, ¢ok zaman alacak bir sey degildir; uzaktan yapilacak bir saatlik iyi bir
denetim yeterli olacaktir. Dahasi bunu her giin yapmaniz da gerekmeyecek,
genellikle kogullar uygun oldugunda o giinkii denetimi es gegebileceksiniz.

b. Kendinizi ve birlikte ¢alishginiz insanlan zor isleri yapmaya zorlayin.
Doganin temel kanunudur: Giglenmek istiyorsaniz, kendinizi agmak
zorundasiniz. Fit kalmak i¢in ¢aliganlarimzla birbirinize tipk: spor sa-

lonundaki antrenorler gibi davranmalisiniz.
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10.8 Kilit kisi riskini kavrayin ve bununla
bas edin.

Biitiin kilit kigilerin yerini alabilecek en az bir bagka kisi olmalidir. Bu
kisileri olas: virisler olarak 6nceden belirlemek ve ¢iraklik yaptirp iglerini

yapmalarinda yardimci olmak en iyi yéntemdir.

10.9 Herkese ayni sekilde davranmayin;
herkese gerektigi sekilde davranin.

Farkli insanlara farkh sekilde davranmanin ne adil ne de uygun oldugu
stk soylenen bir geydir. Ne var ki insanlara geregine uygun bir gekilde
davranmak i¢in onlara farkl gekillerde davranmak zorundasiniz. Clinki
kisiler ve kogular farklidir. Bir terzi olsaydiniz, biitiin misterilerinize
aym bedende elbise mi bigerdiniz?

Ote yandan, insanlara ayni kurallar biitiiniine gore davranmak 6nem-
lidir. Bridgewaterin ilkelerini farkliliklarin hesaba katilacag: derinlikte
ayrintilarla donatmaya galigmamin altinda yatan neden budur. Ornegin,
bir insan Bridgewater'da uzun yillardir ¢alistyorsa bu, ona nasil davra-
mlacagin etkileyen bir etmendir. Benzer sekilde, her tiirli sahtekarlig:
kabul edilemez goren biri olmama ragmen, biitiin sahtekarlik eylemlerine
ve biitiin sahtekirlara ayn1 sekilde muamele etmem.

a. Kendinizi bunaltmayn. Yillar iginde; istifa edecegini, dava agacagin,
beni basin oniinde utandiracagini sdyleyerek, aklimza gelebilecek her
tiirli seyle tehdit eden pek ¢ok insanla kargilagtim. Kimileri bana bu tiir
seyleri savmanin kolay oldugu yoniinde tavsiye verirken, ben bunun nere-
deyse her zaman dar gorislilik oldugunu gordim. Sadece degerlerinizden
taviz vermekle kalmaz, ayn1 zamanda oyunun kurallarimin degistigini
ima eder ve sizi de kabaca ayn1 noktaya tagir. Dogru olan i¢in miicadele
etmek kisa vadede elbette zor olabilir. Ama ben doviigmeye hevesliyim.
Insanlarin benim hakkimda ne diigiineceklerinden degil, dogru olami

yaptp yapmadigimdan kaygilanirim.
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b. Galisanlaninizi nemseyin. Onemsediginiz ve saygi duydugunuz ki-
silerle ¢aligmiyorsaniz, iginiz muhtemelen size uygun bir is degildir.
Ben bana gergekten ihtiyag duyan herkesin yaninda olacagim; biitiin
toplulugun bu gekilde ¢aligmas: son derece giigli ve 6diillendiricidir.
Kisisel olarak zorlu dénemlerden gegen biriyle birebir temas kurmak
bir zorunluluktur.

10.10 iyi liderligin genellikle sanildigi
gibi bir sey oimadigini bilin.

Iyi yaptigimi veya iyi oldugunu diisiindiigiim seyi tasvir ederken “liderlik”
sozcligiini kullanmiyorum g¢iinki ¢ogu insanin “iyi liderligi” etkili bir
sey olarak diigiindiigiine inanmiyorum. Insanlarin gogu iyi bir liderin
diger insanlara giiven veren ve kendisini takip etmeye motive eden —“ta-
kip etmek” vurgulu— gii¢lii bir karakter olarak digiiniir. Stereotip lider
sorgulanmayi ve anlagmazlig1 genellikle tehdit olarak goriir ve insanlarin
kendilerine soyleneni yapmalarini tercih eder. Bu paradigmanin uzantisi
olarak, lider karar alma yiikini gogiisleyen kisidir. Ne var ki bu tiir liderler
Oyle goriinmeye ¢aligsalar da asla her seyi bilmediklerinden, ¢alisanlarda
dis kiriklig1 ve dahi 6fke belirmeye yer arar. Karizmatik liderlerini bir
zamanlar ¢ok seven insanlarin sik sik onlardan kurtulmak istemelerinin
arkasinda yatan neden budur.

“Liderler” ile “takipgileri” arasindaki bu geleneksel iligki benim en
etkili olmas: gerektigini diglindiigiim seyin tam ziddidir ve azami etkili
olmak bir “liderin” yapmak zorunda oldugu en 6nemli seydir. Kisinin
tereddiitleri, hatalar1 ve zayifliklar1 konusunda diiriist olmasi bunlar yok-
mus gibi davranmasindan daha kolay ve pratiktir. Ayrica siki1 meydan
okuyuculara sahip olmak siki takipgilere sahip olmaktan daha 6nemlidir.
Saygili tartigmalar ve fikir ayriliklar: islevseldir ¢iinki liderleri stres testine
sokar ve dikkatlerinden kagan seyleri gérmelerini saglar.

Kanaatimce manipiilatif olmak liderlerin yapmamalar: gereken sey-
lerden biridir. Zaman zaman liderler insanlar tizerlerine agik¢a digiin-

seler yapmayacaklar1 kimi seyleri yapmaya motive etmek igin duygulan
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kullanirlar. Fikir meritokrasisinde zeki insanlar: idare ederken, kisinin
temel duygulardan ziyade muhakemesine bagvurmas: garttir.

En etkili liderler 1) agik fikirlilikle en iyi yanitlar1 aramak ve 2)
kesif siirecinin bir pargas olarak diger yanitlar1 da masaya koymak igin
galigir. Ogrenme ve senkronize olma tam da boyle cereyan eder. Gergek
manada iyi bir lider gerektigi kadar siipheci ve fakat bu siipheyle agik
fikirli kesifle stesinden gelecek kadar da donanimlidir. Egsit gartlar al-
tinda, yetenekli bir ninja gibi goren ve hareket eden lider tiiriiniin siirekli
kasl bir aksiyon filmi kahramani gibi goren ve hareket eden lider tirini
pataklayacagini digliniyorum.

a. Ayni anda hem zayif hem de gigli olun. Bakis agis1 gelistirmek igin
sorular sormak zaman zaman zayiflik ve kararsizlik olarak goriilebilmek-
tedir. Kuskusuz ki 6yle degildir. Bilgili olmak igin sart, gii¢lii ve kararl
olmanin 6n koguludur bu.

Daima diger insanlarinin tavsiyelerine kulak kesilin ve sizden daha iyi
olanlarin diimenin bagina gegmesine izin verin. Objektif kisi, olas en iyi
liderlik kararlarin1 almak igin en iyi anlayisa sahip olmalidir. Ayn1 anda
hem agik fikirli hem de iddiali olun ve zaman zaman insanlarin tamami
veya biiyiik kisminin sizinle hemfikir olmayabileceginin ayirdinda olarak,
birlikte ¢aligtigimz kisilerle siki bir senkronizasyon gelistirin.

b. Calisanlarimzin sizin gibi olup olmadigi konusunda kaygilanmayin
ve onlarn yapmalarn gerekenleri sdylemek zorunda oldugunuz kisiler
olarak gérmeyin. Tek kayginiz olasi en iyi kararlar1 almak olsun ve ne
yaparsamz yapin hemen herkesin bir seyleri —veya pek ¢ok seyi— yanl
yaptigimzi digiinecegini bilin. Ortada fikirlerinin iyi olduguna inan-
maniz1 gerektirecek herhangi bir neden yokken bile kargisindakinin
kendi fikirlerine inanmasini istemek ve karg: taraf bunu yapmadiginda
hiddetlenmek insanin dogasinda vardir. Bu nedenle iyi liderlik edecek-
seniz, insanlar sizinle aym digincede olmadiginda sagirmamalisiniz.
Sizin i¢in as1l 6nemlisi, hakl1 olma ihtimalinizi teyit ederken mantikl1
ve objektif olmanizdir.

Gerektigi kadar agik fikirli oldugunuz siirece, ortalama bir insandan
daha iyisini bildiginizi disiinmeniz ne mantiksizdir ne de kibir gosterge-
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sidir. Esasen, ortalama birinin sizden ve etrafimizdaki kavrayis kabiliyeti
gglii kisilerden daha iyi bir fikre sahip oldugunu diisiinmeniz mantiksiz
olacaktir. Sayet aksi dogruysa, siz de s6z konusu ortalama birey de yapti-
gz islere uygun kisiler degilsiniz demektir. Bagka bir deyisle onlardan
daha iyi bir kavrayisa sahip degilseniz lider olmamalisiniz, aym sekilde
eger onlardan daha iyi bir kavrayisa sahipseniz, hosa gitmeyen seyler
yapiyor oldugunuzdan endise etmeyin.

Su halde, galiganlarinizi nasil idare etmelisiniz? Segenekleriniz belli; ya
onlar1 gérmezden geleceksiniz (ki bu giicenmeye ve digiincelerini ciddiye
almamaniza yol agacaktir) ya istedikleri seyi kori koriine yapacaksimiz
(ki bu hig iyi bir fikir degildir) ya da onlari aramizdaki fikir aynlikla-
rim yiizeye ¢ikarip herkesin sizin diigiince y6riingenizi kendilerininkine
kiyasla kavrayabilecekleri sekilde agik ve makul bir sekilde s6z konusu
fikir ayriliklar: Gizerine tartigmaya tegvik edeceksiniz. Anlagmazliklarin
agik¢a ifade edilmesine olanak taniyin ve en iyi fikirlerin kazanmasi
kosuluyla, diisiince savaglarindan galip de giksaniz maglup da ayrilsaniz
mutlu olmay bilin. Ben fikir meritokrasisinin diger sistemlerden daha iyi
sonuglar ortaya ¢ikarmanin yam sira uygun ama hosa gitmeyen kararlarin
arkasinda daha ciddi bir uyusmay: saglayacagina inanirim.

c. Emirler vermeyin ve size itaat edilmesi igin gabalamayin; senkronize
olarak diger insanlar tarafindan aniasiimaya ve onlar anlamaya ¢alisin.
Egoistge gerekgelere bagh olarak veya isinizi boyle daha iyi yapacagimiza
inandiginizdan, size itaat edilmesini istediginizde, uzun vadede ¢ok agir
bir bedel 6deyeceginizden siipheniz olmasin. Tek disgiinen siz oldugu-
nuzda, sonuglar can yakici olacaktir.

Otoriter yoneticiler astlarini gelistirmezler ki bu, onlara rapor veren
kisilerin bagimli kalmas: anlamina gelir. Uzun vadede herkesi incitir bu.
Cok fazla emir verirseniz, insanlar muhtemelen giicenecek ve goziiniizii
tizerlerinden ayirdigimizda emirlerinize bagkaldiracaklardir. Zeki insanlar
tizerinde yaratabileceginiz en biyik etki —ya da tersi— gergegin ve en
iyisinin ne oldugu konusunda siirekli senkronize kalarak hepinizin aym
seyi istemesinden gelecektir.
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10.11 Kendinizi ve ¢alhsanlarinizi sorumiu
tutun ve onlarnn da sizi sorumiv
tutmalarnni takdir edin.

Insanlar1 sorumlu tutmak onlari ve kogullarini bazi seyleri farkli tarzda
yapabilip yapamayacaklarin1 ve dihi yapmalar gerekip gerekmedigini,
biitiin bunlarda senkronize kalarak, yeterince iyi degerlendirebilecek ve
eger gerekeni layikiyla yapamiyorlarsa, onlar1 bu isten alabilecek kadar
anlamak, tamimak anlamina gelir. Bu onlan ¢ok yakindan denetlemek
veya onlardan kusursuz olmalarin beklemek degildir (6zellikle agir1 yik
tstlenen kisileri mitkemmel yaptiklar1 hemen her seyden sorumlu tutmak
haksizligin yan sira genellikle islevsel de degildir).

Ne var ki insanlar sorumlu tutulmaktan giicenebilirler ve siz de on-
lara siirekli yapmalar1 gereken geyleri séylemek istemezsiniz. Onlar1 ikna
etmeye ¢aligin; boylece yaptigimz seyin degerini kavrarlar. Fakat asla ama
asla onlar1 sorunlardan kurtarmayn.

a. Bir insanla bir seyin belli bir seklide yapilmasi gerektigi konusunda
vzlashysaniz -eger farkh bir seklilde yapiimasi konusunda senkronize ol-
madiysaniz- o seyin tam da vzlasiidigi sekilde yapildigindan emin olun.
Insanlar sik sik gerekeni yapmak yerine bilinaltindan gelen bir diirtiiyle
hoslarina gidecek seyleri yapmaya yonelirler. Onceliklerini gozden kagir-
diklarinda, onlan tekrar yonlendirmeniz gerekir. Siireg iginde insanlardan
stk sik giincelleme almanin 6nemi biraz da buradan gelir.

b. Kisinin “anlasmay:” ihlal etmesinden ileri gelen basarsiziik ile en basta
ortada herhangi bir anlasmanin olmadigi basanisizhgi birbirinden ayirin.
Beklentiyi agikea ifade etmezseniz, insanlan bu beklentiyi karsilayamadiklan
i¢in sorumlu tutamazsimiz. Her geyin zaten timiiyle anlagilir oldugunu
varsaymayin. Ortak akil gercekte o kadar da ortak degildir, net, sarib
olun. Sorumluluklar ¢atlaklar arasinda kaynayip gidiyorsa, makinenizin
tasarimini diizenlemeyi diginmelisiniz.
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c. Sizi asad gekmelerine izin vermeyin. Bir yonetici, hakkinda bilgi sahibi
olmadig: bir sorunla ilgili bir astinin goérevlerini yapmaya ¢ekildiginde
yaganan bir siiregtir bu. Asag1 ¢ekilme fenomeni yéneticinin sorumlu-
luklarini bagkalarina birakabilecek alanlara kaydirmasini igermesi itiba-
riyla is kaydirmayla birgok benzerlik igerir. Fakat is kaydirma belli bir
hedefi zorlama anlaminda gegici bir siireligine anlam ifade edebilirken,
aym: zamanda genellikle makinede bir par¢anin tekledigine, tamir edil-
mesi gerektigine isaret eder. Asag1 ¢ekilme fenomeni ise, bir yoneticinin
bagkalarinin iyi yapabilme kabiliyetine sahip oldugu isleri yapmaktan
geri durmas: gereken bir sorumluluk alanini uygun bir gekilde yeniden
tasarlamada siirekli bagarisiz olmasiyla ortaya ¢ikar. Yonetici makinesi-
nin isleyisinden gok gorevlerin yapilmasina odaklaniyorsa, bu sorunun
varhigindan s6z edebilirsiniz.

d. Hedeflerle gorevieri kanstiran kisiiere dikkat edin; zira bu aynmi ya-
pamayan birine sorumiuluk verecek kadar giivenemezsiniz. Hedefleri
anlayabilen insanlar genelde sentezlemede de bagarilidirlar. Bunu test
etmenin yollarindan biri sudur: “XYZ hedefin nasil gidiyor?” gibi st
diizey bir soru sordugunuzda, almamz gereken iyi yamt, XYZ'nin genel
anlamda nasil gittigine dair agik bir sentez sunan ve ihtiyag duyulmasi
halinde s6z konusu hedef dogrultusunda yerine getirilen gorevlere iliskin
degerlendirmelerle desteklenen bir yamittir. Gorevleri kavrayip hedefleri

gozden kagiran insanlar sadece yerine getirilen gorevleri izah edeceklerdir.

e. Odaklaniimamis ve verimsiz “teorik -meli/-malr'lara” dikkat edin. Bir
“teorik —meli/—mal1” insanlar bagkalarinin veya kendilerinin gergekte yapip
yapamayacaklarini bilmedikleri bir seyleri yapabilir olmalar: gerektiginde
(Sally X, Y, Z’yi yapabilmeli” gibi) vuku bulur. Bir seyleri gergekten ba-
sarmak icin ilgili alanda bagarili bir ge¢mis performansa sahip inanilir
Sorumlu Taraflara ihtiyacimiz vardur.

Insanlar bir sorunun ¢6ziimii iizerine “X, Y, Z'yi yapmalyiz,” gibi
muglak ve gayrisahsi ifadelerle tartistiginda da yine benzer bir sorun ortaya
cikar. Belirsiz bir “biz” yerine, bu kisileri isim isim saymak ve yapilmasi

gereken seyin bu kisilerin sorumlulugunda oldugunu bilmek 6nemlidir.
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Herhangi bir sorumlulugu bulunmayan bir grup insanin birbirlerine
déniip “Sunu sunu yapmaliyiz...” gibi ciimleler kurmas: tiimden manasiz-
dir. Bunun yerine, s6z konusu kisiler ne yapilmas: gerektigi konusunda
Sorumlu Taraf ile konugmalidur.

10.12 Planinizi net bir sekilde agin ve
sUreci bu plana uygun sekilde
yurutip yuritmuoyor oldugunuzu
gosteren acik metrikleriniz olsun.

Insanlar ¢aligtiklari departman igindeki plan ve tasarimlari bilmelidirler.
Uzerinde uzlagilan bir yoldan sapmaya karar verdiyseniz, diigiincelerinizi
ilgili taraflara net bir gekilde agikladiginizdan emin olun ve onlarin da
konuyla ilgili fikirlerini alin ki yeni giizergih konusunda kimsenin kafa-
sinda soru igareti kalmasin. Bu, insanlara plam1 benimseme veya duyduklar:
tereddiitleri ifade etme ve segenek 6nerme imkani tanur. Ayrica hedeflerin
ne oldugu, kimin isi sonuna kadar gétiiriip kimin yolda solugunun kesile-
cegini belli eder. Hedefler, gorevler ve verilmis sorumluluklar departman
toplantilarinda en az tig ayda bir, ogunlukla ayda bir gozden gegirilmelidir.

a. ilerl gitmezden dnce gerlye donerek olaylan bitinsellik iginde ele
ahn. Yeni bir planla ilerlemezden 6nce, makinenin simdiye kadar nasil
isleyegeldigi tizerine derinlemesine diiginmeye zaman ayirin.

Insanlar kimi zaman mevcut kogullar: degerlendirme ve gelecegi
tasavvur etmede sorun yagar, olaylarin iyi veya vasat seyretmesine kimin
veya neyin yol agtigini unuturlar. Onlardan bu noktaya nasil gelindiginin
“hikayesini anlatmalarini” isteyerek veya hikdyeyi bizzat anlatarak, onlarin
ulastiklar: sonuglarla iligkili olarak iyi veya vasat yapilan 6nemli husus-
larin altini ¢izin, dikkatlerini biiylik resme ve kapsayic1 hedeflere gekin,
belli hedefler ve gérevlerden sorumlu kisileri belirleyin ve fikir birligine
varmalarina yardimer olun. Insanlarin plani anlamalari, bu dogrultuda
geribildirimde bulunmalari ve nihayetinde plana inanmalan igin biitiin
bu pargalan ¢oklu diizeyde birbirleriyle iligkilendirebilmeleri sarttir.
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10.13 Sorumluluklarinizi yeterince iyi
yerine getiremediginizde, durumu
Ust makamilara tasiyin...

... ve ¢alisanlarinizin da ayni seyl yapma konusunda 6n alici olmalarini
givenceye alin. Konuyu iist makamlara tagimak, durumu kendi baginiza
bagarili bir sekilde idare edemediginiz ve dolaysiyla s6z konusu Sorumlu
Taraf igini bagka birine devredeceginiz anlamina gelir. Konuyu tagidiginiz
kisi —rapor verdiginiz kisi— size siireci idare etme konusunda rehberlik
etmeye, kontrolii ele almaya, bagka birini gorevlendirmeye veya bagka bir
seye karar verebilecektir.

Konuyu iist makama tagimanin bir bagarisizlik degil, bilakis sorumlu-
luk addedilmesi hayati 6nem tagir. Sonug olarak, biitin Sorumlu Taraflar
durumu idare edebilip edemeyeceklerini bilmedikleri testlerle karg: karsiya
kalacaktir; 6nemli olan, kaygilarin iletilmesi sayesinde patronun riskler
hakkinda bilgilendirilmesi ve hem patronun hem de konuyu tagtyan ST’nin
ne yapilacagi konusunda senkronize olmasidir. Idare edemeyeceginiz bir
sorumlulugu st makama tagiyamamaktan daha biyik bir bagarisizlik
yoktur. Bu anlamda ¢aliganlarinizin 6n alic1 olmalarimi giivenceye alin;
onlardan iizerinde uzlagilan teslimler ve teslim tarihlerini kargilayama-
diklarinda bunu agik¢a sdylemelerini talep edin. Gerek mevcut durum
gerekse kisinin bu durumu idare edis bigimi konusunda senkronizasyon
saglanmasi i¢in bu tir bir iletigim sarttir.
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Idrak Edin,
Musamaha
Gostermeyin



edeflerinize giden yolda kaginilmaz olarak sorunlarla kargilaga-
caksimz. Bagarili olmak igin, bunlari idrak etmek ve higbirine
asla miisamaha géstermemek zorundasiniz. Sorunlar lokomotif

motoruna atilan kémiir gibidir; onlar1 yakmak —bulup ¢ikar-
mak ve ¢oziimler yiirirlige koymak- bizi ileri gotiiriir. Buldugunuz her
sorun makinenizi gelistirmeniz igin bir firsattir. Sorunlan saptamak ve
miisamaha gostermemek insanlarin yapabilecegi en onemli ve fakat en
sevilmeyen iglerden biridir.

Pek ¢ok insan igin sorunlar: saptamak hayli zor bir istir. Cogu insan
sorunlar1 hal altina siipiirerek iyi, yolunda giden seyleri kutlamay tercih
edecektir. Bu tiir insanlar kesinlikle kendilerini geriye gétiiren 6ncelik-
lere sahiplerdir ve bir kuruma bundan daha fazla zarar verecek pek az
sey vardir. Kendi sirtimzi1 sivazlayarak kendi ilerlemenize ket vurmayin;
yolunda gitmeyen seyleri tespit etmeyi 6nemseyin ki daha iyisini yapa-
bilesiniz. Cozlimi zor sorunlar iizerine diiginmek huzursuz edici, can
sikici olabilir fakat diginmemek (dolayisiyla bag etmemek) ¢ok daha fazla
canimiz1 sikacaktir.

Yanlis gidebilen bir seyden duyulan huzursuzluk fazlasiyla yararhdir.
Kisiyi makinenin urettigi sonuglan goriintiillemek igin sistemler ve met-
rikler gelistirmeye sevk eder ve sistemin ¢iktilarini siirekli lezzet testinden
gecirmek ve koge bucak sorun aramak iizere iyi bir yonetim sergileyen
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kisileri cesaretlendirir. Bu tiir bir huzursuzlugu siirekli hissederek her
seyi iki kere kontrol etmek kalite kontrolii saglama anlaminda 6nemli-
dir. Ufak sorunlarin mevcut olmadigindan emin olmak énemlidir ¢linki
devam etmelerine izin verilmesi hilinde biiyiik sorunlara déniigmelere
isten olmayacaktir. Bu konuyu daha net agiklamak amaciyla, baglarda
miikemmeliyeti korumay: bagaramayip akabinde sorunlar saptadigimiz,
kok nedenleri belirledigimiz, degisiklikler tasarladigimiz ve nihayetinde
bu degisiklikleri mitkemmel sonuglar ortaya koyacak sekilde herkese kabul
ettirdigimiz bir olay: sizinle paylagmak isterim.

Bridgewater’s kurdugumda her seyin sorumlulugu bendeydi. Sirketin
yatinm kararlarini da idari kararlarin1 da ben aliyordum. Daha sonra
beni destekleyecek ve nihai olarak da islerin bensiz de sorunsuz bir ge-
kilde yiirimesini saglayacak bir yap1 olugturdum. Bridgewater biiyiirken,
olusturdugum standart biikiilmez ve dolambagsizdi: Misterilerimize sun-
dugumuz analizler daima bizzat yaptigim donemdekiyle ayni kalitede
olmak zorundaydi. Migsterilerimizin “bizim” ne disiindigimizii sorar-
ken, herhangi birinin ne diigiindiigiinii sormuyor olmalar: bundands; ben
ve yatinmlarimizdan sorumlu diger CIO’larin ne digiindigiini bilmek
istiyorlard1. Bu hedefe ulagmak igin, Bridgewater''n Misteri Hizmetleri
Departmani miisterilerden gelen sorularla ya kendileri ilgileniyordu ya da
sorularin zorluk diizeyine bagh olarak farkli diizeylerde uzman kisilere
yonlendiriyordu. Migteri danigmani (Bridgewater ile migteri arasindaki
arayiiz olmasi planlanan bilgili bir profesyonel) soruyu kime y6nlendirmesi
gerektigini bilecek kadar iyi anlamali ve yamitlarin mitkemmelliginden
emin olmak i¢in misteriye geri doniis saglamadan once yanitlar: dikkatle
gozden gegirmeliydi. Siirecin her defasinda béyle islemesini giivenceye
almak i¢in, en iyi yatirim dustiniirlerimiz arasindan bazi isimlerin hem
migterilere bizzat bildirimler hazirladif1 hem de meslektaslarinin igle-
rini kalite kontrolden gegirerek islerin ne derece yolunda gittiginin takip
edilmesini ve gerekmesi halinde degisiklikler yapilmasini saglayan izi
suriilebilir metrikler sunmak iizere puan verdigi bir kontrol ve denge
sistemi olugturdum.

2011’de idari sorumluluklarimi devretme planimin bir pargasi olarak,
bu siirecin idaresini bagkalarina devrettim ve birkag ay sonra misteri
hizmetleri departmanindan bir ¢alisganimiz sorunlar tespit etmeye baglada.
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Belli hatalar igeriyor olmakla beraber, iki ist diizey yatirim danigman
bir miisterimize yapilan bir bildirimin ortadan kayboldugunu fark etti.
Bunlar ufak hatalar olsa da benim géziimde kesinlikle biiyiik hatalard:.
Benim tegvikimle, yeni idari ekip diger bildirimleri incelemeye giristi ve
bu zayif hazirlanmig bildirimin istisna olmadigim kegfetti; kalite kont-
rol makinesinde semptomatik daha biiyiik bir aksaklik s6z konusuydu.
Daha da fenasi, sorugturma Sorumlu Taraflarin bu sorunlar: algilama ve
tanilamada bagarisiz oldugunu agiga ¢ikardi. Ama asil kaygi verici olam
suydu ki benim zorlamam olmasa herhangi biri bu tiir bir sorusturmaya
zaman ayirir miydi, emin degildim.

Sorunlar: idrak etme ve asla miisamaha gostermeme konusunda yaganan
bu ilk bagarisizlik dikkatsizlikten ileri gelmemisti. Boyle bir sey olmustu
clinkii siirece dahil olan insanlarin ¢ogu hedeflere ulagilip ulagilmadigin
teyit etmekten daha ¢ok gérevlerin yapilmasina odaklanmigti. Zanaat-
kardan ziyade onlerine konan belgeye miihiir basip gecen memurlara
donigmislerdi; “gorbanin lezzetinden emin olmak igin tadina bakmasi”
beklenen tepedeki kisilerse bagka islere odaklanmiglardi.

Bu kesif hepimiz i¢in biyiik bir hayal kirikligiyd: ¢iinki bize ba-
sarimizin arkasinda onca yildir siirdiregeldigimiz yiiksek standartlarin
elimizden kaymakta oldugunu géstermisti. Bu gergekle yiizlesmek ac1 ama
son kertede saglikli olaniydi. Bu tiir bir sorunun varlig1 —ister makinenin
tasarimiyla ilgili bir kusurdan ileri gelsin ister kiginin veya bagkalarinin
beceriksizliklerinden— utanilacak bir sey degildir. Bir zafiyeti ikrar et-
mekle onu kabul etmek farkli seylerdir. S6z konusu zafiyetin iistesinden
gelme yoniinde atilacak ilk adimdir bu. Insan daha iyisini yapmadaki
yetersizligi nedeniyle kendine duydugu 6fkeden veya utangtan aci geker;
bu tipki kisiyi spor salonuna gitme konusunda kamgilayan adale giigsiiz-
ligiinden duyulan aa gibidir. Tleriki béliimlerde goreceginiz izere, bu
sorunla yiizlesmek onemli yeniliklere ve ilerlemelere yol agt1.

Asagidaki ilkeler 6niiniize gikan sorunlar: nasil idrak edeceginizi ve
miisamahasiz bir gekilde ele alacagimzi ayrintilariyla agikliyor.
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11.1 Kaygi duymuyorsaniz,
duymalisiniz; kaygi duyuyorsaniz,
duymamalisiniz.

Cinki bir seylerin yanly gidebileceginden kaygilanmak sizi koruyacak
ve yanlis gidecek bir seyden kaygilanmamak o seyi baginiza getirecektir.

11.2 islerin yeterince iyi olup olmadigini
anlamanizi saglayacak bir makine
tasarlayip bu makineyi denetleyin
veya isi kendiniz yapin.

Bu genelde dogru —sorgulayan, bayag: is veya iiriine katlanamayan ve iyi
sentezleme yapabilen— insanlarla ¢alisarak ve iyi metriklere sahip olarak
bagarilir.

a. insanlan sorunlari idrak etme Islyle géreviendirin, onlara sorusturmaiari
icin zaman verin ve bagimsiz raporlama hatlarina sahip oimalarini sagla-
yin; béylece herhangi bir atisma korkusu duymadan soruniari iietebiiirler.
Bunlar olmadan, insanlarin duymamz gereken sorunlarin tamamuni sizinle

paylasacaklarindan asla emin olamazsiniz.

b. “Haslanan Kurbaga Sendromu”na dikkat edin. Bildiginiz gibi, bir kur-
bagay1 kaynar su dolu bir kazana koyacak olsani1z, aninda kendini digan
atacakken, oda sicakligindaki suya koyup suyu yavas yavas kaynatirsaniz,
agir agir olene kadar kazan iginde kalmaya devam edecektir. Bu 6nerme
kurbagalar igin dogru olsun veya olmasin, idareciler igin benzer bir duru-
mun daima gegerli oldugunu goriiyorum. Insanlar birdenbire karsilarina
¢tksa sok olacaklari tiirden kabul edilemez geylere yavag yavag aligma

yoniinde ciddi, giigli bir egilim sergiler.
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c. Grup fikri konusunda dikkatli olun: Kimsenin kaygilaniyor gibi gérinmi-
yor olmasi, hicbir seyin yanlis oimadig anlamina gelmez. Kabul edilemez
oldugunu digiindiigiiniz bir sey goérdigiinizde, digerlerinin de durumu
bildigi fakat bunun bir sorun olmadigini bagirmadig gibi bir varsayimda
bulunmayin. Kolayca digiilebilecek bir tuzaktir bu; aym zamanda 6liimciil
bir tuzaktir. Kotiligi gordiginiz an, Sorumlu Taraf’a bildirin ve onlar:
bu konuda bir gey yapmakla sorumlu tutun. “Bu yemek koti kokuyor!”

demekten asla imtina etmeyin.

d. Sorunlan idrak etmek igin, sonuclarin hedeflerinizle ne derece ortis-
tigine bakin. Bu, makinenizin ortaya koydugu sonuglar1 beklediginiz
sonuglarin gorselleriyle kargilagtirarak her tiirlii sapmay: tespit edebilmeniz
anlamina gelir. Belli bir aralik iginde bir ilerleme bekliyorsaniz...

iILERLEME DUZEYi

SURE
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iLERLEME DUZEYi

SURE

... sorunu ¢ozmek i¢in kok nedenlerini bulmaniz gerektigini bilir-

siniz. Bilmiyorsaniz, bu seyir kuvvetle ihtimal aymiyla devam edecektir.

e. “Corbanin tadina bakin.” Kendinizi bir gef olarak diigiiniin ve gorbay:
misterinin 6nine konmadan once tadin. Cok mu tuzlu olmug? Fazla m1
yavan? Idarecilerin de ya bunu bilmesi ya da makinelerinde bunu yapan
birileri olmas: gerekir zira her tiirlii sonugtan onlar mesuldiir. Bu gérevin

verildigi kisiler “tadimc1” olarak adlandirilir.

f. Sorunlan mimkiin oldugunca ¢ok géziin aramasini saglayin. Insanlan
size sorunlarla gelmeye tesvik edin. Boliminiizdeki herkes kendisini
béliimiin refahindan sorumlu hisseder ve kimse konugmaktan imtina et-
mezse, sorunlardan ciddi bir hasara yol agmadan, kolayca ¢6ziilebilecek
sathada haberdar olursunuz. Onemli fonksiyonlarla yakindan ilgilenen
kisilerle senkronize kalin.
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g. “sisenin agzini agin.” Caliganlariniz arasinda rahat bir iletigim akigini
saglamaktan sorumlusunuz, dolaystyla onlara sik sik kendilerini ifade etme
firsat1 sunarak bu konuda cesaretlendirin. Onlardan diizenli ve diirist
geribildirimler beklemekle yetinmeyin, bunu agikea isteyin.

h. Belli islerl en yakindan takip eden kisilerin, onlan biyik ihtimalle en
iyl bilen kisller oldugunu kavrayin. En kétii ihtimalle, anlamaniz gereken
bakis agilarina sahiptirler, dolayisiyla olaylar: onlarin géziinden gorebil-
diginizden emin olun.

11.3 Sorunilariniz konusunda son derece
net olun, konuyu ele almaya
genellemelerle basiamayin.

Ornegin, “Miigteri danigmanlari analiz uzmanlarnyla iyi iletigim kurmu-
yorlar,” gibi bir ciimle kurmayin. Net olun; hangi miisteri danigmanlar:
bunu iyi yapamiyor ve s6z konusu sorun nasil tezahir ediyor, agik¢a
belirtin ve daha sonra oriintiileri inceleyin.

a. Anonim “biz" ve “onlar” Ifadelerinden kaginin ¢iinki bu tir ifadeler
kisisel sorumlulugu maskeler. Higbir sey Gylece gerceklesmez; gergek-
lesirler ¢iinki belli kigiler belli seyler yapmis veya yapmamugtir. Kisisel
hesap verebilirligi belirsizlikle baltalamayin. Pasif genellemeler veya o
soylu “biz” ifadesi yerine, belli eylemleri belli kisilere mal edin: “Harry
bu isi iyi yapamadi” Yine, “Sunu yapmaliyiz...” veya “Soyle yapaca-
g1z...” gibi ifadelerden uzak durun. Bireyler bir kurumun en 6nemli
yapitast olduklarindan ve yine bireyler islerin isleyis bicimden sorumlu
olduklarindan, hatalar da dogrudan dogruya muhatab: bireylerle ilig-
kilendirilmelidir. Birisi yiirimeyen, aksayan bir prosediir olusturduysa
veya yanlis bir karar aldiysa, bunu gegistirmek ilerlemeyi yavaglatmaktan
bagka bir seye yaramaz.
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11.4 Zor sorunlan ¢ozmekten
korkmayin.

Kimi durumlarda insanlar kabul edilemez, miisamaha gosterilemez sorunlan
sirf ¢oziimi zor goriinmiiyor diye kabullenir. Ne var ki kabul edilemez
sorunlarin ¢6ziimii ¢6ziilmemelerinden ¢ok daha kolaydir ¢iinkii ¢6zmemek
daha fazla strese, daha fazla emege ve sizi isinizden edebilecek kronik
koti sonuglara yol agacaktir. Dolayisiyla yénetimin en temel ilkelerinden
birini daima akilda tutun: Makinenizle ilgili aldigimz geribildirimleri
incelemek ve sorunlari ya ¢6zmek ya da bir iist makama —gerekmesi hilinde
tekrar tekrar— tasimak zorundasiniz. Sorunlar yiizeye ¢ikarip iyi sorun
goziiciilerin eline birakmaktan daha kolay bagka bir alternatif yoktur.

a. iyl, planh ¢ézimleri bulunan sorunlanin bu tir cézimlerden yoksun
sorunlardan bitiiniyle farkh oldugunu bilin. Tanimlanamayan sorunlar en
kotiileridir; tanimlandig: halde planh ¢6ziimleri olmayan sorunlar gorece
daha iyi ama moral bozuklugu anlaminda daha kétidir; iyi, planh bir
¢oziimle ele alinan tanimlanmig sorunlar daha da iyi, ¢6ziilmis sorunlar
kuskusuz en iyisidir. Oniiniizde duran sorunun hangi kategoriye girdigini
bilmek gergekten 6nemlidir. C6ziim siirecinin takibinde yararlandiginiz
metrikler planin bariz uzantilar: olacak denli agik ve anlagilir olmalidir.

b. Algiladiginiz sorunlan makine gibi ele alin. Bunu iyi yapmak, ii¢ agamali
bir siireg igerir. Once sorunu fark edin, ardindan sorunun hangi Sorumlu
Taraf ile ilgili oldugunu belirleyin ve son olarak sorunun masaya yatiri-
lacag1 dogru zamana karar verin. Bagka bir deyisle, ne, kim, ne zaman
sorularinin yanitin1 bulun ve isi bitirin.
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12 Sorunlara Kok
Nedenlerine
Inmek icin Tani
Koyun



orunlarla kargilagtiginizda, amaciniz bilhassa bunlarin kok ne-
denlerini —soruna yol agan belli kisileri veya tasarimlari— ve bu
kisi veya tasarimlarin belli bir soruna yol agma 6riintiisi igerip
icermedigini tespit etmek olmalidir.

Iyi tam1 koymay: bagaramamanin ardinda yatan en yaygin nedenler
nelerdir?

Insanlarda en sik gérdigiim hata, sorunlarim makinelerinin nasil
isledigine tan1 koyup gelistirebilmek iizere degil de sanki bunlar tek se-
ferlik sorunlarmig gibi ele almalaridir. Devam edegelen bagarisizligin tek
caresi sorunlarin kok nedenlerine inmek oldugu hélde, bunu yapmaksizin
dogruca sorunlari gézmeye meylederler. Kapsamli ve dogru tan1 daha fazla
zaman harcamay: gerektirse de gelecekteki getirisi muazzam olacaktir.

Insanlarin yaptigim gordigiim en yaygin ikinci hata taniyr gayrisah-
silestirmektir. Sorunlar bagarisiz olan kisilerle iligkilendirmeyip bagari-
s1zl1ga neyin sebep oldugunu irdelememek ne bireylerin ne de makinenin
gelismesine yol agacaktir.

Basarisizigin ardindaki tglincii biiyiik neden kisinin bir tanida 6§-
rendigi seyi bir onceki tanida 6grendigi seyle iligkilendirmemesidir. Belli
bir sorunun kok nedeninin (“Harry 6zensizdi”) daha biiyiik bir 6riintiniin
pargasi olup olmadigin1 (“Harry genelde 6zensizdir” mi “Harry’nin 6zensiz
olmasi digiik ihtimaldir” mi) tespit etmek 6nemlidir.
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Migsteri hizmetleri analiz ekibimizde yaganan olayda, sorunlarin
kok nedenine ulagmadigimiz miiddetge standartlarimizin digmeye de-
vam edecegini biliyordum. Bridgewater'in diger st diizey yo6neticileri de
benimle aymi kanidaydi. Dolayisiyla her kademedeki herkesi bir odada
toplayip neyin yanhs gittigini irdeleyip bulmak tizere ekiple tan1 odakl
bir dizi oturum yaptim. Ige gelistirdigim makineye gore nelerin yapilmig
olmas: gerektigine iliskin zihinsel haritami sunarak bagladim ve ardindan
yoneticilerden gergekte ne yapilmis oldugunu anlatmalarini istedim. Koti
sonuglar oylece gergeklesmez; gergeklesirler giinki belli kigiler belli seyler
yapmus veya yapmamug, belli kararlar almig veya almamugtir. Iyi bir tam:
daima bu insanlarda kéti sonuglar doguracak ne gibi bir sorun oldugunu
saptama seviyesindedir. Bu huzursuz edici olabilir fakat kisi bir ise uygun
degilse, aym hatalarin tekrarlanmamasin1 giivenceye almak igin o isten
¢ikarilmalidir. Elbette kimse mikemmel degildir, herkes hata yapar. Bu
nedenle, tan1 koyarken, kisilerin ge¢mis performanslarina, giigli ve zayif
yonlerine bakmak 6nemlidir.

Malum oturumlardan sonra birkag sey agikliga kavustu: Ust diizey
yoneticilerin migteri hizmetleri analizlerini yapmakla gorevlendirdigi yeni
faaliyet yoneticilerinden bazilar1 dogru becerilere, sentezleme kabiliyetlerine
ve kalite kontrol siirecini yeterince 6zenli denetleme vasfina sahip degildi;
dahas), ust diizey yoneticiler hem alana gok uzaktilar hem de her seyin
yolunda gittiginden emin olmak igin yeterince iyi aragtirma yapmamglardu.
Sorunlarimiza yol agtig1yla yiizlesmemiz gereken “gergek” buydu. Elbette
hog bir tablo degildi ama bir sonraki adima gegerek yapmamiz gereken
degisiklikleri planlayabilmek igin bilmek zorunda oldugumuz sey buydu.

Asagidaki ilkeler genel bir degerlendirmeyle baslayarak nasil iyi tani
koyabileceginizi ayrintilariyla agikliyor.
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12.1 lyi tani koymak igin su sorulari
sorun:

1. Sonug Iyl mi kot mi?

2. Bu sonucun sorumlusu kim?

3. Sonug kétiyse, Sorumlv Tarafin yetersizligi s6z konusu mu
ve/veya tasarim koti mi?

Bu biiyiik sorular1 daima akilda tutar ve gapay: bu sorulara atarsaniz,
kuvvetle ihtimal iyi tan1 koyacaksiniz. Devami g¢ogunlukla her adimda
aradiginiz senteze ulagmaniza yardimei olacak bir dizi basit o mu/bu mu
sorusuyla bu biiyiik sorulara yamit bulma kilavuzundan ibarettir. Sizi nihai
tantya gotirecek adimlarin bir sonrakine gegmezden once s6z konusu
konularin yanitlarina kafa yormalisiniz.

Bu sorular: birebir bu formatta takip edebilirsiniz ama buna mecbur
degilsiniz. Kogullara bagh olarak, sorular1 hizlica yanitlayip bir sonra-
kine gegebilir veya kimi farkli ve daha ayrintili sorular sorma ihtiyaci
duyabilirsiniz.

Sonug Iyl mi kéti mi? Ve bu sonucun sorumlusu kim? Sonucun kétii
oldugu ve bundan bilhassa kimin sorumlu oldugu konusunda derhil
senkronizasyon saglayamiyorsaniz, kuvvetle ihtimal hilihazirda burnu-
nuzu ¢ahlara gommigsiiniiz (bagka bir deyisle, kiigiik, gereksiz detaylara
yonelmigsiniz) demektir.

Sonug koétilyse, neden Sorumiv Tarafin yetersizligi mi yoksa tasarim mi
koti? Her ne kadar s6z konusu 6rnekte makinenin nasil isledigini ince-
lemeniz ve sentezi buradan hareketle kurmaniz gerekebilse de amag bu

senteze ulagmaktir.

Makine nasil islemis olmali? Kimin ne yapmis olmas: gerektigine dair
bir zihinsel haritaniz olabilir veya bunu diger insanlarin haritalarindan
yararlanarak doldurmaniz gerekebilir. Her hilikkirda kimin neden so-
rumlu oldugunu 6grenmeniz ve bunu ilkelerin, islerin yapilma bigimi
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konusunda talepleriyle kargilagtirmaniz gerekiyor. Bu kadar basit tutun! Bu
asamada, makine diizeyinde (kimin neden sorumlu olduguyla ilgilenilen
diizeyde) kalmak yerine bir dizi gereksiz, formalite ayrintiya bogulmak
sik digiilen bir hatadir. Zihinsel haritanizi her biri belli bir kisiyle iligkili
birkag ifadede netlegtirebilmelisiniz. Ayrintilarda bogulursaniz, yolu, izi
kaybetmeniz muhtemeldir. Zihinsel haritamzi bir kez olusturduktan sonra
soracagimz soru sudur:

Makine ¢alismasi gerektigi gibi cahsh mi? Evet mi haylr mi1?

Yanit hayirsa, gitmesi gerektigi gibi gitmeyen sey nedir? Ne yanhs gitti.
Bu yakin sebep olarak adlandirilir ve zihinsel haritanizi agiklikla hazir-
ladiysaniz, bu adim hizlica gegilebilmelidir. Sadece zihinsel haritanizin
kilit unsurlarina geri dénmeyi gerektirdiginden, hangi Sorumlu Taraf
veya Taraflarn iyi i§ ¢tkarmadigini saptamay: evet/hayir sorulariyla da
yapabilirsiniz.

Makinenizin nasil iglemis olmas: gerektigi konusundaki zihinsel hari-
tazin iki agamasi oldugunu varsayalim: Harry ya i) gérevini zamaninda
yerine getirmis olmaliyd: ya da ii) eger bunu yapamadiysa, konuyu bir tst
makama tapimaliydi. Tek yapmanmz gereken bu iki agamay1 saptamak. 1)
Gorevini zamaninda yerine getirdi mi? Evet mi hayir m1? Yanit hayirsa,
2) konuyu bir ist makama tagidi mi1? Evet mi hayir m1?

Bu kadar basit olmalidir. Fakat sohbet sik sik birinin ¢ikip “ne yap-
tiklar1” konusunda ayrintili izahata soyunmasiyla karman ¢orman bir hil
alabilmektedir. Unutmayin, sohbeti dogru ve net bir senteze yonlendirmek
sizin sorumlulugunuzdur.

Yine ortada anlamli bir sorun olup olmadigini —yani yetenekli biri
belli kosullarda ayn: hatay: tekrarlamig m1 yoksa bu, detaylarina inmeye
deger bagka bir sorunun semptomu mu-sentezlemek zorundasiniz. Ender
kargilagilan olaylara, 6nemsiz sorunlara fazla yogunlagmayin —hicbir sey,
kimse miikemmel degildir- fakat makineyle alakal sistemik bir sorunun
ipucunu gozden kagirmadiginizdan emin olun. Bu karar verecek olan
da yine sizsiniz.
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Neden Isler gitmesi gerektigi gibi gitmedi? Sorunun Sorumlu Tarafin
yetersizliginden mi yoksa tasarimla ilgili mi oldugunu belirlemek igin
kok nedeni sentezlemeniz gereken nokta burasidir. Detaylarda kaybolmak
yerine bir senteze demir atmak igin, sunlari yapabilirsiniz:

= Baganisizhig1 5 Asamali Siireg’e baglamaya ¢alisin. Hangi adim iyi
yapilmad:? Nihayetinde her sey s6z konusu bes adima sikigtirilir.
Fakat yine de daha spesifik olmaniz gerekebilir. Dolayisiyla;

= Basanisizlig: belli bir veya bir dizi kilit yetki izerinden agikliga
kavugturmaya ¢aligin. Evet/hayir sorular1 sorun: Sorumlu Taraf
isi iyi yonetmedi mi? Sorunlari iyi algilayamad: ms? Yoksa iyi bir
hikme varamadi mr?

» Kendinize §u soruyu sormaniz son derece 6nemlidir: X gorev
gelecek seferde iyi bir gekilde yerine getirilse bile yine koti sonug
mu alinacak? Sonucu durumla mantikli bir gekilde baglantilandi-
gimzdan emin olmanin iyi bir yoludur bu. $6yle digiiniin: Tamirci
arabanizdaki malum pargay: degistirdiginde, arabamiz ¢aligacak
mr?

» Kok neden hatali tasarimsa, o noktada durmayin. Hatali tasa-
rimin sorumlusunun kim oldugunu ve bu kisinin iyi tasarlama
kabiliyetine sahip olup olmadigini sorun.

Kok neden bir 6riinti mi? (Evet mi hayir mi?) Bir sorun tek seferlik bir
noksanlik da olabilir, tekrar tekrar goriinecek bir kok nedenin semptomu
da. Hangisi oldugunu belirlemek zorundasiniz. Bagka bir deyisle, Harry
giivenilirligine gore verilen gorevi mi yerine getirmeyi bagaramada:

* Harry’nin genel anlamda bir giivenilirlik sorunu var m1?
= Eger Oyleyse, s6z konusu gorev giivenilirlik gerektiriyor mu?
* Harry’nin baganisizlig1 egitimle mi yoksa yetersizligiyle mi ilgili?

Sonu¢ olarak insanlar/makineler nasil evrimlesmelidir? Meselenin kisa
vadeli ¢6ziimiiniin gerektigi sekilde irdelendigini teyit edin. Uzun vadeli
¢ozimler i¢in atilacak adimlari ve bunlardan kimin sorumlu olacagim

belirleyin. Ozellikle;
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* Belirlenmesi veya agikliga kavusturulmas: gereken sorumluluklar
var mi1?

* Makinenin yeniden isletilmesi gerek tasarimlari var mi?

» Gorevlerine uygun olup olmadiklar: yeniden degerlendirilmesi

gereken kisiler var mi1?

Orncgin, 1) bunun bir 6riinti oldugunu, 2) Sorumlu Tarafin rol igin
gerekli bir gorevi es gegtigini ve 3) s6z konusu goérevin en gegilmesinin
Sorumlu Tarafin kabiliyetiyle (egitimle degil) ilgili oldugunu saptadiy-
samiz, kuvvetle ihtimal en 6nemli sorunun yanitini verebilirsiniz: bu kisi
yeterli degil ve bu rolden alinmasi gerekiyor.

Asagidaki ilkeler nasil iyi tam konacagini ayrintilariyla agikliyor.

a. Kendinize sunu sorun: “Kimin neyi daha farkh yapmasi gerekiyor?” In-
sanlarin belli bir sonug kargisinda, bu sonucu doguran makineyi anlamaya
¢aliymadan dogrudan dogruya sonugtan yakinmasiyla sik sik kargilagiyo-
rum. Pek ¢ok durumda, s6z konusu yakinmalar baz: kararlarin olumlu
yonlerini degil, olumsuz yé6nlerini géren ve Sorumlu Tarafin s6z konusu
karar1 alirken bu art1 ve eksileri nasil degerlendirdigini bilmeyen insan-
lardan yiikselir. Biitiin sonuglar en nihayetinde insanlar ve tasarimlardan
¢iktigindan, kendinize “Kimin neyi daha farkh yapmas: gerekir?” sorusunu
sormaniz sizi gelecekte ortaya ¢ikacak sonuglar: gergekten degistirmeniz
gerektigini (bunlar lizerine bog bog yakinmak yerine) kavrayacaginiz bir

yone sevk edecektir.

b. Basansizhgin 5 Asamali Surec’in hangi adiminda yasandigini saptayin.
Bir insan kronik bir sekilde basarisiz oluyorsa, bunun nedeni ya egitim
eksikligidir ya da kabiliyet eksikligi. Farkli adimlar farkli kabiliyetler
gerektirir ve hangi kabiliyetlerin eksik oldugunu tespit ederseniz, sorunu

tanilama yoniinde ¢ok 6nemli bir kismi agmig olacaksimiz.

c. ihlal edilen ilkeleri saptayin. Mevcut durumda hangi ilkelerin uygulandi-
g saptayn, bunlar tekrar gézden gegirin ve yardimlari olup olmadigin
belirleyin. Benzer durumlari ele almada hangi ilkelerin en iyileri oldugu
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tizerine kafa yorun. Bu, sadece mevcut sorunun degil, benzer sorunlarin
da ¢6ziimiine yardimci olacaktir.

d. Pazartesi sabahi idaresinden kaginin. Gegmis bir kararin degerini mev-
cut durumda bildiginiz seyler temelinde degil, kararin alindig1 donemde
bilinmesi makul olan geyler temelinde degerlendirin. Her kararin artilar
ve eksileri vardir; gegmiste yapilan segimleri o zamanin kogullarindan
bagimsiz degerlendiremezsiniz. Bunu, kendinize “Nitelikli bir insan bu
durumda hangi bilgilere sahip olmal1 ve ne yapmali?” sorusunu sorarak
yapabilirsiniz. Ayrica karan alan kisi (nasil digiindiigi, nasil bir insan
oldugu, durumlardan ders gikarabilip ¢ikaramadig: vs.) hakkinda derin
bir anlayisa sahip olmalisiniz.

e. Kisinin yasadigi olaylarin niteliglyle olaylari idare etmedeki yaklagiminin
niteligini birbirine kangtrmayin. Biri iyi, digeri kéti olabilir ve hangisinin
hangisi oldugunu karigtirmak isten degildir. Bu tiir kafa kangikliklan
yeni seyler yapmakta olup hizla geligen fakat heniiz sorunlarini ¢6zmemis
olan kurumlarda sik yasanur.

Bridgewater’t daima “ayn1 anda hem korkung hem muhtesem” olarak
tanimladim. Kirk yila yakin siiredir bir yandan tutarl bir gekilde ola-
ganiistii sonuglar ortaya koyuyor, beri yandan pek gok sorunla miicadele
ediyoruz. Karmagik kosullara bakip her seyin korkung oldugunu diisiinerek
ofkelenmek kolaydir; asil is, bu karmagik kogullarin uzun vadede ortaya
koydugu basarilara bakmak ve evrimsel yenilik stireci igin ne kadar elzem
olduklarini kavramaktir.

f. Baska birinin ne yapilmasi gerektigini bilmedigini saptamaniz, sizin
ne yapilmasi gerektigini bildiginiz anlamina gelmez. Bir soruna isaret
etmek bagka bir sey, dogru tan: ve nitelikli ¢6ziime sahip olmak bagka
bir seydir. Daha 6nce agikladigim iizere, iyi bir sorun ¢oziiciiniin turnosol
kagidi 1) sorunu nasil ele alacagini mantikh bir gekilde agiklayabilmesi
ve 2) gegmiste kargsilasti1 benzer sorunlar: bagariyla ¢6zmiis olmasidir.

g. Bir kék nedenin bir eylem degil, bir sebep oldugunu akilda tutun. K6k
nedenler fiillerle degil, sifatlarla tanimlanir, dolayisiyla onlara ulagmak
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i¢in siirekli “neden” sorusunu sorun. Cogu sey birileri belli bir yonde
karar aldigindan ya da almadigindan yapildig1 veya yapilmadig; igin, kok
nedenlerin ¢ogunun izini belli davranis 6riintiilerine sahip belli insanlara
kadar siirmek miimkiindiir. Elbette ki normalde giivenilir bir kisi de za-
man zaman hata yapabilir ve eger mesele buysa, unutun gitsin. Fakat bir
sorun bir insana mal edilebiliyorsa, bu kisinin s6z konusu hatay1 neden
yaptigin1 sormak ve kisideki kusuru tanilarken, o kisi bir ekipmanmig
gibi tutarli olmak zorundasiniz.
Kok neden kegif siireci soyle ilerleyebilir:

Sorun kiti programlamadan ileri geliyor.

Neden kéti programlama sorunu var?
Cilinkii Harry kotii programlad:.

Harry neden kitii programlad:?
Clinki iyi egitilmedi ve telas igindeydi.

Neden iyi egitilmedi?
Idareci iyi egitilmemis oldugunu bildigi halde mi bu isi yapmasina izin
verdi yoksa bilmiyor muydu?

Sorugturmanin ne kadar kisisel olmas: gerektigine dikkat edin. “Ciinki
Harry kot programlads” ile sorugturmay: bitiremezsiniz. Yaganan ba-
sarisizhikta insanlarin ve/veya tasarimin payini anlamak i¢in daha derine
inmelisiniz. Bu hem tan1 koyan kisi hem de Sorumlu Taraflar i¢in zordur
ve siklikla insanlarin yiginla ilgisiz detaydan soz etmesiyle sonuglanir.
Teyakkuzda olun zira insanlar kili kirk yararak kendilerini aklamaya

tegnedir.

h. Kapasite meselesiyle kabiliyet meselesini birbirinden ayirmak igin ki-
sinin yUksek kapasiteye sahip olmasi halinde belli bir isievde nasil bir
performans ortaya koyacagini kafanizda canlandirmaya ¢alisin. Gcriye
doniip kisinin yiiksek kapasiteye sahip olsayd: benzer islevlerde nasil per-
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formans sergilemis olacaginmi digliniin. Ayni tiirde sorunlar yine ¢ikardi
diye diiginliyorsamz, sorun biiyiik olasilikla kabiliyetlerden biriyle ilgilidir.

i. idarecllerin genelde hedeflerine vlasmayi basaramamalannin arkasinda
su bes nedenden blirinin (veya daha fazlasinin) yathginmi akilda tutun.

1. Cok uzaklar.

2. Kot niteligi algilamada sorun yagarlar.

3. Sirf aligmig olduklarindan kétii seylerin nasil meydana geldigini
gozden kagirirlar.

4. Yaptiklan iste oyle bityiik bir kibre (veya oyle biiyiik bir egoya)
sahiplerdir ki kendi sorunlarim ¢ézemediklerini itiraf etmeye
katlanamazlar.

5. Basanisizlig itiraf etmenin olumsuz sonuglarindan korkarlar.

12.2 Ortaya ¢ikan sentezi surekli
tanilayarak siurdirun.

Onemli kétii sonuglar meydana geldiklerinde iizerlerine egilmezseniz,
bunlarin nelerin semptomlar1 oldugunu veya zaman iginde nasil —yani iyi

yonde mi koti yonde mi— degiseceklerini kavrayamayacaksiniz.

12.3 Tanilann sonu¢ Uretmesi gerektigini
akilda tutun.

Uretmiyorlarsa, bir manalar1 yoktur. Bir tan1 en azindan kok nedenlere
dair teoriler formunu almali ve daha fazlasina ulagmak igin ne tir bilgi-
lerin toplanmas: gerektigi konusunda bir agiklik getiriyor olmalidir. En
iyi olasilikta, tam1 dogrudan dogruya sorun veya sorunlar1 ¢ézecek bir

plan veya tasarim beraberinde getirmelidir.

491



iLKELER

a. Unutmayin, ayni seyleri yapan ayni insanlara sahipseniz, ayni sonug-
lan beklemelisiniz. Einstein deliligi aym geyi tekrar tekrar yaparak farkl
sonuglar beklemek olarak tanimlar. Bu tuzaga digmeyin zira aksi hilde
kurtulana kadar hayli zor zamanlar gegireceksiniz.

12.4 Sorunlan olan bir departman veya
alt departmana dair 80/20 anlayisi
gelistirmek Uzere “detaydan ozete”
tekniginden yararlanin.

Detaydan 6zete teknigi size bir departman veya alandaki en biiyiik sorun-
larin kok nedenlerine dair bir anlayig gelistirme olanag: sunar ve boylece
alan1 kusursuzlagtiracak bir plan yapabilirsiniz. Detaydan 6zete teknigi
tan1 degil, kapsamli ve derin bir aragtirmadir. Her sorunun nedenlerini
ortaya gikarmasi amaglanmaz; standart alt: etkilerin %80’ini yaratan %20y
anlagilir kilar. Bir detaydan ozete gitme siireci iki agamadan olugur ve
ardindan tasarim ve icra agamalar: gelir. Layikiyla yerine getirildiginde,
detaydan 6zete gitme siirecinin iki adiminin yaklagik dort saatte tamam-
lanmas1 miimkiindir. Sizi bir anda birgok y6ne savurmadig miiddetge,
adimlarin birbirinden ayn ve bagimsiz olarak gergeklestirilmesi 6nemlidir.
Rehberlik edip ornekler sunarak detaydan ozete gitme siirecini size adim
adim anlatmama miisaade edin.

1. Adim: Sorunlan Listeleyin. Hizlica biitiin ana sorunlarin envanterini
olusturun. Bu noktada son derece spesifik olmalisiniz zira etkili bir ge-
kilde ¢6ziimlere ulagmanin tek yolu budur. Genelleme yapmayin, “biz”
ve “onlar” gibi ¢ogul zamirler kullanmayin. Sorunlar: yagayan kisilerin
adlarini bir bir anin.

« Incelenmekte olan alandaki ilgili biitiin kigileri detaydan 6zete
sirecine katin; bakis agilarindan, goériglerinden yarar goreceksiniz

ve bu onlarin da ¢6ziimi sahiplenmelerine yol agacaktir.
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* Ender kargilagilan olaylara veya 6nemsiz sorunlara odaklanma-
y1n, higbir sey kusursuz degildir; ne var ki s6z konusu 6nemsiz
sorunlarin makineyle ilgili sistematik sorunlarin semptomlar:
olmadigindan emin olun.

= Heniiz ¢6ziim bulmaya ¢alismayin. Bu adimdaki odaginiz sagmaz
bir bigimde sorunlar listelemek olmalidur.

2. Adim: K&k Nedenleri Belirleyin. Her sorun igin, soruna yol agan eylem-
lerin altinda koklesmis nedeni belirleyin. Sorunlarin ¢ogunun kaynag:
su iki nedenden biridir: i) Sorumlu Tarafin kim oldugu agik degildir
veya ii) Sorumlu Taraf sorumluluklarini layikiyla yerine getirmiyordur.

Yakin sebeplerle kok nedenleri birbirlerinden ayirmak zorundasi-
mz. Yakin sebepler soruna yol agan sebep ve eylemlerdir. Bu sebep ve
eylemlerin altindaki 6zellikleri tanimlamaya bagladiginizda kok nedene
yaklagacaksiniz.

Kok nedene ulagmak igin siirekli “Neden?” sorusunu sorun. Ornegin;

Sorun:
Elip siirekli gec saatlere kadar calisryor ve dolayistyla patlamanin esigine
gelmis durumda.

Neden?
Ciinkii ekip talebi karsilayacak genislikte degil.

Neden?
Ciinkii bu yeni sorumlulugu ek personel alimi yapmadan iistlendik.

Neden?
Cinki idareci bu sorumlulugu kabul etmeden once iy yikiiniin boyutunu
anlamad).

Neden?
Ciinki idareci sorunlar: ongérme ve plan olusturmada basari degil. [Kok
Neden]
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Ilgili hig kimseyi detaydan ozete siirecinin disinda birakmayin; fikir-
lerinden yararlanma firsatin1 kagirmanin yam sira, onlar1 oyun planinin
disinda tutmug ve plani sahiplenme algilarini diigirmis olacaksimz. Aym
zamanda, insanlarin kendilerini savunmaya 6z elegtiri yapmaktan daha
yatkin olduklarini unutmayin. Idareci olarak, sizin goreviniz insanlar:
mutlu etmek degil, dogruluk ve mikemmeliyet seviyesine tagimaktir.
Ornegin, dogru yol birilerinin isten gikarilmasi ve yerlerinin daha iyi
calisanlarla doldurulmas: da olabilir, ¢aliganlarimzi istemeyebilecekleri
isler vermek de. Herkesin amaci en iyi yanitlari bulmak olmalidir, herkesi
ve ¢ogu insan1 mutlu edecek yanitlar: degil.

1. adimda belirlenen birgok sorunun ayn1 kok nedene sahip olmasi
da miimkindir. Hizli bir toplantiyla detaydan 6zete siirecini isletmekte
oldugunuzdan, kok neden tanilarimiz yalnmzca kogullu olabilir, 6ziinde
dikkat edilecek seylere dair uyarir.

2. adim tamamlandiginda, iizerine diiginmek i¢in bir ara verin ve
ardindan planimzi olugturun.

3. Adim: Plan Olusturun. Gruptan uzaklagin ve kok nedenlere odakl: bir
plan gelistirin. Planlar film senaryolan gibidir; hedeflere ulagmak igin
zaman iginde kimin ne yapacagim goziiniize canlandirmamz gerekir.
Planlar ¢oklu olasiliklar: tekrarlayip hedefte bagariya ulagma ihtimalini
maliyet ve risklerle mukayeseli degerlendirerek olusturulur. Belli gorevler,
sonuglar, Sorumlu Taraflar, metrik ve zaman gizelgesi takibi icermelidir.
Kilit isimleri planla ilgili kapsaml tartigmalara dahil edin. Herkesin plan
tizerinde hemfikir olmas: gerekmese de, Sorumlu Taraflar ve diger kilit
isimler senkronize olmak zorundadir.

4. Adim: Plani Uygulayin. Uzerinde uzlagilan plani uygulamaya koyun ve
sireci geffaf bir gekilde takip edin. En az ayda bir kez planlanan ilerleme
ve gergekte alinan yol ve yaklasan déneme dair beklentiler iizerine rapor
hazirlayin ve insanlarin sonuglarim1 zamaninda ve bagarili bir gekilde
teslim etmekle sorumlu olduklarini herkesin 6niinde ifade edin. Planda
gergek durumu yansitacak gerekli diizenlemeleri yapin.
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12.5 Taninin gerek ilerleme gerekse
nitelikli iliskilerin temeli oldugunu
kavrayin.

Hem siz hem de diger insanlar agik fikirli olup nitelikli bir sekilde si-
reci diinden bugiine ve yarina degerlendirmeye istekli oldugunda, sadece
daha iyi ¢6ziimler bulmakla kalmayacak, aym zamanda birbirinizi de
daha iyi tanimaya baglayacaksiniz. Bu, birlikte ¢aligtigimz insanlar1 de-
gerlendirmeniz ve onlarin gelismelerine yardimc1 olmaniz —ya da tersini

yapmaniz— igin firsattir.
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13 Sorunlarinizi
Asmak icin
Makinenizi
Gelistirecek
Yenilikler
Tasarlayin



edeflerinize ulagmanizin oniinde duran sorunlara bagarili bir
sekilde tan1 koyduktan sonra, bunlarin ¢6zim yollarin tasarlama-
miz gerekir. Tasarimlar derin ve dogru kavrayiglara dayanmalidir

(tan1 bu nedenle ¢ok 6nemlidir); benim agimdan bu handiyse
ilkel, i¢gtidisel bir gekilde sorunlara bakma ve aciy1 yaratici diiginme
melekemi harekete gecirmek tizere kullanma siirecidir.

Misteri hizmetleri analizlerinden sorumlu ekip ve 6zellikle de o
donem Miigteri Hizmetleri Departmani’nin baginda olan eg CEO David
McCormick i¢in durum tam olarak buydu. McCormick taninin konmasinin
ardindan degisikler tasarlamak ve uygulamak tizere kollar: sivadi. Stan-
dartlarin diigmesine miisaade etmis olan ekip tiyelerinin iglerine son verdi
ve dogru pozisyonlara dogru insanlar1 bulmak i¢in nasil yeni tasarimlar
uygulanabilecegi iizerine enine boyuna kafa yordu. Miisteri hizmetleri
analizleri konusundaki yeni Sorumlu Taraflarin belirlenmesinde, tercihini
agir1 yliksek standartlara sahip (ve gerileme gordiigi noktalar: fazlasiyla
acik ifade edebilen) ist diizey yatirim uzmanlarimizdan birinden yana
kullandy; dogru siireg akiglarinin nasil kurulacagini ve her seyin tami
tamina planlandig: gibi ilerlemesi i¢in ne yapilmas: gerektigini iyi bilen
en deneyimli idarecilerimizden biri de ona eslik edecekti.

Bu kadarla kalmiyordu tabii. Tasarim konusuna gelindiginde, yeterince
uzun ve dikkatli kafa yormak ve sorunlara en ist diizeyden bakilma-
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sin1 glivenceye almak 6nemlidir. David departmanin bir tek bu kismina
bakmanin hata olacagim biliyordu ¢iinkii ayn kalite disisiinin diger
kisimlarda da yaganmig olma ihtimali vardi. Biitiin departmana yayilacak
kalic1 bir mitkemmeliyet kiiltiiri inga edecek bir tasarim ortaya gikarabil-
mek i¢in yaratici diigiinmesi gerekiyordu. Nihayetinde migteri hizmet-
leri departman iiyelerinin birbirlerinin eglenceli sunum ve bildirimlerini
degerlendirip neyin iyi neyin koti oldugu konusunda geribildirimlerde
bulunaca@ yilda iki kez diizenlenecek “Kalite Giinii” toplantilarin: icat
etti. Daha da 6nemlisi, bir grup siki, bagimsiz diisiiniiriin elegtiriler geti-
rerek siireci iyi gibi goriinen noktaya tagidig1 bu toplantilar geriye doniip
beklenen kalitenin stirdiiriiliip sirdirilmedigini giivenceye alacak sekilde
degerlendirme yapma firsat1 sunuyordu.

Elbette ki David’in departman donistiirme yoniindeki planlarinda
daha bagka pek ¢ok ayrint1 vard1. Fakat 6nemli olan, biitiin bu ayrintilarin
ve planlarin gerekli goriilen seye dair st diizey bir tahayyiilden dogru
nasil genisletilecegiydi. Dahasi ancak elinizde béyle bir taslak oldugunda,
onun igini 6zel hususlarla doldurmaya baglayabilirsiniz. Bu 6zel hususlar
sizin goérevleriniz olacaktir; onlar1 unutmamak i¢in mutlaka not edin.

En iyi tasarimlar daima gergek sorunlara iligkin zengin bir kavra-
yistan gikmakla beraber, bir seye baglarken, sik sik gergek sorunlarin
aksine beklenen sorunlar temelinde bir tasarim gelistirmek zorundasi-
mizdir. Konulari (Sorun Giinliigii) ve insanlarin nasil bireyler olduklarin
sistematik bir gekilde takip edecek yontemlere sahip olmak bu nedenle
yararhidir. Nelerin ters gidebilecegi yoniinde yapabileceginiz tahminlere
bel baglamak yerine, 6ncelikle bir ¢irpida kendiniz ve diger insanlarin
verilerine goz atabilir ve ige sifirdan baglamak yerine belli bir anlayisa
sahip bir gekilde tasarim siirecine gegebilirsiniz.

Tanidigim en yetenekli tasarimcilar kiigiik ekiplerden biitiin bir
organizasyona kadar farkli olgeklerde topluluklar: idare eden, ortaya
koyacaklar1 sonuglarin tiriini dogru 6ngoérebilen, zamanla olacaklar
goziinde canlandirabilen kisilerdir. Tasarimda ve sistemlestirmede gok
bagarililardir. $u halde, bu baghgin ana ilkesi yu: makinenizi tasarlayin
ve sistemlestirin. Yaraticilik ve karakter de yine bu siireg agisindan 6nem
arz eder, zira tasarimla ilgili 6nemli sorunlar siklikla en zor olanlardir
ve dolayisiyla bunlarin iizerine gitmenin 6zgiin yollarin1 bulmamz ve
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(6zellikle de konu insanlar ve kimin ne yapmas: gerektigi oldugunda)
zor segimler yapmaya hevesli olmaniz gerekir.

Agsagidaki ilkeler tasarlama ve bunu nasil layikiyla yapacaginizi irdeliyor.

13.1 Makinenizi insa edin.

Odaklandiginiz her gorevde veya mevcut durumda bunlarla tek tek ug-
ragip, debelenip durmak zorunda kalacaksiniz. Bunun yerine neyi neden
yapmakta oldugunuzu gézetip mevcut durumlardan ilgili ilkelere ulagarak
ve bu siireci sistemlestirerek bir makine inga edin. Bu makineyi kurmak
tipik olarak eldeki gorevi nihayete kavusturmak igin gereken siirenin
iki kat1 siire talep eder ve fakat 6grenilen bilgiler ve verimlilik gelecege
taginacagindan getirisi katbekat daha yiiksek olur.

13.2 ilkelerinizi ve bunlarin nasil
vygulanacagini sistemiestirin.

Degerlerinizden giindelik kararlariniza kadar pek ¢ok alanda size rehberlik
eden iyi ilkelere sahipseniz, bunlarin diizenli olarak uygulanmasini gii-
venceye almanin sistematik bir yoluna sahip olmay: neden istemeyesiniz?
En 6nemli ilkelerinizi aligkanliklara donigtirmeniz ve bagkalarinin da
boyle yapmalarina yardimci olmamiz sarttir. Bridgewater'in araglan ve
kiltiiri tam da bunu yapmak izere tasarlanmigtir.

a. Karar alirken basvuracaginiz kriterler Uzerine derinlemesine disine-
rek muhtesem karar alma makineleri olusturun. Ne zaman bir yatirim
karar1 almam gerekse, kendimi karar1 alip bunu yaparken yararlandigim
ilkeler tizerine diigiiniirken bulurum. Kendime hep benzer bir durumla
kargilagtigimda nasil istesinden gelecegimi sorar ve ilkelerimi not ederim.
Daha sonra bunlar: algoritmalara dénistiiriirim. Su anda ayni seyi idari
kararlar alirken de yapryorum ve bunu yapmay: aligkanlik hiline getirdim.

Algoritmalar siirekli eylem hilinde olan ilkelerdir. Sistemli, kanita
dayali karar alimin idari kaliteyi radikal bigimde degistirecegine inani-
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yorum. Idareciler bilgiyi iizerlerine iistiinkorii kafa yorulmus kriterler
yardimiyla es zamanli olarak islerler ve kendi duygusal 6nyargilarindan
etkilenirler. Biitiin bunlar standart alt: kararlara yol agar. Ustiin nitelikli
karar alim ilkelerinden/kriterlerinden yararlanarak ustiin nitelikli veriler
isleyen bir makineye sahip oldugunda ortaya nasil bir sonug ¢ikards, hayal
edin. Tipk: arabanizdaki GPS cihazlar: gibi, tavsiyelerine kulak verseniz
de vermeseniz de degerlidirler. Bu tiir araglarin gelecekte zorunluluk
olacagina inaniyorum ve bu ciimleyi yazarken, prototip bir ¢evrimigi
diinyadan ¢itkmanin arifesindeyim.

13.3 Unutmayin, iyi bir plan bir film
senaryosu gibi olmaldir.

Yazdiginiz senaryonun perdeye nasil yanstyacagim hayalinizde ne kadar canh
ve gercekgi canlandirabilirseniz, islerin planladigimz gibi gitmesi o kadar
muhtemel olacaktir. Bu, makinenize iligkin zihinsel haritanizdir. Hayal
etmede, goziinde canlandirmada baz: insanlarin iyi, bazilarinin daha kéti
oldugunu bilin. Kabiliyetlerinizi ve diger insanlarinkileri dogru degerlen-
dirin ki planlarinizi olustururken en yetenekli insanlardan yararlanabilin.

a. Kendinizi bir sire aci gekecek bir pozisyonda tutun, boylece tasarim
olusturacaginiz sey hakkinda daha zengin bir anlayis gelistireceksiniz.
Neyle ugrasacagimza dair daha iyi bir anlayss gelistirmek i¢in ister gergek
manada isterse dolayli olarak (rapor, i§ tanimi vs. okuma tzerinden) bir
sure baktiginiz alandaki is akigina dihil olun. Boylece tasarimimzi ya-
parken, alanda 6grendiklerinizi uygulayabilecek ve dolayisiyla makinenizi
revize edebileceksiniz.

b. Alternatif makineleri ve sonuglarini géziinizde canlandirin ve sonra-
sinda aralarinda tercih yapin. Iyi bir tasarimei makinesini ve sonuglarini
birgok farkh yinelemede goziinde canlandirabilir. Oncelikle Harry, Larry
ve Sally’nin gesitli araglarla gesitli yontemler, farkli tegvikler ve cezalarla
nasil ¢aligabilecegini goziinde canlandirir. Daha sonra mesela Harry’nin
yerine George'u ve diger pozisyonlara bagka kisileri yerlestirir ve her bir
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senaryoda aydan aya (veya li¢ aydan ig aya) iriinler, insanlar ve finans
durumunun nasil gériinecegi tizerine kafa yorar. Ardindan tercihini yapar.

c. Sadece birinci dereceden sonuglan degil, ikinci ve iiginci dereceden
sonuglan da dikkate alin. Birinci dereceden sonug seklinde aldiginiz netice
tercih edilesi olabilirken, ikinci ve tigiincti dereceden sonuglar bunun tam
z1dd1 olabilir. Dolayistyla sadece birinci dereceden sonuglara odaklanmak,
kotii kararlar alinmasina yol agabilir. Ornegin bana yagmurlu giinleri tercih
edip etmeyecegimi soracak olursaniz, ikinci ve liglincli dereceden sonuglar
dikkate almadan yanit vermem halinde biiyiik ihtimalle evet, derim.

d. Kurumunuzun isvigre yapimi saatler gibi tikir tikir galismasini saglamak
igin durum toplantilan yapin. Diizenli bir sekilde programlanmis toplantilar
onemli etkilesimler ve yapilacaklar listelerinin gézden kagirilmamasini
giivenceye alip etkisiz koordinasyon ihtiyacini bertaraf ederek ve faaliyetleri
gelistirerek (¢linkii tekrarlama aritmaya yol agar) genel verimlilige katkida
bulunur. Her toplantida (toplantinin ne kadar etkili, yararh gegtigi sorusu
gibi) ayn geribildirim sorularinin soruldugu standartlagtirilmis toplanti
gindemleri ve (¢ aylik biitge degerlendirmeleri gibi) seyrek ele alinan
standart di1 toplant1 giindemlerine sahip olmak 6nemlidir.

e. Unutmayin, Iyl bir makine insanlarin kusursuz olmadigini hesaba katar.
Makinenizi buna gore tasarladiginizda, insanlar hata yaptiklarinda bile
iyi sonuglar alirsiniz.

13.4 Tasarimin tekrarlamal bir sure¢
oldugunu kavrayin. Kétu bir “simdi”
ile iyi bir “sonra” arasinda “etraflica
inceleme” periyodu vardir.

Bu “etraflica inceleme” periyodu nelerin iyi nelerin vasat gittigini gormek,
tekrarlardan 6grenmek ve ideal sistematik tasarima dogru ilerlemek tizere
farkl siire¢ ve insanlar1 denediginiz evredir. Aklimizda iyi bir gelecek

501



iLKELER

tasarimi resmi olsa bile, dogal olarak hatalar yapilacak ve bunlardan ders
¢ikararak iyi bir “sonra” durumuna gegilecektir.

Insanlar genelde bu tekrarlamali siiregten yakinirlar giinkii siireg ek-
seriyetle insanlarin ellerinde kusurlu bir geyler olmasindansa —kusurlu bir
seye sahip olmalar1 daha mantikh olsa bile— ellerinde higbir sey yokken
daha mutlu olduklarini gosterir. Bu sagma bir diigiince tarzidir, dolayisiyla

dikkatinizi dagitmasina izin vermeyin.

a. “Anndinici firina"nin gicini kavrayin. Dogada, arindiric firtinalar iyi
havalarda biriken biitiin o agir1 biiyiimeyi silip siipiiren seyrek fakat biiyiik
olaylardir. Ormanlar saghikli olmak i¢in bu firtinalara ihtiyag duyarlar;
onlar olmasayds, daha ¢ok zayif agag olur ve diger biiytimeleri bastiran
agir1 bilyimeler yaganirdi. Ayni durum girketler igin de gegerlidir. Sadece
en giicli ve en gerekli ¢calisanlarin (ve sirketlerin) hayatta kaldig: gerile-
meleri tetikleyen kot donemler, yasandig1 esnada korkung gibi goriinse
bile hem kaginilmazdir hem de muhtegsem yararl olabilir.

13.5 Kurumunuzu gorevier degil,
hedefler ekseninde olusturun.

Her departmana hedeflerine ulagmas igin agik bir odak ve uygun kay-
naklar tahsis etmek kaynak tahsisi tanisin1 daha dolaysiz kilar ve is kay-
dirmalar azaltir. Bunun nasil isledigini bir 6rnekle agiklamak gerekirse,
Bridgewater’'da miigteri hizmetleri departmanindan (hedef: miigterilere
hizmet) ayn olarak bir de pazarlama departmani (hedef: pazarlama)
bulunur; birbiriyle benzer isler yapiyor olsalar ve birlikte ¢aligmalarinin
kimi avantajlar1 s6z konusu olacaksa bile, ikisi ayr1 departmanlar hilinde
mevcuttur. Ciinkii pazarlama ve misteri hizmetlerinin birbirinden ayn
iki hedefi vardr; birlegtirildiklerinde, departman miidiird, satis personeli,
miusteri danigmanlari, analiz uzmanlan ve diger ¢aliganlar birbiriyle ge-
ligkili geribildirimler alacak, vereceklerdir. Misterilerin neden gorece az
dikkate alindigini1 sordugunuzda, “Satiglar: artirmak igin tegvik aliyoruz,”
gibi bir yamit alabilirsiniz. Neden satig yapmuyorlard: diye sordugunuzda,
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tek ¢at1 altinda birlestirilmis departman misgterileri gézetmek zorunda
olduklar: yoniinde bir agiklama getirebilir.

a. Kurumunuzu tepeden asagiya dogru insa edin. Bir kurum bir binanin
tam ziddidir; temeli tepesidir. Dolayisiyla 6nce idarecileri, daha sonra onlara
rapor verecek galiganlari ige aldiginizdan emin olun. Idareciler makinenin
tasarimina yardimcr olabilir ve tasarimi tamamlayacak insanlar segebi-
lir. Departmanlar1 yukaridan denetleyen kisilerin giindelik ¢aligmalarin
yan sira stratejik diginme kabiliyetleri de olmalidir. Gelmekte olan:
kestiremezlerse, giindelik ¢aligmalar1 da ugurumdan agag atacaklardur.

b. Unutmayin, herkes yiksek standartiara sahip inanilir biri tarafindan
denetlenmelidir. Siki denetlemenin olmadig: yerde yetersiz kalite kontrol,
yetersiz egitim ve miikemmel isin yeterince takdir edilmemesi tehlikesi
vardir. Asla insanlarin islerini layikiyla yapmalarina bel baglamayin.

c. Her bir piramidin tepesinde dogrudan kendilerine gelen raporlari idare
etme beceri ve odagina ve islyle ilgili derinlikli bir anlayisa sahip kisile-
rin bulunmasini gilvenceye alin. Birkag y1l 6nce Bridgewater'da biri iki
alanin st tste binmesini gerekge gostererek (bilgisayarlar da bir tesistir,
elektrik kullanir vb.) tesisler grubumuzun da (bina ve sahalar, yemek
hizmeti, ofis malzemelerinin tedariki gibi islerden sorumlu kisiler) tek-
noloji miidiiriine rapor sunmas: gerektigi yoniinde bir 6neri sundu. Ne
var ki bakim, temizlik ve yemek islerinden sorumlu kisilerin teknoloji
departmanindaki bir idareciye rapor sunmasi en az teknoloji departmani
¢aliganlarinin tesislerden sorumlu kisiye rapor sunmas: kadar uygunsuz
olacakti. Genis anlamda “tesisler”, “olanaklar” seklinde degerlendirilseler
bile, s6z konusu igler birbirlerinden timiiyle farklidir ve yine farkl be-
ceriler gerektirir. Benzer gekilde, bir ara da miigteri s6zlesmeleri iizerine
calisan kisilerin diger tarafin sézlesmelerini yapanlarla ayn1 idarecinin
altinda galisip ¢aligmamas: tizerine tartigtik. Gelgelelim yine bu da hata
olacakt: zira miigterilerle anlagmaya varmak igin gerekli beceriler taraflarla
anlagmaya varmak igin gerekli becerilerden farklidir. Her biri ayn bilgi
ve beceri gerektiren iki departmani genel bir “sozlesmeler” ¢atis1 altinda
birlestirmek yanlis olacakt1.

503



iLKELER

d. Kurumunuzu tasarlarken, 5 Asamal Sireg'in basariya giden yol oldugunu
ve farkh insanlarin farkl asamalarda lyi oldugunu akilda tutun. Insanlan
dogal yatkinliklar: temelinde her bir agamaya 6zel olarak belirleyin.

Ornegin biiyiik resim vizyonuna sahip biri hedefbelirlemeden sorumlu
olmali, tadimci sorunlarin tespiti ve asla gozden kagirilmamas: isiyle
gorevlendirilmelidir; insanlan sorgulamaktan ¢ekinmeyen mantikli bir
dedektif tan1 koyucu olmaly, hayal giicii genis tasarimc: ilerlemeyi saglaya-
cak planlar yapmali ve giivenilir gérev insanlar1 planlarin uygulanmasini
giivenceye almalidir. Elbette ki baz: insanlar bu iglerden birgogunu iyi
yapabilir; genelde insanlar iki ya da tgiinde iyidir. Gergek manada hig
kimse bunlarin hepsini iyi yapamaz. Bir ekip biitiin bu kabiliyetlerin bir
araya geldigi ve kimin hangi agamadan sorumlu oldugunu bilen insan-
lardan olugur.

e. Kurumunuzu insanlara vyduracak sekilde ingsa etmeyin. Idareciler ku-
rumlarinda ¢alisan insanlar sik sik verili kabul ederek kurumu onlarla
iyi caligir hale getirme ugragina girerler. Bu onlar geriye gotiirir. Bunun
yerine, en iyi kurumu hayal etmeli ve sonra ona uygun dogru insanlan
sesmelilerdir. Isler yapilmas: gerekenler temelinde olusturulur, insanlarin
yapmak istedikleri seyler veya eldeki insanlar temelinde degil. Belli bir rol
icin en uygun kisiyi segmek iin daima arayss iginde olabilirsiniz. ilk 6nce
en iyi i§ akis1 tasarimini yapin, ardindan tasarimi kurumsal bir tabloya
donistiiriin, pargalarin birbirleriyle nasil bir etkilesim i¢inde olacaklarin
goziiniizde canlandirin ve her bir isin hangi nitelikleri gerektirdigini
belirleyin. Ancak biitiin bunlar1 yaptiktan sonra, yariklar1 dolduracak
kigileri segmelisiniz.

f. Olgedi daima akilda tutun. Hedefleriniz onlara ayiracagimz kaynaklar
garanti edecek biiyikliikte olmalidir. Bir kurum hem satig hem de analiz
ekibine sahip olmay: gerekgelendirecek kadar biiyiik olmayabilir, 6rnegin.
Bridgewater ¢ogu insanin birden ¢ok isle mesgul oldugu tek hiicreli bir
kurumdan ¢ok hiicreli bir kuruma bagarili bir sekilde evrimlegtiyse, bunun
nedeni biyiidiikge odaklanma kabiliyetimizi etkili bir gekilde stirdiirmiig
olmamizdr.
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Kaynaklar1 gegici siireyle paylagmak ve yonlendirmekte bir sorun
yoktur ama bu, sorumluluklar: ig ige karigtirmakla ayni gey degildir. Ote
yandan, ¢aligan sayis1 ve/veya karmagiklik arttik¢a, kurumun verimliligi
azalir; dolayisiyla her seyi olabildigince basit tutun. Ve bir kurum ne
kadar biiyiikse, enformasyon teknolojileri yonetimi ve departmanlar aras:
iletisgim o kadar 6nemlidir.

g. Departmanlari ve alt departmanlan “yergekimi kuvveti” temelinde en
mantikh gruplamalar ekseninle organize edin. Baz: gruplar dogal ola-
rak diger bir grubun ¢ekimindedir. Bu yergekimi kuvveti ortak hedefler,
kabiliyet ve beceriler, is akig, fiziksel konum veya bagka bir seyden ileri
gelebilir. Bu manyetik ¢ekimleri kabullenmeden kendi yapimiz1 dayatmaniz
olasilikla verimsizlikle sonuglanacaktir.

h. Departmanlari mimkin oldugunca kendi kendilerine yeter kilin; boy-
lece her departman hedeflerine ulasmak igin thtiya¢ duydugu kaynaklar
Uzerinde kontroly saglayabilir. Biz bunu yapiyoruz ¢iinkii departmanlar:
islerini yapmaktan alikoyacak bir havuzdan kaynak talep etmeye zorlayan
bir biirokrasi yaratmak istemiyoruz.

i. Kidemli idarecilerin kidemsizlere, kidemsiz idarecilerin de kendi
astlarina oranlarinin nitelikli iletisim ve karsilikl1 anlayisi muhafaza
edecek bir sinirda tutulmasim giivenceye alin. Genelde bu oran 1:10'u
agmamalidir; tercih edileni ise 1:5'e yakin bir orandir. Kugkusuz uygun
oran dogrudan rapor veren ve rapor alan insanlarin sayisina, yapilan isin
karmagikligina ve idarecinin aym anda birden ¢ok kisi ve projeyi yiiriitme
kabiliyetine gore degisiklik sergileyecektir. Etkili bir kurumun biyikli-
giini sinirlayacak olan gey, yukaridan agagiya dogru inen basamak sayisi
ve idarecilerin astlarina oranidir.

j- Tasarimimzda ardillig1 ve egitimihesaba katin. Bu, benim kegke kari-
yerimin ¢ok baglarinda tizerine kafa yormus olsaydim dedigim bir konudur.
Kurumunuzun sonug vermeye devam etmesini giivenceye almak igin,
sizsiz de tikir tikir igleyebilecek bir devridaim makinesi olugturmaniz
gerekir. Bu, kendinizi “geri gekme” mekaniginden ¢ok daha fazlasini,
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“One ¢ikacak” yeni liderlerin segilmesi, egitilmesi, idaresi ve en 6nemlisi
kurumun kiiltiir ve degerlerinin muhafazasini igerir.

Bu noktada gordiigiim en iyi yaklaggm GE, 3G ve Chinese Politburo
gibi sirket ve kurumlarin inga ettigi piramit benzeri “ardillik boru hatt1”dur.
Buna gore, sonraki lider kugag1 mevcut liderlerin muhakeme ve karar alim
stireglerine taniklik ederek hem 6grenmekte hem de testten gegirilmektedir.

k. Dikkatinizi sadece Isinize vermeyin; siz aynldiginizda islerin nasil siirdi’-
rileceglyle de ligllenin. Biiyiik sorumluluklari olan hemen herkese ama
ozellikle kurumun bagindaki isme dogrudan uyarlanabilecek olan kilit
adam riskinden daha 6nce s6z etmigtim. Sayet bu kisi sizseniz, ileride
yerinize gegebilecek kisileri belirlemeli ve g6zlemlemek ve testten gegir-
mek tzere bir siireligine kendi islerinizi onlara yaptirmalisiniz. Sonuglar
bir anda kendinizi otobiisiin altinda bulursamz miinasip kisilerin gidip
bakabilecegi bir kitapgikta kayit altina alinmalidir. Kurumdaki bitiin
kilit ¢aliganlar bunu yaptiginda, giiglii bir “pilot takima” ya da en azin-
dan hassas noktalara ve bunlarla nasil bag edilebilecegine iligkin agik bir
kavrayiga sahip olacaksimiz. Hatirlayin, bir ninja idareci geriye yaslanip
gergeklesen giizelligi seyreden, yani bir orkestra sefi gibi hareket eden
kisidir. Daima iginizde sizin kadar, hatta sizden daha iyi kisileri ige almaya
caligirsaniz, bu hem size istediginiz bagka seylerle ilgilenme ozgiirligiini
verecek hem de ardillik boru hattini inga edecektir.

Bunlarin 6tesinde, yerinizi birakacagimz kisiyi goziiniizde canlan-
dirmaniz aydinlatic1 ve iiretken bir deneyimdir. Yapmakta oldugunuz seyi
enine boyuna degerlendirmenin yam sira, en iyi insanlar1 heniiz mevcut
olmayan yuvalara nasil yerlestireceginiz iizerine de diiginmeye baglaya-
caksiniz. Bu kisilerin miidahale edilmeksizin sizin iginizi yapmazdan 6nce
teste tabi tutulmalan gerektigini bilerek, onlar1 s6z konusu test 6ncesinde
geregince egitme konusunda da kendinizi motive etmis olacaksimz. Ve
elbette ki stres testi 6grenmenize ve adapte olmaniza yardimci olacak ve
bu da daha iyi sonuglar1 beraberinde getirecektir.

. Kritik gorevlerin diizgin bir seklide yerine getirlimesini giivenceye aimak
icin “iki kere kontrol etmeyin,” “Iki kere yapin.” iki kere kontrol etmek, ayni

gorevi aym anda iki ayn kisinin yerine getirdigi ve dolayisiyla birbirinden
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bagimsiz iki yamt ortaya gikardig bir siireg olan iki kere yapmaya kiyasla
gok daha yiiksek hata orani igerir. Iki kere yapmak sadece daha iyi yanitlart
garantiye almakla kalmaz, aym zamanda insanlann kabiliyet ve performans
farkliliklarini da gormenizi saglar. Ben ¢ok yiiklii miktarda paralarin riske
atildiga finans gibi kritik alanlarda iki kere yapma siirecini igletirim.

Dahas1 bir denetimin etkililigi denetleyicinin birikimiyle dogru
orantili oldugundan, iyi bir gifte denetimin ancak ¢ifte denetim yapma
becerisine sahip biri tarafindan gergeklestirilebilecegini akilda tutun. Isi
iki kere kontrol eden kisi s6z konusu isi yapacak beceride biri degilse,
onu ne kadar tutarli ve dogru degerlendirebilir ki?

m. Danismanlardan akillica yararlanin ve danisman bagimhih@ina karsi
dikkatli olun. Kimi zaman harici bir danigman tutmak tasariminiz igin
en uygun ¢6zim olabilir. Bunu yaparak ¢6zmeniz gereken bir sorunda
tam anlamiyla uzman bilgisine ulagabilirsiniz. Dig kaynak kullanirken,
idari konuda kaygilanmaniz gerekmez ve bu ciddi bir avantajdir. Bir
pozisyon yar1 zamanliysa ve fazlasiyla uzman bilgisi gerektiriyorsa, bunu
danmigmanlara veya digaridan birilerine yaptirmay: tercih ederim.

Diger taraftan, ¢alisganlarimizin yapmasi gereken islerde bile kronik
bir sekilde danigman kullanmak konusunda dikkatli olmalisimiz. Bu uzun
vadede size pahaliya mal olacak ve kiiltiiriiniizii agindiracaktir. Ayrica
danigmanlariniza normalde yapmadiklar isleri sormamaya 6zen goste-
rin. Kuvvetle ihtimal bu igleri olagan gekilde yapmay: reddedeceklerdir;
onlarin kendi galisanlar1 da bunu talep edecektir.

Danigman kullanip kullanmama konusunu degerlendirirken, su et-
menleri g6z 6niinde bulundurun:

1. Kalite Kontrol. Sizin i¢in is yapan kisi bir ¢aliganimizsa iginin
kalitesi sizin sorumlulugunuzdadir. Sizin igin is yapan kisi bagka
bir sirketin galiganiysa, onlarin standartlarina gére faaliyet goste-
rirsiniz; dolayisiyla standartlarinin sizinki kadar, hatta sizinkinden
daha iyi olup olmadigin1 bilmeniz 6nemlidir.

2. Ekonomi. Tam zamanl bir ¢alisan gerekiyorsa, bu ¢ok biiyiik
olasilikla bir pozisyon agmaktan daha uygun maliyetli olacaktir.
Danigmanlann giinliik rakarlan yilhga vuruldugunda tam zamanl
bir ¢aliganin y1llik maliyetinden kayda deger bigimde daha fazladur.
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3. Bilginin Kurumsallagmasi. Uzun siire ¢evrenizde olacak biri kiil-
tiriiniz hakkinda disaridan birinin asla bilemeyecegi kadar gok
bilgi ve kavrayisa eriecektir.

4. Giivenlik. Disaridan birilerine is yaptirmak, hele ki onlar1 i ye-
rinde gorme (ve hassas belgeleri masanin tstiinde birakmamak
gibi gerekli tedbirleri alip almadiklarini denetleme) sansiniz yoksa,
givenlik risklerinizi ciddi bi¢imde artirir.

Dis kaynak m1 kullanacaksimiz yoksa kurum igindeki kapasitenizi mi
geligtireceksiniz? Uzerine diigiinmeniz gereken konu bu. Gegici personel
ve danigmanlar her ne kadar ivedi onarimda iyi olsalar da, uzun vadede
kapasitenizi artirmayacaklardur.

13.6 Birbirini kesmeyen yukaridan
asagiya dogru inen duz gizgilere
sahip, piramit gorunumlu bir
organizasyon semasi olusturun.

Kurum biitiin olarak yukaridan agagiya dogru inen bir dizi piramit gibi
gorinmelidir fakat basamak sayisi hiyerarsiyi asgariye indirecek sekilde
stnirlandirilmalidir.

a. Departmanlar arasi veya alt departmaniar arasi meselelerle karsila-
sildiginda, piramidin tepe noktasindaki kislyl sirece dahll edin. Saylslz
piramitten olugan bir piramidi andiran bir kurum gemas: hayal edin.

Piramidin ayn:1 kisminda bulunmayan taraflar i¢eren meselelerde
genelde arzu edilen, piramidin tepe noktasinda duran ve hiliyle degis
tokuslar1 agirliklandirma ve bilgiye dayali kararlar alma perspektifi ve
bilgisine kisinin sirece dihil edilmesidir.

b. Baska bir departmanin denetlenmesinden sorumlu kisiyle konusma-
dan, o departmanda ¢alisan insanlara is yapmayin ve yine onlara Is
yaptirmayin. Bu konuda bir anlagmazlik s6z konusuysa, piramidin tepe
noktasindaki kisi tarafindan ¢6ziime kavugturulmalidir.
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c. “Departman kaydirma” konusunda dikkatli olun. Bu durum bir destek
departmani, destek sunma sorumlulugunu destek sunacag seyin nasil icra
edilmesi gerektigini belirleme noktasinda dayatmaci bir tutum sergilemekle
karigtirdiginda yaganir. Ornegin, tesis ve olanaklardan sorumlu ekibin
bizim ne yapmamiz gerektigini belirlemeleri gerektigini diiginmesi bu
tiirde bir hata olacaktir. Destek departmanlar: destek verdikleri kisilerin
hedeflerini bilmeli ve olas: segenekleri dikkate alarak geribildirimde bu-
lunmalidir; vizyonu belirleyecek olan kisiler onlar degildir.

13.7 Gerektiginde koruyucu
parmakliklar olusturun fakat
parmakhikiarnn hi¢ olmamasinin
daha iyi olacagini unutmayin

Tasarimimiz agisindan miithig klikler buldugunuzda bile, bu insanlarin
gevresine koruyucu parmakliklar 6rmek isteyeceginiz anlar gelecektir.
Kimse kusursuz degildir, herkesin giilii ve zayif yo6nleri vardir ve ne
kadar titiz ve dikkatli bakarsaniz bakin, bir insanda var olan her seyi asla
goremeyeceksiniz. Dolayisiyla makinenize ve sizin roliiniizii almak tizere
sectiginiz kisilere kugbakisi bakin ve her igin miikemmel yapilmasim
giivenceye almak i¢in insanlar ve siiregler ekleyerek tasarimimizin hangi
kisimlarini pekigtirebileceginiz tizerine kafa yorun.

Unutmayin, koruyucu parmakliklar 6rerken islerini genel anlamda
iyi yapabilen insanlara yardimci olmak amaglanir; vasat is ¢ikaran ki-
silerin degil, isinde iyi olan kisilerin daha iyi performans sergilemele-
rine yardimc1 olmaktir hedef. Islerinin gerektirdigi temel seyleri yerine
getiremeyen birinin gevresine koruyucu parmakliklar 6rmeye ¢aligacak
olursamz, muhtemelen o insanin isine son vermeniz ve yerine daha iyi
birini ige almamz gerekecektir.

Iyi bir koruyucu parmaklik tipik olarak bir ekip iyesinin giicli
yonleriyle bir diger ekip iiyesinin zayif yonlerini telafi etmesidir. Iyi bir
koruyucu parmaklik iligkisi agir1 sert olmamakla beraber sert olmalidir.
Idealde, sistem dans eden iki kisi gibi islemelidir; birbirlerini kelimenin
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gergek anlamiyla gekerler ama kargsilikli birgok aligveris s6z konusudur.
Kuskusuz bir iste koruyucu parmaklikla ¢evrelenmesi gereken birinin
olmasi isleri dogal olarak dogru yapan birine sahip olmak kadar iyi de-
gildir. Dolaysiyla ikincisine ulagmaya gabalayin.

a. insanlardan kendi kér noktalarini fark edip gidermelerini beklemeyin.
Insanlar siirekli yanhs fikirlere kapihip kotii kararlar alirken —ayn1 tiirde
hatalar1 ge¢miste de yapmug olsalar ve hatta bunu yapmalarinin mantiksiz
ve zarar verici oldugunu bilseler bile- goriiyorum. Eskiden insanlarin
kendi kor noktalarinin farkina vardiklarinda bu tuzaklara diismemeye
caligacaklarim digiiniirdim ama tabii gercekte yaganan genelde bu de-
gildi. Iyi bir fikir ortaya koyamayacagim bildigi bir alanla ilgili fikri
soruldugunda, fikir belirtmeyen insanlara gok ama ¢ok nadir rastladim.
Insanlarin kendilerini kurtaracaklar: iizerine bahis oynamayin; ya onlart
tedbiren koruyucu parmakliklarla gevreleyin ya da daha da iyisi, onlar: asla
almamalan gereken kararlari almalarinin imkansiz olacag goreviere siiriin.

b. Yonca yaprag tasarimini disinin. Bir pozisyon i¢in miikemmel bir
Sorumlu Taraf belirleyemediginiz durumlarda (ki aksi daima en iyisidir),
miikemmel sonuglar ortaya koymay: gergekten onemseyen ve birbirleriyle
tartigmaktan, gerekmesi hilinde konuyu bir iist makama tagimaktan imtina
etmeyen iki veya i¢ inanilir kisi bulun. Daha sonra, bu kisilerin birbir-
lerini kontrol edecegi ve dengeleyecegi bir tasarim olugturun. Bu tiir bir
sistem en uygunu olmamakla beraber irdelemeniz ve ¢6zmeniz gereken
sorunlan etkin bir sekilde siniflandirma olasiligimzi hayli artiracaktir.

13.8 Kosullar kaginiimaz kildiginda
vygun taktiksel degisiklikleri
yapin fakat stratejik vizyonunuzu
degistirmeyin.

Gegen kirk yili agkin siire iginde tek kisilik bir sirketten bin bes yiiz
caligana sahip bir organizasyona dogru biiyiirken insanlar, sistemleri
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ve araglan hiliyle bir yigin degisim gegiren ve yeni kugaklar eskilerin
yerini aldik¢a degismeye de devam edecek olan Bridgewater'in degerleri
ve stratejik hedefleri (radikal diiristlik ve radikal seffaflikla miikemmel
sonuglar, anlamli bir is ve anlamli iligkiler ortaya koymak) bagindan beri
ayn1 olagelmistir ve boyle de devam edecektir. Bu, aileler ve topluluklar
i¢in nasilsa kurumlar igin de dyle saglanir. Aile ve topluluklar: beslemek ve
aym sekilde s6z konusu degerler ve stratejik hedeflerin gelecekteki lider-
lere ve biitiin olarak herkese agilanmasini giivenceye almak igin, bunlarin
arkalarindaki gelenekler ve mantiklar: pekistirmek istenir.

a. Elverigli careyl stratejinizden énde tutmayin. Insanlar bana sik sik derhal
cozmeleri gereken ¢ok fazla meselenin iizerlerinde baskisini1 duyduklarin-
dan daha uzun vadeli stratejik meselelerle ilgilenemediklerini soyliiyor.
Ne var ki telagla gegici ¢6ziimlere yonelmek, tabiri caizse “kiyima giden
yola” girmektir. Etkin idareciler dikkatlerini hem eli kulaginda sorunlara
hem de heniiz canlarini yakmamis sorunlara verir. Nihai hedeflerine
ulagamamaktan kaygilandiklarindan ve bunu yapana kadar kesif siire-
cine devam etmeye kararl olduklarindan stratejik yolun ¢ekimini siirekli
duyarlar. An itibariyla dogru yanit1 bilmeseler ve buna kendi baglarina
ulagamayabilecek olsalar bile, yaraticilik ile karakteri birlegtirerek eninde
sonunda gerekli biitin yukar: yoénli déngiileri yerine getirirler.

b. Hem biiyiik resmi hem de ufak detaylan disinin ve aralarindaki
baglantilan kavrayin. Alakasiz detaylara takilip kalmaktan kaginin. Her
seviyede neyin 6nemli, neyin 6nemsiz oldugunu belirlemek zorundasiniz.
Ornegin, bir ev tasarladiginizi hayal edin. Ige biiyiik resimle baglama-
mz gerekir: Eviniz bir arazi lizerine oturacak, dolayisiyla suyun nereden
gelecegini, evin enerji nakil sebekesine nasil baglanacagini diisiinmek
zorundasiniz. Daha sonra evin kag odali olacagina, kapilarin nereye ba-
kacagina, nerelerde pencereye ihtiyag duyacaginiza karar vermelisiniz.
Plani tasarlarken, biitiin bunlar1 diigiinmek ve aralarindaki baglantilar:
kurmak zorundasimiz. Ama bu, ille de digar1 ¢ikip kapinin mentegele-
rini kendi baginiza yerlestirmeniz gerektigi anlamina gelmiyor. Sadece
menteseli bir kapiya ihtiyaciniz oldugunu ve bunun evin biiyiik resmine
nasil uyacagim bilmeniz gerekiyor.
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13.9 Kontrollerinizi iyi yapin; boylece
insanlarin sahtekarhklarina maruz
kalmazsiniz.

Insanlarin kendi gikarlarina degil, sizin gikarlariniza galigtigini varsayma-
ymn. Insanlarin hayal edebileceginizden gok daha biiyiik bir kism firsatint
buldugunda yalana, hileye bagvurur. Size kars: diiriist olmak ile kendileri
i¢in daha fazlasini almak arasinda bir se¢im ganslar1 oldugunda, ¢ogu
insan ikincisini tercih edecektir. Ufak ¢apl hileler gormezden gelinebilse
de mutlulugunuz ve bagariniz kontrol kabiliyetinize bagl olacaktir. Ben

bu dersi defalarca zor yoldan aldim.

a. Sorusturun ve insanlarin sorusturma yaphginizi bilmesine izin verin.
Sorugturun ve insanlara sorusturma yapacagimz: agiklayin, béylece bu
durum kimse igin siirpriz olmasin. Nasil ki banka veznedar: bankanin
(kendisinin yaptig1 sayim1 kabul etmek yerine) veznedeki paray: sayma-
sin1 bankanin onu sahtekar olarak gordiigii sonucunu gikarmiyorsa, aym
sekilde denetlenen kisiler de giivenlik kontrollerini kigisel almamalidir.
Calisanlariniza bu durumu agiklayin ki kavrayabilsinler.

Ote yandan en iyi kontroller bile hi¢bir zaman dért dértliik olmaya-
caktir. Bu (ve diger pek gok) nedenle, giivenilirlik takdir edilmesi gereken
bir 6zelliktir.

b. Polisler (denetgiler) oimadigi middetge, kurallarin da bir manasinin
olmayacagini unutmayin. Denetlemeyi yapan kisiler denetlenen depart-
man disindan kisilere rapor vermeli ve denetleme prosediirleri denetlenen
kigiler tarafindan bilinmemelidir. (Bu bizim radikal geffafliktan 6diin

verdigimiz birkag istisnai durumdan biridir.)

c. incelemeden, otomatik olarak yapilan onaylamalara karsi dikkatli
olun. Kisinin gorevi diger kisilerin icra ettigi bir siirii islem ve faaliyetin

incelenmesi ve denetlenmesini igerdiginde, ortada ciddi bir otomatik onay
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riski vardir. Ozellikle riskli rneklerden biri, harcama onayidir. Denetgileri
de denetlemenin yollarim1 buldugunuzdan emin olun.

d. Sizin adiniza satin alim yapan kisllerin olasilikla paranizi akillica harca-
mayacagini bilin. Bu béyledir ¢linkii 1) harcadiklan kendi paralan degildir
ve 2) dogru fiyatin ne olmas: gerektigini bilmek kolay is degildir. Ornegin,
biri size bir projenin danmigmanlig1 igin yiiz yirmi bes bin dolar gibi bir
fiyat teklifiyle gelirse, piyasa rakaminin ne oldugunu 6grenip ardindan
daha iyi bir fiyat igin pazarhik yapmak tatsiz, zor ve getrefilli bir igtir.
Fakat danigmanla pazarlik yapma konusunda goniilsiiz kisi kendi evini
boyatmas: gerektiginde boyaciyla kiran kirana bir pazarliga girigecektir.
Kontrolii gerektigi boyutta elinizde tutmaniz, hatta daha da iyisi kuru-
munuzda bu tiir konularda uzmanlagmig bir birim olusturmaniz gerekir.
Perakende fiyatina da toptan fiyatina da satin alim yapilabilmektedir.
Miimkiin mertebe toptan fiyatina satin alim yapmak istersiniz.

e. Kot davranislarin dniine gecmek igin “ifsaya” basvurun. Kontrolleri
ne kadar titizlikle tasarlamig, ne kadar biiyiik bir gabayla gii¢lendirmis
olursanmiz olun, koti niyetli ve aslinda daha ¢ok da savsak kisiler zaman
zaman bunlar1 agmanin bir yolunu bulacaklardir. Dolayisiyla, kural ve
kontrolleri ihlal eden birini yakaladigimzda, bunun sonuglarini herkesin
gormesini saglayin.

13.10 Raporlama hatlariniz ve
sorumliuluk tarifleriniz mimkuin
oldugunca acik olsun.

Bu, departmanlar iginde ve arasinda uygulanir. Ikili raporlama karigikliga
yol agar, 6nceliklendirmeyi giiglestirir, agik hedeflere odaklanilmasini geri-
letir ve —6zellikle siipervizorler iki farkli departmandan oldugunda- teftis
ve hesap verme hatlarin1 bulandirir. Kogullar ikili raporlamay: zorunlu
kildiginda, idarecilerin bilgilendirilmesi gerekir. Bagka bir departman-
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dan birine idarecine damgmadan bir gérevi icra etmesini séylemek (s6z
konusu ig bir saatten kisa siirmeyecekse) mutlak surette yasaklanmalidir.
Ote yandan, idareciler senkronize olup asli ve tamamlayic1 giiglii yonleri
birlestirebildiginde, departman ve alt departmanlara es midiirler atamak
iyi sonug verebilir; bu durumda ikili raporlama geregince koordine hareket
edilmesi hilinde iyi isleyebilir.

a. Sorumluluklar is unvaniarina gore degil, is akisi tasarimi ve insanlarnin
kabililyetleri temelinde dagtin. Kisinin “insan kaynaklar1”, “ige alim”,
“hukuk”, “programlama” ve benzeri alandan sorumlu olmas: ille de ilgili
islemlerle baglantihi her seyi yapacak uygun kisi oldugu anlamina gelmez.
Ornegin insan kaynaklari departmani ¢alisanlari ige alim, isten cikarma,
personel sosyal yardimlarimi saglama gibi islerde yardimci olsa da kimin
ise alinacagin, kimin isten ¢ikarilacagin, personele ne tiir sosyal yardim-
lar saglanacagim belirleme sorumlulugunu onlara vermek hata olacaktir.

b. Nasil kaldirag giici ortaya cikarilabilecegi Gzerine kafa yormay: bir
an olsun birakmayin. Bir kurumdaki kaldirag giicii piyasalardakinden
farklidir; burada daha az ile daha fazlasina ulagmanin yollarini ararsiniz.
Bridgewater’da ben tipik olarak kabaca 50:1 kaldiraciyla ¢aligirim; yani,
benim i¢in ¢aligan her bireyle harcadigim her bir saat igin, ¢aliganlar
yaklagik elli saatlerini s6z konusu projeyi ilerletmeye harcar. Toplant:-
larda, vizyon ve teslim edilebilirler iizerine egiliriz, ardindan ¢aliganlar
bunlar izerine galiir, sonra ben isi incelerim ve yaptigim geribildirimler
temelinde ilerlerler. Ve bunu tekrar tekrar yapariz. Benim igin ¢alisanlar
da kendileri igin ¢aliganlarla tipik olarak benzer bir iliski kurarlar; gerci
onlar arasindaki iliskide oranlar genelde 10:1 ve 20:1 arasindadr. Isleri
neredeyse benim kadar iyi (idealde benden daha iyi) yapabilen insanlar
bulmaya ¢ok hevesliyimdir ¢iinkii bylece saat bagina diisen verimi azami
seviyeye ¢ikarabiliyorum.

Teknoloji kaldirag giicii saglayan bir bagka miithi aragtir. Egitim
vermeyi de kaldirag giicii yaratmak kadar kolay kilmak i¢in, en sik soru-
lan soru ve yanitlan: ses kayds, video kaydi ve yazili dokiimanlar hilinde
belgeleyin ve ardindan birine bunlar1 diizenli olarak giincellenecek bir
kilavuz seklinde diizenlemekle gorevlendirin.
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Ilkelerin kendileri de bir kaldiragtir; durumlara iligkin kavrayisinizi
yogunlagtirmamzi saglar ve béylece her sorunla kargilagtigimzda aym
eforu harcamak zorunda kalmazsiniz.

c. Birka¢ zekl insan bulup onlan en ileri teknolojiyle donatmanin daha eski
teknolojlyle donatilmis gok sayida siradan insanla galismaktan agik ara
daha lyi oldugunu bilin. Miithis insanlar da miithis teknoloji de verimliligi
artirir. Bu ikisini iyi tasarlanmig bir makine biinyesinde birlestirdiginizde
ilerlemenizi katlayarak pekistireceklerdir.

d. Kaldiraggilardan yararlanin. Kaldiraggilar kavramsaldan pratige et-
kin bir gekilde gegebilen ve gorislerinizin icra edilmesinde isin gogunu
tstlenen kisilerdir. Kavramsallagtirmak ve yonetmek icra igin gereken
sirenin yalmzca yaklagik %10’unu alir; dolaysiyla, eger iyi kaldiraggilara
sahipseniz, zamanimizin ¢ok biyiik bir kismini sizin i¢in 6nem arz eden
seylere ayirabilirsiniz.

13.11 Unutmayin, hemen her sey
tahmin ettiginizden daha fazia
zaman alacak ve daha maliyetli
olacaktir.

Neredeyse higbir sey birebir plana uygun islemez ¢iinki insan yanlis
gidecek seylere gore plan yapmaz. Ben kendi adima islerin ongordigim-
den yaklagik bir buguk kat daha fazla zaman ve maliyet gerektirecegini

ve birlikte caligtigimiz kisilerin igleri ne kadar iyi yonettigi belirleyecektir.

516






14 Kalkishginiz Isi
Yapin



urumlar da tipk: bireyler gibi bagariya ulagmak igin isi sonug

alana kadar gétirmek zorundadir; bu, 5 Agsamali Siire¢’in be-

sinci agamasidir.

Bir siire once 1980’ler ve 1990’lardan kalan koca bir yigin is
¢iktisini temizlerken, kutular dolusu aragtirmayla kargilagtim. Cogunun
tzeri kargacik burgacik notlarimla dolu binlerce sayfa 6niimde dururken,
biitiin bunlarin ortaya koydugum ¢abanin bir pargasi oldugunu fark ettim.
Kirkinci y1l déniimi kutlamamizda, bana yayimladigimiz on bine yakin
Bridgewater Guinlik Gozlemler’inin kopyalari verildi. Her biri piyasalar ve
ekonomilere dair derin diglince ve aragtirmalarimiz: igeriyordu. Ayrica
zamaninda yazdiim fakat bir tiirlii yayimlama firsat: bulamadigim sekiz
yiz sayfalik bir kitabin el yazmasi, sayisiz bagka not, miisterilere yazilmig
mektuplar, aragtirma raporlar1 ve su anda okumakta oldugunuz kitabin
kimi versiyonlar1 ayagima dolandi. Bunca seyi neden yapmigtim? Diger
insanlar hedeflerine ulagmak i¢in neden ¢ok ama ¢ok siki galigtyorlar?

Bulundugum noktadan gérdiigiim kadariyla, hepimizin farkli ne-
denleri var. Benim igin temel neden kararlilikla zorlamanin sonuglarim
goziimde gok net canlandirabildigimden, heniiz hedeflerime ulagmak igin
cabalarken bile, bagarinin heyecanim1 deneyimlemis olmamdi. Benzer
sekilde, kalkigtigim isi sonuna kadar zorlamamam hilinde kargilagacagim
trajik sonuglar1 da hayalimde canlandirabiliyorum. Hakeza sorumluluk
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bilincim beni motive ediyor; deger verdigim insanlar1 hayal kirikligina
ugrattigimda ¢ok zor giinler gegiriyorum. Fakat biitiin bunlar benim
dogrularim. Bagkalar: kendi motivasyon kaynaklar: olarak topluluklarina
ve misyonlarina duyduklan bagliliga isaret etmektedir. Kimileri sirf takdir
gormek icin, kimileri maddi olarak miikafatlandirilmak adina yapiyor.
Tamami fevkalade kabul edilir motivasyon kaynaklaridir ve kiltiirle 6r-
tiigecek bigimde kullanilmalidur.

Buradaki kilit nokta, insanlar: birlikte bir seyler yapmak iizere bir
araya getirmektir. Cogu insanin “liderlik” olarak tanimladig vasif budur.
Peki, kurumunu sonug alana kadar zorlamak igin bir liderin yapmas: ge-
reken en 6nemli seyler nelerdir? Her seyden once, lider bagar: igin gerekli
isleri yapmaya hevesli bireyleri ise almalidir. Yeni, parlak fikirlerde daha
biiyik bir gekicilik s6z konusuysa da bagarinin biiyiik kismi sorunlar
tespit edip agmak ve ¢ok uzun bir siire tutarhilikla siki galiymak gibi
ginlik ve ekseriyetle tatsiz isleri yapmaktan geger. Migteri hizmetleri
departmaniyla ilgili vakada yaganan tam olarak buydu. Sorun ilk ortaya
ciktig1 giinden itibaren yorulmak bilmeksizin ¢aligilmig olmasina rag-
men, departman Bridgewater'daki diger ekiplere iyi bir 6rnek oldu ve
misteri memnuniyeti seviyemiz tutarli bir sekilde yiiksek kaldi. Biitiin
sirecin barindirdig1 miithig ironi su ki migsterilerimizin bir tanesi bile
bizim kayitlarda saptadigimiz sorunlar fark etmedi. Standartlarimizla
ortismeyen isler yollamamiz kugkusuz kotiiydii ama sorunu giderdigimize
memnunum. Ne var ki ¢ok daha katiisii olabilir ve daima miikemmel igler
teslim etme gohretimiz zarar gorebilirdi. Bu bir kez baginiza geldiginde,
giiveni yeniden tesis etmek gok daha zordur.

14.1 Sizi ve kurumunuzu
heyecanlandiran hedefler igin
¢alisin...

... ve gorevlerinizi bu hedeflerle nasil baglantilandiracaginiz Gzerine kafa
yorun. Hedefinize odakliysaniz, ona ulagma disiincesi iginizi kipirdatiyorsa
ve bunun igin kimi tatsiz isleri yerine getirmeniz gerektiginin bilincin-
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deyseniz, dogru bakis agisina sahipsiniz ve tam da olmas: gerektigi gibi
motivesiniz demektir. Ulagmak i¢in ¢aligtigimiz hedef sizi heyecanlan-
dirmiyorsa, ¢aligmay: birakin. Kendi adima, gergeklestirmek istedigim
heyecan verici yeni ve hos seyleri hayalimde canlandirmay: severim. Bu
fikirleri hayalimde canlandirmanin heyecani ve bunlar gergeklestirme
arzum hayallerimi gergeklestirmek igin hayatin dikenli yollarinda s6y-
lenmeden yiirimemi saglayan seydir.

a. Diger insanlan motive etmek igin koordine ve tutarh olun. Ekipleri
sonug alana kadar galisacak gekilde yonetme igini hem duygusal hem
de zihinsel olarak, hem havugla hem de sopayla yapmak miimkiindiir.
Hepimiz ¢aligmak i¢in kendi nedenlerimize sahibiz ve fakat bir toplu-
lugu motive etmenin kendine 6zgii zorluklar1 ve avantajlar1 vardir. Temel
zorluk koordine olma, yani bir hedefin pesinden gitme ve ona ulagmak
i¢in elinden geleni yapma konusunda senkronize olma gerekliligidir.
Ornegin, bir grubun diger bir gruptan ¢ok daha motive ve kompanse
edilmesini (s6zgelimi bir grup daha biiyiik primler alirken, diger grubun
aym kogullarda olmamasi) ve dolayisiyla farkliliklarin sorun yaratmasim
istemezsiniz. Ekip hilinde ¢aligmanin en biiyiik avantaji bagarili olunmasi
gereken biitiin 6zellikleri bir araya getirmenin aym 6zellikleri tek bir ki-
side bulmaya kiyasla gok daha kolay olmasidir. 5 Asamal: Siireg konusuna
gelecek olursak, kimisi bir agpamada miithisken bir diger agamada berbat
olabilir. Ne var ki herkes birbirlerinin giiglii ve zay:f y6nleri konusunda
seffaf oldugunda ve ekip bu gergeklerin iistesinden gelebilecek sekilde
tasarlandiginda bu asla sorun degildir.

b. Disinmeden harekete gegmeyin. Oyun planini kurmaya zaman ayi-
nn. Planiniz tizerine diginmeye ayirdiginiz vakit s6z konusu plan: icra
ederken harcayacaginiz zamanin yaninda devede kulak dahi degildir ve
icraatimizi radikal bi¢imde daha etkin kilacaktir.

c. Yarahci, kestirme gézimler arayin. Insanlar zor sorunlarla kargilagtik-
larinda veya ¢ok fazla sey yapmalari gerektiginde, genellikle daha siki
caligmalan gerektigini diginirler. Halbuki bir sey zor, zaman alic1 ve
sinir bozucu gibi goriiniyorsa, bir adim geriye ¢ekilip sorunu agmanin
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daha iyi bir yolu olup olmadigini gormek igin bagkalariyla fikir ahgve-
risinde bulunmak akillica olacaktir. Elbette ki yapilmas: gereken birgok
sey ¢ok caligmay: gerektirir ama sizin hilihazirda géremediginiz daha
iyi g¢oziimler de genelde vardur.

14.2 Herkesin ¢ok fazla sey yapmak
zorunda oldugunu bilin.

Yapabilecegimizi digindigimizden daha fazlasini nasil yapacagimiz
hepimizin ¢6zmeye gahistif1 bir bilmecedir. Bu sorunu ¢6zmenin daha
uzun saatler boyunca daha siki ¢aligmak diginda tg yolu daha vardr: i)
onceliklendirme yaparak ve hayir demeyi becererek yapilacak islerin sa-
yisin1 azaltmak, ii) belli isleri devredebileceginiz dogru insanlar: bulmak
ve iii) verimliliginizi artirmak.

Baz: insanlar ¢ok fazla zaman ve emek harcayip ¢ok az is bagarir-
ken, bazis1 aym siirede ¢ok daha fazla ey basarir. Bu ikisi arasindaki
fark yaratan yaraticilik, karakter ve akildir. Daha giigli karaktere sahip
kisiler zorluklar ve taleplerle bogusmada daha bagarilidirlar. Daha zeki
kigiler itidalli davranarak hep ist diizeyde diiinebilir, kendilerine ve
onlerindeki zorluklara daha ist bir noktadan bakarak geregince 6ncelik
stras1 olusturur, gergekgi bir plan yapar ve mantikl: tercihlerde bulunur.

a. Ofkelenmeyin. $u anda baginiza kétii bir sey gelmiyorsa, biraz bekleyin,
emin olun gelecektir. Bu salt gergektir. Ben hayata bu sekilde bakiyorum
ve benim i¢in 6nemli olan sey, keske her sey daha farkh olsayd: diye bos
bos yakinmakla zaman kaybetmek yerine, 6niime ¢ikan sorunu agmanin
yolunu bulmaktir. Winston Churchill’in tas: gedigine koydugu bir s6zii
var: “Bagari, heyecanini yitirmeksizin, bagarisiz olmay: bagaramamaktan
geger.” Bagar ile bagarisizlik arasindaki bu yalpalama siirecinin tadim
citkarmay: 6greneceksiniz zira gidisatimizi bu belirleyecek.
Yapilabilecek onca sey varken ve hayat tadimi gikaracagimz yiginla
sey sunarken, 6fkelenmek gercek manada sagmadir. Sorunlarimizda izle-
yeceginiz yol bu ilkelerde ana hatlariyla ¢izilmistir; digerlerini kegfetmek
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de size digiiyor. Yaratic1 diigiinmeniz ve zor iglere soyunma karakterini
gostermeniz hilinde, bagaramayacagimz higbir gey yoktur.

14.3 Yapilacak isler listesi kullanin.

Insanlara kimi gorevler verildiginde, genelde arzu edilen sey bunlar liste
hilinde not etmeleridir. Yapilan isleri isaretleyerek ilerlediginiz bir liste
hem bir gorev hatirlatic1 iglevi gorecektir hem de hangi islerin yapilmag
oldugunu teyit edecektir.

a. Yaplla_cok isler listeslyle kisisel sorumluluklan birbirine karistirmayin.

Insanlardan beklenen, sadece yapilacaklar listesindeki seyleri degil, islerini
biitiin olarak layikiyla yerine getirmeleridir.

14.4 Dinlenme ve yenilenmeye vakit
ayrin.

Siirekli ¢aligirsaniz, bir noktada alev alir ve tiikenirsiniz. Nasil ki yapil-
mas: gereken diger biitiin islere zaman ayiriyorsaniz, aym sekilde ¢aligma
takviminizde galigmama siireleri belirleyin.

14.5 Kutlama yapin.

Siz ve ekibiniz hedeflerinize ulagma yolunda bagariyla diimen tutarken,
bunu kutlayn!
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15 Islerin Yapilis
Seklini
Belirlemede
Araclardan ve
Protokollerden
Yararlanin



ozciikler tek baglarina yeterli degildir.

Bu, insanlarin en ¢ikarlarina olan geyleri yapmak igin ¢abalayig-

larini izlerken 6grendigim bir sey. Bu ilkeleri Bridgewater’daki

insanlarla paylagtiktan sonra, hemen herkes ilkelerle miikemmel
sonuglarimiz arasindaki baglantiy1 gordii ve bunu kendilerine uyarlamak
istedi. Fakat yapmak istemek ile gercekten yapabilmek arasinda ciddi bir
fark var. Insanlarin diigiincede gergekten yapmak istedikleri seyi yapacak-
larini varsaymak sirf kilo vermenin yararli olacagini kavradiklar igin kilo
vereceklerini varsaymaktan farkl degildir. Uygun aliskanliklar gelistirilene
kadar boyle bir sey olmayacaktir. Kurumlarda bu, araglar ve protokoller
yardimiyla gergeklegir.

Bir dakikamizi ayirin ve soyledigim seyi bu kitabi okumaya veya
genel olarak kitap okumaya nasil uyarlayabileceginizi digiiniin. Yapmak
istediginiz ve fakat bagaris1z oldugunuz kimi davrani degisikliklerini konu
edinen kitaplar ne siklikla okuyorsunuz? Size yardim edecek araglar ve
protokoller olmadan bu kitaptan sonra davraniglarinizda ne kadar degisiklik
yapacagimzi digiiniiyorsunuz? Benim tahminim, hemen hemen higbir
degisiklik yapmayacagimz yo6niindedir. Nasil ki pek ¢ok seyi (bisiklet
sirmek, yeni bir dil 6grenmek vs.) sirf kitap okuyarak 6grenemezseniz,
bir davranig degisikligini de pratik etmeden gergeklestiremezsiniz. Ekler

525



iLKELER

bolimiinde agikladigim araglan isteyen herkesin erigimine agmaya karar
verme nedenim de bu.

15.1 Araglarda gomulu halde
sistemlestirilmis ilkelere sahip
olmak fikir meritokrasisi agisindan
ozellikle degerlidir.

Boyledir giinkii fikir meritokrasisi tizerinde uzlagilan ilkelere uygun bir
sekilde islemeli ve CEO ve avenelerinin otokratik ve keyfi kararlarinin
uygulanmas: yerine kanita dayal ve adil olmalidir. Kurumun yénetiminden
sorumlu Kkisiler ilkelerin istiinde olmak bir yana, degerlendirmeye tabi
tutulmaly, segilmeli ve gerekmesi hilinde tipki kurumda ¢alsan diger
herkes gibi kurallar uyarinca kanita dayal bir gekilde gérevlerinden alin-
malidir. Yine herkesinki gibi, onlarin da giigli ve zayif yonleri dikkate
alinmalidir. Bu konuda herkesten objektif veriler toplamak sarttir. Ve
tabii bu verileri lizerinde uzlagilan bigimde kararlara donigtiirmek igin iyi
araglara ihtiyacimiz var. Dahasi, bu araglar insanlarla sistemin simbiyotik
bir iligki i¢inde birlikte ¢aligip birbirlerini gelistirmelerini saglar.

a. Gergek davranis degisikliklerl ortaya ¢ikarmak icin, bunlarin igsel-
lestiriimesi ve aliskanlik edinlimesi gerektigini kavrayin. Siikiirler olsun
ki teknoloji bilgi iletiminin birincil kaynaginin kitaplar oldugu gegmise
kiyasla giinimiizde igsellestirilmis 6grenmeyi ¢ok daha kolay hile getir-
mistir. Yanhs anlagilmasin, kitap kugkusuz ¢ok giigli bir icatti. Johannes
Gutenberg’in matbaa makinesi bilginin kolay yayilmasini saglayarak in-
sanlarin birbirlerinin bilgilerini zenginlestirmelerine katkida bulundu.
Fakat deneysel 6grenme gok daha giiglidiir. Bugiin teknoloji deneysel/
elektronik ortamda 6grenmeyi yaratarak bunu gok kolaylagtirdi. Ogrenme
yapisinda Gutenberg'inki kadar, belki ondan bile biiyiik yeni bir kademe
atlamanin 6ngiiniinde oldugumuza inaniyorum.

Bridgewater’da igsellestirilmis 6grenmeyi yaratmaya uzun yillardir
calistyoruz ve bunu yapma bigimimizin kendisi de pek ¢ok evrim gegirdi.
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Gergek manada biitiin toplantilarimiz: kaydettigimiz giinlerden bu yana,
herkesin ger¢ekten aym odada bulunmadan katilimci olmasina imkén
taniyan elektronik ortamda 6grenme vaka galigmalar1 yapageliyoruz.
Insanlar toplantiyr oradaymigcasina goriiyor ve ardinda vaka galigmast
duraklayip onlara mevcut konuda kendilerinin ne digindiigiini soruyor.
Bazi durumlarda, izlerken tepkilerini gergek zamanli veriyorlar. Nasil
digiindigiimiizii hepimizin daha iyi anlamasina yardimci olan uzman
sistemler yardimiyla insanlarin digiinceleri kaydediliyor ve digerlerinin
digiinceleriyle kargilagtiriliyor. Bu bilgiyle, insanlarin 6grendiklerini ve
mesleki gorevlendirmelerini diigiinme tarzlarina daha iyi uyarlayabiliyoruz.

b. Veri toplamada ve bu verileri isleyerek sonuca ve eyleme doéniistir-
mede araglardan yararlanin. Sirketinizde olup biten 6nemli her geyin
veri olarak tutulabildigini ve bir kisiye komut verir gibi bilgisayara komut
vermek, s6z konusu veriyi analiz etmek ve veriden iizerinde uzlagtiginiz
bi¢imde yararlanmak amaciyla algoritmalar kurabildiginizi hayal edin.
Boylece hem siz hem de sizin adimiza bilgisayar hem her bireye ayn ayn
hem de herkese birlikte bakabilir ve tipki GPS cihazinin trafige agik
biitiin yollar: ve giizergihlan bilerek size kilavuzluk etmesi gibi 1smar-
lama bir kilavuz sunabilir. Bu kilavuza bagh kalmay: mecburi kilmak
zorunda degilsiniz ama boyle bir imkaniniz var. Genel anlamda, sistem
bir kog islevi goriir. Ve kog takimi hakkinda bilgi edinebilir. Insanlarin
ne yaptiklan1 hakkinda veriler toplanir ve boylece daha kavrayish veya
daha az kavrayigh hamleler yapmalan hilinde, 6grenme meydana gelir
ve 6grenilen bilgiler ilerleme kaydetmek tizere kullanilir. Algoritmalarin
ardindaki mantik herkesin erisimine agik oldugundan, algoritmalarin
mantif1 ve adilliginin kalitesini dileyen herkes degerlendirebilir ve dahi
gelistirilmesine katk: sunabilir.

c. Araglar ve protokollerde uygulanan net bir sekilde agiklanmis ilkeler
edinerek giiven ve adalet ortamini pekistirin; béylece ulasilan sonuglar arka-
larindaki mantik ve veriler izerinden degerlendirilebilir. Biitiin kurumlarda,
baz1 aliganlarin verimsiz oldugu kanaatine varilmas: s6z konusu kanaatin
yanhs oldugu y6niinde bir kars1 argiimam doguracaktir. Bu oldugunda,
sarih bir gekilde hazirlanmis kriterlere sahip, veri ve kurallar: temel alan
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bir sistem bu tiir tartigmalara daha az mahal verecek ve sistemin adilligine
duyulan inanci artiracaktir. Sistem kusursuz olmayacaksa da yetki sahibi
bireylerin daha az belirlenmis ve daha kapali karar alma uygulamalarina
kiyasla, ¢ok daha az keyfi olacak ve 6nyargilar baglaminda ¢ok ama gok
daha kolay incelenebilecektir. Benim idealim iyi kararlar almaya y6nelik
kriterlerin belirlenmesine herkesin katkida bulundugu ve bu kriterlerin
liyakat esasli atanmig (inanilir) kisilerce degerlendirilip belirlendigi bir
siirectir. Insanlar agik fikirlilik ile iddialilik arasindaki dogru dengeyi
korudugunda, hangi kararlarin aliminda inanilir olup hangilerinde ina-
nilir olmadiklarim kavrar. Ve kriterlerin degerlendirilmesi ve insanlarin
idaresi Gizerine yapilan bu agik tartigmalar fikir meritokrasisini inga etme
ve giiglendirmede hayli etkili olur.

Biz biitin bunlara ulagma yoniinde ilk agama araglara sahibiz ve
insan y6netimi sistemimizin yatirim yonetiminin sistemimiz kadar etkin
isleyebilmesi i¢in bu araglarimizi siirekli aritmaya gabaliyoruz.

Insanlar hakkinda kanita dayal: bilgi toplama, 6grenme yaklagimi-
miz kusurlariyla, eksik yanlariyla birlikte bize rehberlik edip insanlan
secip ayitklamamizi saglamaktadir ve bu yoniiyle gogu kurumun hili bel
baglamaya devam ettigi keyfi ve 6znel y6netim sistemlerinden ¢ok daha
adil ve etkilidir. Ben kendi adima evrim giiglerinin gogu kurumu nihai
olarak karar alma stireglerini garpic1 bigimde gelistiren program ilkele-
rini algoritmalara d6nigstiirmek tzere insan zekisiyla bilgisayar zekasim
birlestiren sistemlere yonelmek zorunda birakacagina inaniyorum.

Ekler bolimiinde fikir meritokrasisini esas alan bu yaklagimi destek-
leyen ve insanlarin s6z konusu yaklagimla uyumlu bir sekilde ¢aligmalarn
i¢in edinmeleri gereken davranislan giiglendiren bir dizi arag ve protokolle
ilgili ayrintihh agiklamalar bulacaksiniz. Bunlar i) insanlarin nasil bireyler
olduklarini 6grenme, i) bu bilgileri paylagma, iii) kisiye 6zel egitim ve
gelisim saglama, iv) 6zel durumlarda rehberlik ve bakis agis1 sunma ve v)
idarecilere insanlar1 kendi yapilarina ve ihtiyag duyulan vasiflar temelinde
dogru gorevlere atama veya sirketle iligkilerini kesme noktasinda katk:
sunarak hedeflerimize ulagmamiza yardimci olmak iizere tasarlanmugtur.

Kendi fikir meritokrasinizde ille de birebir ayn1 arag ve protokolleri
kullanmak zorunda olmamakla beraber, gerekli igsellestirilmis 6grenmeyi
gelistirmenin yollarin1 bulmak zorundasiniz. Bizimkiler epey gelismis
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durumdadir; sizinkilerin ille de bu denli siisli ve otomatiklesmis olmasi
gerekmiyor. Ornegin, insanlara iglerini yonetirken veya bir siireci igletirken
atmalan gereken adimlarda rehberlik eden bir form veya sablona sahip
olmak onlardan bunlari hatirlamalarini —veya ¢6zmelerini— beklemekten
cok daha iyi sonuglar verecektir.

Arag ve protokollerinizi nasil kullanacagimz size kalmig. Vurgulamak
istedigim nokta, bunlarin kesinlikle 6nemli oldugudur.
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16 Ve Allah
Askinq,
Yonetisimi
Hafife Almayin!



o
yi bir yonetisime sahip olmazsaniz, simdiye kadar sdyledigim her sey
¢ope gidecektir. Yonetigim iyi ¢aligmayan kisi ve siiregleri ortadan
kaldiran denetim sistemidir. Iktidar1 toplulugun ilke ve gikarlarinin
daima bir biitiin olarak bireylerin ve subelerin ¢ikar ve iktidarindan
tstte tutulmasim saglayacak sekilde kontrolde tutma ve dengeleme sii-
recidir. Tktidar yoneteceginden, dogru degerlere sahip, isini iyi yapan ve
digerlerinin iktidarin1 kontrolde tutacak ve dengeleyecek ehil kisilerin
elinde olmalidur.

Bu yonetigim tarzinin 6nemini CEO’luk gérevimi devredene kadar
fark etmemistim ¢iinkii ben dislindiigi seyi biyik 6lgiide en iyi sekilde
yapan bir girigimci ve sirket kurucusuydum (ve tabii yatirim uzmaniydim).
Kendimi gifte denetime tabi tutmaya ihtiyag duyar ve bunu saglamanin
yollarini bulurken —beni kargilarina oturtup rapor sunmami talep eden bir
Yo6netim Komitesi olusturdum— higbir zaman bagvurmamig olsam da bir
seylerde degisiklik yapma hak ve giiciine hep sahiptim. Kimileri biitiin bu
gucii (biitiin oylama haklarini) elimde tuttugum igin iyi niyetli bir despot
oldugumu s6yleyebilecek olsa da biitiiniin iyiliginin hepimiz igin en iyisi
oldugunu ve dolaysiyla gifte denetime tabi tutulmam gerektigini bilerek
bu giicimii fikir meritokrasisine uygun bigimde kullandim. Bridgewater

i¢in mevcut hacmi itibariyla kesinlikle bir yonetigim sistemi olugturmadim.
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Ornegin, Bridgewater CEO’lar1 denetleyen bir yonetim kuruluna
sahip olmads, i¢ yonetmelikleri olmads, insanlarin bagvuracag bir yarg:
ve infaz sistemi olmadi ¢linkii bunlara ihtiyactmiz olmadi. Ben diger
insanlarin da yardimiyla sadece kurallar ortaya koydum ve bu kural-
lan giiglendirdim; gergi herkesin benim veya bagkalarinin hiikiimlerini
temyize gotiirme ve geri gevirme hakki hep vards. Ilkelerimiz ABD’nin
ilk yillarinda Konfederasyon Ahitnamesi tlke igin ne anlama geliyorsa
sirket icin o anlama geliyordu ve politikalarimiz yasalarimiz gibiydi fakat
higbir zaman bunlarin resmi bir gekilde igletilecegi bir gesit “anayasa” veya
bunlar giiglendirip ihtilaflar1 giderecek bir yarg: sistemi olugturmadim.
Sonug olarak, geriye ¢ekilip s6z konusu iktidar: bagkalarina devrettigimde,
karar haklar konusunda kangikliklar patlak verdi. Yonetisim konusunda
diinyanin 6nde gelen kimi uzmanlariyla fikir aligverisinde bulunduktan
sonra, s6z konusu ilkeleri temel alan yeni bir sistem ortaya koyduk. Yine
de, kendimi yonetisim konusunda uzman biri olarak gérmedigimin ve
bu yeni ilkelere dncekilere kefil oldugum boyutta kefil olamayacagimin

—¢linkii heniiz bu yazdiklarim kadar yeni ve tazeler— altim gizmek isterim.

16.1 Basarih olmak isteyen butun
kurumlar, denetim ve denge
mekanizmalarina sahip olmak
zorundadrr.

Denetim ile insanlarin iyi performans ortaya koyup koymadiklarini de-
netleyen kisileri, denge ile gii¢ dengelerini kastediyorum. En iyi niyetli
liderler bile bagka hicbir neden olmasa dahi sirf gok fazla sayida insam
idare etmek ve bunu kisith bir siire i¢inde yapmak ivedilikle birgok zor
segim yapmay gerektirdiginden daha otokratik olmaya meyillidir ve zaman
zaman tartigmalara katlanmak yerine talimatlar verirler. Ve yine ¢ogu
lider kurumun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin istiinde tutma konusunda
given duyulacak kadar iyi niyetli degildir.
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a. Fikir meritokrasisinde bile sorumluluk ve yetki vermede tek belirleyici
etmen, liyakat olmayabilir. Uygun kazanilmig haklarin da hesaba katil-
mas1 gerekmektedir. Ornegin, bir girketin sahipleri fikir meritokrasisi
temelinde girketteki en inanilir kisilerin kazanilmig haklariyla geligsebilen
kazamilmig haklara sahip olabilirler. Bu, sirket sahiplerinin kilit konular
bu liderlere dylece devretmelerine yol agmamalidir. S6z konusu geligki igin
¢6zlim tretilmelidir. Fikir meritokrasisinde amag, en iyi sonuglar: ortaya
koymak oldugundan ve sirket sahipleri bunu tayin etme hak ve erkine
sahip bulundugundan, elbette ki —ger¢i ben bunu akillica yapmalarimi

tavsiye ederim— karar vereceklerdir.

b. Kimsenin sistemden daha gigli olmamasini ve herkesin yerinin dol-
durulabilir oimasini giivenceye alin. Fikir meritokrasisinde, yonetigim
sisteminin bireylerden daha giiglii olmas: 6zellikle 6nemlidir ve bu durum,
liderleri y6nlendirir ve kisitlar. Cinli lider Vang Cisan, Jiil Sezar yonetime
isyan bayrag: ¢ekip dostu komutan Pompey'’i alt ederek imparatorlugun
idaresini senatodan alip yagadig: siire boyunca kendisini imparator ilan
ettikten sonra Antik Roma’da yasananlara dikkatimi ¢ekmisti. Sezar'in
suikasta ugramasi ve senatonun yonetigimi yeniden devralmas: sonrasinda
bile, Roma hi¢bir zaman eski Roma olmamigti. Devaminda patlak veren
i¢ kargasa herhangi bir iilkeyle girisilen en amansiz savagtan bile daha

yikici olmugtu.

c. imarlardan sakinin. Ekip ve departmanlarin ortak hedeflere karsi
gugli bir bag duymalar miithig bir seyken, bir patrona veya departmana
sadakatin butiin olarak kuruma duyulan sadakatle ¢atigmasina misaade
edilmemelidir. Timarlar fikir meritokrasisi degerlerine zarar veren ters

etkiler yaratir.

d. Kurumun yapisinin ve kurallarinin denetim ve denge mekanizmasinin
Iyl islemesini saglamak izere tasarlandigim agikhiga kavusturun. Her
kurum kendi faaliyet tarzina sahiptir. Sonraki sayfadaki diyagram mevcut
haliyle yaklagik bin bes yiiz kisiden olusan bir kurum olan Bridgewater’'da
bunun nasil iglemesi gerektigine iligkin kavramlagtirmanin bir taslagidr.
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Bununla beraber devamindaki ilkeler, evrenseldir; biitiin kurumlarin s6z
konusu temel yapinin benzer bir versiyonuna ihtiyag¢ duyduguna inaniyorum.

Personelle desteklenen yedi ile on beg arasinda yonetim kurulu tyesiyle
caligan bir ile g arasinda genel bagkan vardir ve bu bagkanlarin amaglan
i) sirketi idare eden Kkigilerin ehil olup olmadiginy, ii) sirketin Gzerinde
anlagilan ilkeler ve kurallara gore faaliyet gosterip gostermedigini ince-
leyip degerlendirmektir. Yonetim kurulu CEQ’lar1 segme ve degistirme
yetkisine sahiptir fakat acil durumlarda daha aktif rol oynayabilseler de
normal sartlarda sirketin mikro y6netimiyle ve bunu yiiriiten kisilerle
ilgilenmezler. (Ayrica istemeleri hilinde CEO’lara da yardimar olabilirler.)
Bridgewater'in fikir meritokrasisi idealde bir gesit her sey dahil sistemiyse
de semanin ii¢ halkasinda gosterildigi tizere, yetki, giiven ve bilgi erigim
ve karar alma yetkisi halkalar1 gibi ¢esitli halkalara ihtiyag duyulmaktadir.

e. Raporlama hatlannin agik olmasini giivenceye alin. Bu, kurumun
geneli icin 6nemli olmakla beraber, aralarinda kuskusuz is birligi gerek-
liyse de yonetim kurulunun (denetimi icra edenler) raporlama hatlarinin
CEO’larin (yonetimi icra edenler) raporlama hatlarindan bagimsiz olmas:
ozellikle 6nemlidir.

f. Karar haklannin agik oimasini givenceye alin. Her bir kisinin oyunun
ne kadar agirhif1 oldugunu netlestirin ki fikir ayriligina dusgiilen bir ko-
nuda bir karar alinmas gerektiginde, sorunun nasil ¢6ziilecegi konusunda
kimsenin aklinda giiphe olugmasin.

g. insanlarin degerlendirme yaparken, 1) isi yapan kisinin nasil biri oldugu
hakkinda tam anlamiyla bilgi sahibi olacak zamana sahip oldugunv, 2)
degerlendirme yapacak kabiliyete sahip oldugunu ve 3) denetiemeyi etkili
bir sekilde yiritebilmesine engel teskil edebilecek bir gikar catismasi
icinde olmadigini giivenceye alin. iyi degerlendirme yapabilmek igin,
kiginin durumu ve kisiyi temel diizeyde anlamas: gerekir ve bu zaman alr.
Bazi insanlar insanlara hesap sorma kabiliyet ve cesaretine sahipken, gogu
insan bu vasiflardan yoksundur; s6z konusu kabiliyet ve cesarete sahip
olmak sarttir. Ve degerlendirmeyi yapan kisi degerlendirilecek kisiden isten
¢tkarilmas: yoniinde tavsiyede bulunmak da dihil hesap sormas: 6niinde
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engel teskil edebilecek —denetlenmesi istenen kisinin altinda ¢aligan biri
olmak gibi— ¢ikar ¢atigmas iginde olmamalidir.

h. Karar alicilanin karar alimi igin gerekli bilgiye erismek ve bu bilglyi
guvenllir bir seklide ele alacak diristlikte olmak zorunda oldugunu bilin.
Agir1 hassas konularin ifsa edilmemesi kaydiyla, 6nemli bilgilere erigim
hakk: olan ve y6netim kuruluna iyi hitkiimler vermelerini saglayacak
tavsiyelerde bulunabilen alt komiteler olugturmak miimkiindiir.

16.2 Unutmayin, fikir meritokrasisinde
tek bir CEO asla iyi bir liderler
grubunun yerini tutamaz.

Tek bir kisiye bagiml olmak ¢ok ciddi bir kilit adam riski yaratir, uz-
manlik aralifini simrlar (glinkt kimse her konuda iyi degildir) ve iyi
bir denetleme ve denge mekanizmasinin tesisini engeller. Bridgewater'da
oziinde sirketi yoneten iki veya ¢ kisinin ortaklig1 anlamina gelen bir
es CEO’luk miiessesesine sahip olmamizin ardinda yatan neden budur.

Bridgewater'da CEO'lar ¢ogunlukla icra kurulu bagkani veya bagkanlan
liderligindeki y6netim kurulu tarafindan denetlenir. Fikir meritokrasi-
mizde, CEO’lar ayn1 zamanda sirket ¢aliganlarina da hesap vermekle
yikimlidiirler; s6z konusu ¢aliganlarin CEQO’larin altinda ¢alisiyor ol-
malar1 buna engel tegkil etmez. Iki i kisinin hesap sormas: birlikte iy
bir performans sergilemeleri i¢indir. Bunu iyi yapamamalar: veya yonetim
kurulu bagkanlariyla iyi bir koordinasyon saglayamamalar: hilinde, gerekli
degisikliklerin yapilabilmesi igin icra kurulu bagkan veya bagkanlarim
durum hakkinda bilgilendirmeleri gerekir.

Neden sirket y6netimini denetleyen birden gok CEO’'muz varsa, aym
nedenle birden ¢ok (mevcut durumda, i) bag yatirim uzmanimiz var.

536



i$ iILKELERI

18.3 lyi bir ortakhgin yerini tutabilecek
ilkeler, kurallar, denetleme ve
denge mekanizmalan yonetisim
sistemi yoktur.

Yetkili makamlarda tizerinde uzlagilmas ilkeler temelinde toplulugun iyiligi
igin ¢aligmay igtenlikle isteyen ehil kisilere sahip olmadiginiz middetge,
bu ilkeler, kurallar, denetleme ve denge mekanizmalarinin higbiri ise
yaramayacaktir. Bir girketin liderleri hem saygili tartigma hem de fikir
meritokrasisine dayali isletilen siiregten ¢ikan her tiirlii karara riayet etme

kurmak igin gerekli bilgi, yeterlik ve kabiliyete sahip olmalidir.
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Su U¢ seye vlasmak igin
baskalanyla birlikte ¢calisinz:

1) Se¢mis oldugumuz
misyonlarimizi tek basimiza
yapabilecegimizden daha

iyi ve daha buyuk bir sekilde
basarabilecek kaldira¢ gucu.

2) Birlikte buyuk bir topluluk
haline donusmemizi
saglayacak nitelikli iliskiler.

3) Kendimiz ve sevdiklerimiz
icin almamiz gereken ve
almak istedigimiz seyleri

almamizi saglayacak para.



IS ILKELERI:
TOPARLAMA

u Ui¢ seyin 6nemi kisiden kisiye degiseceginden, istediginiz niceligi
ve karmay belirlemek size digtiyor. Burada atlamamaniz gereken
husus, bunlarin birbirini destekleyici oldugudur. Misyonunuzu
basariyla yerine getirmek istiyorsaniz, bu misyona ve arkasina
konan finansal kaynaga sadik nitelikli iligkilerle daha zengin olacaksiniz.
Benzer gekilde, miithig bir ¢aligma topluluguna sahip olmak istiyorsaniz,
sizi destekleyecek ortak bir misyon ve finansal kaynaklara ihtiyaciniz olacak
ve mimkiin oldugunca gok para kazanmak istiyorsaniz, agik hedefleriniz
ve bunlara ulagmak igin siki iligkileriniz olmas: gerekecektir. Hayatimda
bunlarin iigiine de hayal dahi edemeyecegim kadar fazlasiyla sahip olacak
kadar gansli biri oldum. Ise yarayacagim diisiindiigiim yaklagimi —an-
laml i ve anlamli iligkiler kurmanin hedef, radikal diristliik ve radikal
seffafliginsa bu hedeflere ulagma yontemi oldugu bir fikir meritokrasisi—
sizlerle paylagmaya galigtim; béylece bunlardan iginize yarayacak olanlar
olup olmayacaginin kararini verecek olan sizlersiniz.
Oniiniize biraz kafa kangtiric1 gelebilecek bir y1gin ilke koymus oldu-
gumu biliyorum ve agiklamaya ¢alistigim baghiklarin istesinden gelinebilir

oldugunu garantiye almak isterim. S6yle ki: karar alma siirecine dénitk
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biitiin yaklagimlar iginde, en iyisi fikir meritokrasisidir.*’ Soylemek bile
gereksiz belki ama yine de soyleyecegim: Her bir bireyden neler bekleyip
neleri bekleyemeyeceginizi ve en iyi fikirlere ulagmak i¢in ne yapmamz
gerektigini bilmek karar alma siirecine doniik en iyi yaklagimdir. Fikir
meritokrasisine dayali karar alma siireci geleneksel otokratik veya demok-
ratik karar alma siireglerinden hemen her durum ve kosulda daha iyidir.

Bu salt bir teori degildir. Nasil iitopya diye bir ey yoksa, miikkemmel
diye bir sey de yoktur fakat miithis seyler vardir ve fikir meritokrasisine
dayal yaklagimin kirk y1l1 agkin siiredir Bridgewater adina miithig sonuglar
ortaya koydugu su gotiirmez bir gergektir. Bu yaklagim ¢ogu kurumda aym
derecede iyi isleyebileceginden, onu sarih bir dille ve biitiin ayrintilariyla
agiklamak istedim. Bu fikir meritokrasi temelli yaklagimi birebir benim
gibi uygulamaniz gerekmese de 6niiniizde duran biiyiik soru sudur: Fikir
meritokrasisi iginde galigmayi istiyor musunuz? Yanitiniz evet ise, ikinci
soru su: Bunu yapmanin sizin igin en iyi yolu hangisidir?

Fikir meritokrasisi insanlardan g gey talep eder: 1) Diiristliklerini
herkesin gorebilecegi sekilde masanin tizerine koymalari, 2) insanlarin
olasi en iyi ortak yanitlara ulagmalari i¢cin muhakemelerini gelistirdikleri
nitelikli gegmis-bugiin kargilagtirmalarinin yapildiga saygili tartigmalar
yiiriitmeleri ve 3) devam eden fikir ayriliklarini fikir meritokrasisini te-
mel alan (inanilirlik agirhikli karar alimi ve benzeri) yontemlerle geride
birakmaya riayet etmeleri. Fikir meritokrasisi ille de belli bir sekilde
islemek zorunda olmamakla beraber, biiyiik 6lgiide bu g ilkeyi izlemek
zorundadir. Bu kitapta 6niiniize koydugum biitiin ilkeleri harfi harfine
hatirlama kaygis1 duymayin. Sadece ama sadece fikir meritokrasisi olug-
turmanin ve 6diin vermeniz gereken seylerle kargilagip bunlarin uste-
sinden gelmede kendi ilkelerinizi bularak sizin igin neyin isler olacagin
kesfetmenin pegsine digiin.

Kendi adima, anlaml bir is ve anlaml iligkiler istedim ve radikal
bi¢imde diiriist ve radikal bigimde geffaf olmanin bunlara ulagmam igin
gerekli olduguna inandim. Daha sonra bunlarin pesine digtim ve se-
¢imler yapmak zorunda kaldigim sorunlarla kargilagtim. Bu segimleri

40 Her zaman en iyi yaklagim budur demiyorum kugkusuz; aksi durumlar elbette ki s6z ko-
nusudur. Séylemeye ¢ahigtigim gey, iyi uygulandiginda, neredeyse daima en iyi yaklagimin
fikir meritokrasisi olduguna inandigimdr.
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nasil yaptigimi not ederek ilkelerimi detaylandirabildim ve bu, birlikte
caligtigim insanlarla beraber hepimiz igin iyi isleyecek olan Bridgewa-
ter'n fikir meritokrasisini olusturmami sagladi. Siz de kendi baginiza
yola koyulup kendi engellerinizle kargilagirken, déniip bu ilkelere bakmak
isteyebilirsiniz zira aym engellerin birgoguyla benim de kargilagmig olmam
kuvvetle muhtemel oldugundan, onlarin istesinden nasil geldigimi ve
diigiincelerimi nasil sekillendirdigimi bu ilkelerde gorebilirsiniz. Ardindan
siz de kendi ilkelerinizi yazin.

Elbette ki insanlarin ekiplerinin ¢aligma tarz: izerinde etkili olma
kabiliyeti kisiden kisiye degisir ve iginde bulundugunuz kogullan kugkusuz
bilemem. Ne var ki bildigim bir ey varsa o da su ki fikir meritokrasisine
dayal1 bir sekilde galigmak istiyorsamiz, bunu kendi megrebinizce yapmanin
yolunu bulabilirsiniz. Bunu belki kurumunuzu yukaridan agagiya dogru
olugturarak yapacaksiniz, belki de sadece birlikte ¢aligtigimiz insanlan fikir
meritokrasisine dayali yontemlerle ele alarak yapacaksiniz. Konumunuz
ne olursa olsun, ayni anda hem agik fikirli hem de iddiali olmay: daima
pratik edebilir ve ne yapilacagina karar verilirken, gerek kendinizin gerekse
digerlerinin inamilirhklarn tizerine kafa yorabilirsiniz.

Her sey bir yana, sizin igin dileklerim sunlardur: 1) Isinizle tutkunuzu
bir ve aym kilabilirsiniz, 2) yukarida soziinii ettigim odiillere ulagmak
amaciyla ortak misyonunuz igin diger insanlarla miicadele edebilirsiniz,
3) hem verdiginiz miicadelenin hem de aldigimz miikéfatlarin tadim
¢ikarabilirsiniz ve iv) hizla evrimlegerek evrimin kendisine 6nemli kat-
kilarda bulunacaksimiz.
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istediginize ve hayata
ne katmak istediginize
karar verecek olan

sizsiniz.



SONUC

Bagindan beri soyledigim gibi, hedefim bende ise yarayan ilkeleri paylag-
maktir; onlarla ne yapacaginiz tamamen sizin bileceginiz bir is.

Ilkelerimin kendi cesur hedeflerinizi hayalinizde canlandirmaniza,
ac1 verici hatalarimzdan ¢ikardiginiz derslere diimen tutarak beklen-
tilerinizi katbekat agacak sonuglar ortaya koymak tizere sistematik bir
sekilde uyacaginiz kendi iyi ilkelerinizi olugturmaniza yardimci olmala-
rin1 elbette isterim. Size gerek bireysel olarak gerekse insanlarla birlikte
caligirken biitiin bunlar1 bagarmaniza yardimci olacaklarini umuyorum.
Ve yolculugunuz ve evriminiz hig¢ kugkusuz bir miicadele igerecek; bu
ilkelerin miicadelenize ve evriminize katk: sunacagini umuyorum. Belki
de size ve bagkalarina kendi ilkelerinizi yazma konusunda esin kaynag:
olacak ve en iyisinin ne oldugunu fikir meritokrasisi temelinde hep
birlikte ¢6zeceksiniz. Diinyay1 bir milimetre olsun bu yone déndiire-
bilseydim, g¢ocuk gibi sevinirdim.

Benzer gekilde, dahasi da var. Araglar ve protokollere sahip olma-
mn insanlarin yapmak istedikleri seyleri gergeklestirebilmeleri igin gart
oldugunu bildigimden, gelistirmis oldugumuz araglar ve protokolleri pek
yakinda erigiminize agacagim.

Hayat ve I Ilkelerimi aktarma konusunda elimden geleni yaptigim1
hissediyorum. Elbette olene kadar miicadele etmeye devam edecegiz.
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Verdigim son miicadele tam da degerli buldugum seyleri bagkalarina
aktarmak oldugundan, bu ilkeleri sizinle paylagmis olmak kuskusuz bir
rahatlama duygusu yaratiyor ve bu kitab bitirip dikkat ve odagimi eko-
nomi ve yatirim ilkelerimi aktarma igine geviriyor olmaktan memnuniyet
duyuyorum.
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BRIDGEWATER'DAKI FiKiR
MERITOKRASISI ARACLARI VE
PROTOKOLLERI

Burada Bridgewater'da hilihazirda kullanmakta oldugumuz araglar ve
stireglerin birgogu hakkinda kisa ve 6z birer degerlendirme bulacaksiniz.
Niyetim kisa bir siire iginde bunlarin biiyiik kismini temin edebileceginiz
sekilde bir Ilkeler aplikasyonu iginde daha genis kitlelerle paylagmaktur.

KOG

Herkesin kargilarina ¢ikan durumlarda uygun bir gekilde bagvurmak tizere
aklinin en giizide kogesinde tutabilmesi igin biraz fazla ilke oldugundan
ve birilerinden tavsiye istemek yamit1 kitapta aramaktan daha kolay oldu-
gundan, Kog aracini olugturdum. Kog platformu sik kargilagilan durumlar
(yani birinin yaptif1 bir degerlendirmeyle ilgili yaganan fikir ayriligs,
birinin yalan sdylemesi veya etik dis1 bir harekette bulunmasi vs.) ve in-
sanlarin bunlarla bag etmesine yardimc: olan ilgili ilkeler kiitiiphanesiyle
doldurulmugtur. Insanlar Kog'u kullanirken, onun sundugu tavsiyenin
niteligiyle, 6zellikle de Kog’a kogluk etmekle ilgili geribildirimde bulunur
ve boylece arag siirekli daha iyi sonuglar ortaya gikarir. Zaman iginde Kog
tipki telefonlardaki Siri uygulamas: gibi gittikge etkin bir hile gelmistir.
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NOKTA TOPLAYICI

Nokta Toplayici insanlara gergek zamanli olarak distincelerini ifade edip

diger insanlarin digiincelerini gérme ve akabinde kolektif bir gekilde

fikir meritokrasisine dayal bir karar alma imkéni sunan, toplantilarda

kullandigimiz bir aplikasyondur. Insanlarin digiincelerini ortaya gikarir,

bunlar: analiz eder ve s6z konusu bilgiyi kullanarak insanlarin birkag ag1-

dan daha iyi gercek zamanli kararlar almalarina yardimer olur. Ozellikle;

Katihmailar birbirleriyle ilgili degerlendirmelerini onlarca 6zellik
tizerinde olumlu veya olumsuz “noktalar” vererek siirekli kayde-
derler. Bu noktalar dinamik bir gekilde giincellenen bir orgiide
bir araya gelir ve boylece goriismeye déihil olan herkes sohbet
ilerledikge birbirlerinin diigiincesini anlayabilir. Bunu yapmak in-
sanlarin kendi kafalarinin igindeki fikirlere sikigip kalan bakig
agilarini diger insanlarin goriglerini inceleyip dikkate alacak y6ne
¢evirmelerine yardimc: olur. Olaylar1 bagkalarinin gézlerinden
gormek hiliyle ¢ogu insanin st diizey diglinmeyi benimseme-
sini beraberinde getirir; bu noktada kendi bakis agilarinin diger
biitin bakis agilarindan yalmizca bir tanesi oldugunu kavrar ve
kendilerine mevcut sorunun en iyi ¢6zlimiine gotiirecek kriterleri
sorarlar. Bu siireg agik fikirli, fikir meritokrasisi temelli, kolektif
karar alimini geligtirir.

= Tipk: bir GPS cihazinin yaptig1 gibi 6neriler sunarak insanlarin

daha iyi kararlar almalarina yardima: olur. Aplikasyon, odadaki
herkesin nasil bireyler olduklariyla ilgili verileri toplayarak insan-
lara kigiye 6zel kogluk sunabilir ki insanlarin fikirlerinin dogru
olma ihtimalinin diigiik oldugu durumlarda bu bir kat daha 6nem
kazanir. Boyle anlarda insanlara yardimci olmanin ne kadar degerli
olabildigini kendi gozlerimizle gordiik.

Nokta Toplayici bir meselenin farkli yénleriyle ilgili yarut oriin-
tileri ve taraflarin 6zelliklerinin ortada ¢6ziilmesi gereken 6nemli
bir fikir ayrihig1 olduguna isaret ettigi “yumrulu sorular” adim
verdigimiz vakalari aydinlatir. Ornegin, belli bir konuda inamlir-
lik agirlikli ogunlukla fikir aynligina distiginizde aplikasyon
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otomatikman alarm verecek ve s6z konusu fikir ayriliginin kanita
dayal: bir sekilde ¢6ziimi igin atilmasi gereken adimlarda size
rehberlik edecektir.

= Aplikasyon inanilirlik agirlikli oylamayi saglar. Nokta Toplayici
hem insanlarin evet veya hayir oyu verebildigi bir oylama ara yiizii
(veya sayisal oylama saglar) hem de oylama sonuglarina sadece salt
¢ogunluk degil, insanlarin gérislerinin yogunluklu olarak oyla-
nan eksende dénme bigimi temelinde, gerek esit agirlikl gerekse
inanhirhik agirhkl temelde bakabilmemizi saglayan bir inanilirhik
agirlikli destek sistemi sunar. Kulaga biraz karmagik gibi gelse de
oziinde insanlarin kimin hangi konuda daha inanilir oldugunu
hatirlama ihtiyaci duymadan inanilirhigin izini siirmelerine yar-
dimc1 olma yollarindan biridir.

BEYZBOL KARTLARI

Toplantilardaki kisiler hakkinda “noktalar” toplamaya ek olarak, insan-
larimizla ilgili farkli birgok sekilde (degerlendirmeler, testler, insanlarin
yaptiklar: segimler vs) veri topluyoruz. Biitiin bu noktalar insanlarin nasil
bireyler olduklarina dair noktaci resimler olugturmak tizere stres testinden
gegirilmis mantik temelinde bilgisayarla islenen algoritmalar aracihgiyla
analiz edilir. Bu mantik tipik olarak girketteki insanlar tarafindan kurumun
tarafsizligin1 ve inanilirhgim giiglendirmek tizere paylagilir ve dikkatle
incelenir. Daha sonra, bu resimleri kiginin giiglii ve zayif yonlerini ve
bunlarin arkasindaki kanitlari (tipk: profesyonel beyzbolcularin 6zellik-
lerini gosteren beyzbol kartlari gibi) gostermenin basit bir yolunu sunan
Beyzbol Kartlarinda bir araya getiririz.

Bunlara sahip olup diizenli bir gekilde bagvurmaya ihtiyag duydu-
gumuzu ¢linki bunlar olmadan insanlar kimin hangi konuda iyi, hangi
konuda kétii olduguna bakmaksizin birbirleriyle etkilesime girmeye meyilli
olduklarini fark ettim. Ornegin, beyzbol kartlar: toplantilarda hayli yarar-
lidir; birinin bakig agisinin niteligini degerlendirirken kisinin s6z konusu
fikrin eksenini tespit etmesine olanak tanirlar. Zaman igin genigleyerek
karmagiklagan beyzbol kartlarina takviye olarak, bu kartlardaki veriler-
den hareketle her bireyin nasil biri olduguna iligkin basit, kisa, yazihi bir
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6zet sunan Insan Profili adin1 verdigimiz bir bagka arag daha gelistirdik.
Zamanla bu aracin ¢aliganlara Bridgewater'in kisiler hakkindaki en iyi
gorigiinii yansitan sistemlesmis bir sentez sunmasin1 amagliyoruz. Séz
konusu resimleri degerlendirilen kisinin kendi anlayisiyla kargilagtirmada
degerlendirilen kisiyle birlikte ¢alisiyoruz. Siireg ile kisinin kendine donik
algis1 arasinda uyum arama anlaminda benimsedigimiz bu y6ntem saye-
sinde, hem siiregler hem de algilara duyulan giiven giiglendirilmektedir.

Insanlarla igleri eslegtirmek iizere, beyzbol kartlarindan veri alip ki-
siye insanlarn kilit 6zellikleri temelinde gérme ve birbirleriyle mukayese
etme imkani sunan Birlegtirici adl1 arac:1 geligtirdim. Bir pozisyon igin
belli tipte birini aradiginizda, s6z konusu imaja uyan birkag kisinin adin1
yaziyorsunuz ve Birlegtirici bu kisilerin nasil bireyler olduklarina dair
kesin bilgileri getiriyor, onlar1 boyle yapan kilit 6zellikleri sentezliyor
ve ardindan benzer diger kisileri bulmaniza yardimc: olmak iizere veri
tabanini tariyor. Birlestiriciden aym zamanda sirket iginde veya disinda
(aradigimz kigisel 6zellikler temelinde) is sartlar ve nitelikleri olugtu-
rurken de yararlanabilirsiniz.

SORUN GUNLUGD

Sorun Giinliigii hatalarimizin kaydini tutma ve bunlardan dersler gikar-
mada yararlandigimiz temel aragtir. Her tiirli sorunu yiizeye ¢ikarmada
bu araci1 kullaniyoruz; yani sorunlarimiz: sistematik ilerlemeler kaydet-
meleri igin sorun ¢oziiciilerin eline birakiyoruz. Sistem ¢opi yakalayan
bir su filtresi gibi ¢aligir. Yanhs giden her sey sorunun siddet dizeyi,
sorumlusunun kim oldugu konusu agiklanmis gekilde sorun giinligiine
kaydedilmelidir. Béylece sorunlarin biiyiik kismini incelemek ¢ok kolay
oluyor. Sorun giinliikleri ayrica sorunlara ve ilgili bilgilere tan1 koyma
yollar1 da sunar. Benzer gekilde, ortaya ¢ikan sorunlarin tiir ve sayilarini
degerlendirmenize (ve bunlara yol agan ve diizeltecek olan kisileri sapta-
mamiza) yardima olan etkili performans metrikleri de sunar.

Sorun giinligi ahigkanliklar ve anlayislar: degistiren araglara iyi bir
ornektir. Insanlarin ilk bagta yagadig1 biiyiik zorluklardan biri, hatalara
agikca deginmekti glinki bazi insanlar i¢giidiisel olarak, bunun hata yapmig

olan kisiyi incitecegini diiginiiyordu. Fakat giinligi kullanmaya bir kez
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aligtiktan sonra, yararlarim gordiiler ve bunu yapmay: aligkanlik hiline
getirdiler. Bugiin insanlarin ¢ogu giinliiksiiz yapamuyor.

ACI BUTONU

Ben suna inamirim: Ac: + Diigiinme = Ilerleme. Bagka bir deyisle, aci, 63-
renilmesi gereken bir geylerin varliginin en 6nemli gostergesidir ve acimz
tizerine layikiyla kafa yorarsamiz, daima 6nemli bir geyler 6grenirsiniz.
Beni Ac1 Butonu aracini gelistirmeye sevk eden bu digiincem oldu.
Kisinin acty1 deneyimledigi an acinin nasil bir sey oldugunu kayda
almasi i¢in en dogru zamanken, tizerine diigiinmesi iginse en kotii zamandir
¢inki o anda duru bir zihinle diginmek hayli zordur. Dolayisiyla, bu
aplikasyon insanlarin hissettikleri duygular: (6fke, hayal kirikligs, sinir
vs.) gergek zamanli olarak kaydetmeleri ve tizerinden bir siire gegtikten
sonra, rehberli diiginme sorular1 yardimiyla bunlar tizerine digiinme-
leri i¢in tasarlandi. Arag aciy1 yasayan insanlari mevcut durumla bag
edebilmek igin ne yapacaklarina (6rnegin, aciya sebebiyet veren kisiyle
nitelikli bir konusma yapmaya) karar vermeye sevk ederek acinin gele-
cekte hafifletilmesini saghyor. Aplikasyonda ac1 siklig1 ve nedenlerinin
yani sira, ¢6zlim esnasinda izlenen yontemlerin kapsamli ve verimli olup
olmadigini gosteren bir kisim da mevcuttur. Béylece kisi ortaya ¢ikan acy,
konan tani ve ilerleme plan: arasinda bir gesit biyolojik geribildirim alir
ve s6z konusu planlarin uygulanmasi ve sonuglandirilmasinin akabinde
sorunlar azaltilir veya tiimiiyle ortadan kaldirilir. Arag herkesin gorebildigi
bir ilerleme egrisi sablonu olugturur ve size girdilerinizi diger insanlarla
paylagma ve onlarin girdilerini alma imkéini sunar. Bazilar1 Ac1 Butonu
aracin1 cebinde psikolog tagimaya benzetmektedir ki esasen aplikasyon
psikologdan hem daha kolay erisilebilirdir hem de daha ucuz.

UYUSMAZLIK ¢Oz0Cl

Uyusmazliklar géziime doéniik agik yollar talep eder. Insanlardan fikir
ayniliklarina diigmelerinin ve bu fikir aynliklarina ¢6ziim yollar1 bulmala-
rimin beklendigi fikir meritokrasisinde bu bir kat daha sarttir. Uyusmazlik
Coziicii fikir ayrihiklarina fikir meritokrasisine dayali ¢6ziim yollar: sunar.
Insanlara ¢6ziim siireci boyunca rehberlik etmede yararlanilan bir dizi
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soru sorar. Sorularin 6zelliklerinden biri, bir fikir aynliginin y6énetimin
tist diizeyinde ele alinmaya deger olup olmadigina karar verilmesine katki
sunabilecek inanilir insanlar saptamasidir. Aplikasyon ayrica digerlerin-
den farkh bir bakig agisina sahip oldugunda, gorigiinii masaya koymayip
kendine saklamak yerine, ifade edip senkronize ¢alisip ¢alismama kararin
herkesin kendisine birakir. Uyusmazlik ¢6ziicii gibi bir araca sahip olun
veya olmayin, gergek bir fikir meritokrasisini giivenceye almak istiyorsamiz,
uyusmazliklarin ¢6ziimiinde agik ve adil bir sisteminiz olmak zorundadur.
Aksi hialde, kim daha fazla giice sahipse herkesi istedigi yone ¢ekecektir.

Biz ayrica giinliik iglerimizi tamamlama ve denetlememize ve islerin
nasil gittigi konusunda senkronize kalmamiza yardim eden bir dizi araca
da sahibiz.

GUNLUK GUNCELLEME ARACI

Bana rapor veren herkesten on on bes dakikasin1 ayirip o giin ne yap-
tigini, kargilagtign meseleleri ve bunlarla ilgili goriglerini kisa bir mail
seklinde yazmasin1 istiyorum. Bunu yillardir yapryorum. Bu giincellemeleri
okuyup birbirleriyle karsilagtirarak (yani farkli insanlarin olan bitenleri
nasil yorumladiklarini gorerek), insanlarin birlikte nasil gahgtiklarini,
ruh hillerinin nasil oldugunu ve hangi iplere asilmam gerektigini tar-
tabiliyorum. Son birkag yildir bu giincellemeleri bir kontrol paneline
suriikleyen bir yazilim aplikasyonunda yapiyorum; giincellemeleri takip
etmek, metrikleri kaydetmek ve yanit vermek onlarca e-postayla ayn ayn
bag etmekten gok daha kolay oluyor. Bu insanlara her giin —moralleri, is
yiiklerinin agirhigy, bir ist makama tagimak istedikleri konular ve benzeriyle
ilgili— kolayca yararh veriler sunmami da miimkiin kihiyor. Ben ve birlikte
caligtigim insanlar bu basit arac1 senkronize kalmamiz agisindan hayli
degerli buluyoruz. Ayrica sirket diizeyinde bize olan bitenin (moraller,
is yikleri, 6zel meseleler, kim ne yapiyor vs.) giinliik takibi konusunda
degerli bilgiler veriyor.

ANLASMA ARACI

Toplantidan herkesin “Sunu yapmaliyiz, bunu yapmaliyrz,” diyerek ayrildig:

ve fakat sonra ortada tizerinde anlagilmig herhangi bir seyin kaydi olmadi-
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gindan kimsenin higbir ey yapmadiga siireglerle ne siklikla kargilagirsiniz?
Dolayli anlagmalar tek kelimeyle bes para etmez; insanlarin birbirlerine
verdikleri sozler dava konusu edilebilir agiklik ve netlikte, birbirlerini
sorumlu tutabilecekleri kadar kesin olmalidir. Anlagma Araci insanlarin
birbirlerine taahhiitte bulunmalarina ve bu taahhiitlerini denetlemelerine
imkén taniyan basit bir aplikasyondur. Bir sey talep eden kisiye de talebi
kargilamas: beklenen kisiye de konunun takibini yapma firsat1 sunar.

SUREC AKI§ DIYAGRAMI

Tipki mithendislerin tasarlamakta olduklar seyde is akigin1 anlamak igin
akig semalarindan yararlanmalan gibi, bir idareci de kurumun bir makine
gibi isleyisini goziinde canlandirabilmek igin Siire¢ Akig Diyagramr’na
ihtiyag duyar. Diyagram kimin kime rapor verdigini gosteren bir kurum
semasina referans da verebilir, Stireg Akig Diyagrami’n1 destekleyici ma-
hiyette de olabilir. Idealde siire¢ akig diyagrami hem isleyisi kugbakis:
gorme hem de gerektiginde daha yakina inip detaylarn1 gérme imkéim
sunacak sekilde (yani diyagramda bir kisiye baktiginizda bir tikla kisinin
beyzbol kartin1 ve diger bilgileri gorebileceginiz sekilde) hazirlanir.

Bridgewater'da biz her departman 6zelinde bize bir pozisyonun biitiin
gorev ve sorumluluklarini ve amaglanan sonuglara ulagmak iizere pozis-
yonlar arasinda nasil bir i akisinin yagandigim agikga gosteren siireg
haritalan geligtiriyoruz.

POLITIKA VE PROSEDUR KILAVUILARI

Bu, insanlarin bir kullanim kilavuzu olarak bagvurabilecegi politikalar
ve prosediirler kiilliyat: ve kurumun edindigi bilgilerin yer aldig1 yasayan
bir belgedir.

METRIKLER

Eskilerin dedigi gibi, “Olgemediginiz seyi yonetemezsiniz.” Makinenizin
nasil isledigini olgerek, onu daha kolay yonetebilirsiniz; hele ki diigiinme
ve ¢aligma kismini biiyiik 6lgiide tstiiniizden alacak algoritmalardan ya-
rarlaniyorsaniz, iginiz hepten kolaylagacaktir.
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Iyi metrikler once iizerinizde baski olusturan sorulara yamt bul-
mak igin hangi bilgilere ihtiyag duydugunuz ve ardindan bu bilgilere
nasil ulagacaginiz iizerine diigiinme sonrasinda ortaya gikar. Oylece bilgi
toplayip bunlarin ne anlam ifade ettigini gorerek iyi metrikler olugtura-
mazsimz. Bridgewater'da iyi metrikler gelistirmek i¢in atilabilecek dort
yararh adimdan s6z ederiz: 1) isinizin hangi hedefe ulagacagim bilin, 2)
bu hedefe (insanlar: ve kiltiriyle “makineniz”) ulagmak igin isletilecek
sureci kavrayin, 3) siiregte en iyi sekilde degerlendirilecek kilit unsurlar
saptayin ve boylece makinenizin hedefine ulagmak igin ¢aligtigini bilin ve
4) bu metriklere bagl olup siireci diizenlemenize ve sonuglarda degisiklige
gitmenize imkéin tamyacak kaldiraglar1 nasil gelistireceginizi aragtirin.
Bu maksatla ¢aliganlar: siireg akis diyagramlan ve prosediir kilavuzlaryla
uyumlu metrikler olugturmaya tegvik ediyoruz.

Metriklerin etkililiginin testi size kurumdaki herkes igin gegerli ol-
mak iizere kimin neyi iyi neyi vasat yaptigini, hangi kismin iyi, hangi
kismin kotii gittigini syleyip sdyleyememesinde yatar. Biz CEO’larin
sirket diizeyinde sorumlu oldugu en 6nemli konulardan departmanlara,
departmanlar igindeki ekiplere, ekipler iginde her pozisyondaki her bireyin
sorumluluklarina kadar her kademede yararlandigimiz ayn metriklere
sahibiz.
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TESEKKUR

Hayat ve Is Ilkelerim yillar igindeki kargilagmalarimin bir sonucudur.
Bunlar arasinda en 6nemlileri Bob Prince, Greg Jensen, Giselle Wagner,
Dan Bernstein, David McCormick, Eileen Murray, Joe Dobrick, Paul
Colman, Rob Fried, Ross Waller, Claude Amadeo, Randal Sandler, Osman
Nalbantoglu, Brian Kreiter, Tom Sinchak, Tom Walter, Janine Racanelli,
Fran Shanne ve Lisa Safian oldugundan, en ¢ok bu isimlere minnettarim.

Bob, Greg ile yetigkinlik yillarimizin biiyiik kismini ekonomiler ve
piyasalarin zaman usti ve evrensel kurallarim kegfetmeye ¢aligarak ge-
¢irdik. Bu siiregte tipik olarak saygili, zaman zaman hararetli, yer yer sen
sakrak giinliik sohbetlerimiz oldu. Toplantilarimiz 6ncelikle ekonomiler
ve piyasalarla ilgiliydi ve son derece degerli ekonomi ve yatirim ilkele-
rini kegfetmemize yol agmalarinin yaninda bize gerek kendimiz gerekse
insanlarin birbirleriyle nasil bir iletisim kurmalan gerektigi hakkinda
cok sey ogretti. Bu dersleri hayat ve is ilkeleri olarak benimsememiz
daha da degerliydi. Daha yakin bir gegmiste, gorevimi devrettifim e
CEO’larimiz Eileen Murray ve Dave McCormick’le de benzer bir siireg
yagadik. Odiiliin déniisiine olan katkilarimz ve tabii onu aldigimz ve
onemsediginiz igin tesekkiirler Dave ve Eileen.

Bridgewater’daki diger insanlara yardimci olmak amaciyla daginmk
bir derleme hilinde olan ilkelerimi bu rehber kitapta toplamaya Brid-
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gewatern ilk kusaktan ikinci kusaga gegisini ilk hayal ettigim dénemde
karar vermigtim. Karmagik bir yigin ilkeyle bagladigimiz igin bu hog
kitaba doniigmesinin ardindaki destans: miicadelede diger herkesten ¢ok,
bana miithig yardimci olan Mark Kirby’nin emegi vardir. Ayrica Arthur
Goldwag ve Mike Kubin'e biitiin taslagin diizeltilmesi ve aritilmasindaki
katkilan1 dolayistyla minnettarim (Mike bunu arkadagim oldugu igin yapty).
Yine, vakit aymnp kitabi okuduklar1 ve degerli 6nerilerde bulunduklar:
i¢in Arianna Huffington, Tony Robbins, Norm Rosenthal ve Kristina
Nikolova'ya siikran borgluyum.

Bana her giiniimde yardim edenler “Ray’in Melekleri” (Marilyn
Caufield, Petra Koegel, Kristy Merola ve Christina Drossakis), “Ray’in
Kaldiraggilan” (Zack Wieder, Dave Alpert, Jen Gonyo ve Andrew Ster-
nlight ve eski kaldiraggilar Elise Waxenberg, David Manners-Weber ve
John Woody) ve “Ray’in Aragtirmacilar1” (Steven Kryger, Gardner Davis
ve Brandon Rowley ve eski aragtirmaci Mark Dinner) idi. Ayrica, yatinm
ilkelerimizi parlatma ve diizenlememize yardim eden gelecek kugagin
fertleri Jason Rotenberg, Noah Yechiely, Karen Karniol-Tambour, Bruce
Steinberg, Larry Cofsky, Bob Elliott, Ramsen Betfarhad, Kevin Bren-
nan, Kerry Reilly ve Jacop Kline’a; ilkelerimizi miigterilerimiz igin kisiye
ozel hale getiren Jeff Gardner, Jim Haskel, Paul Podolsky, Rob Zink,
Mike Colby, Lionel Kaliff, Joel Whidden, Brian Lawlor, Tom Bachner,
Jim White, Kyle Delaney, Ian Wang, Parag Shah ve Bill Mahoney’e;
I5 Ilkeleri'nin algoritmalara déniistiiriilmesinde bana herkesten ok yar-
dimi olan Dave Ferrucci'ye; ve bunlar: pek gok insanin anlayabilecegi bir
dile kavugturmamda yardim eden Jeff Taylar, Steve Elfanbaum, Stuart
Friedman ve Jen Healy’ye tegekkiir ederim. Cikarlar ve yonlerimiz daima
birbirinden farkli olabilse de bu ekipler misyonlarim: misyonlar: bildi ve
beni hep ileri tagidilar. Onlarin yardimi olmadan, bagarmig oldugum sey-
lerin yakinindan dahi gecemezdim. Bana katlandiginiz ve beni ézveriyle
desteklediginiz tesekkiir ederim.

Kitabin tasanminda gordiigiiniiz her tiirlii giizellik Phil Caravaggionun
comertligi ve yeteneginin sonucudur. ilkeler'in orijinal versiyonunu PDF
formatinda gevrimigine koyduktan sonra bir yabana: gibi elinde kitabin
artistik kitap tasarimcis1 Rodrigo Corral'in katkilariyla muhtegem bigimde
tasarlanmig matbu baskis: elinde ¢ikageldi; kendi alaninda bagarili bir
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girisimci olan Phil, ilkelerin kendisine sagladig: yarar nedeniyle bana
bu sekilde tegekkiir etmek istemigti. Kitabin giizelligi karsisinda gergek
anlamda afalladim ve Phil'in ilkelerin kendisi igin ifade ettigi anlama
dair sdyledikleri beni kitab: gergek kilma konusunda bir kez daha diirten
ayn bir hediye oldu. Bunu yapmaya karar vermemin ardindan, Phil su
an elinizde tuttugunuz kitabin estetigini olugturmak iizere Rodrigoyla
yorulmak bilmeden ¢aligmaya koyuldu ki yine bu da bagh bagina ayn bir
hediyeydi. Tegekkiirler Phil!

Alt1y1l nce, Simon & Schuster’in genel yayin yonetmeni Jofie Fer-
rari-Adler ilkelerin gevrimigi versiyonunu okudu, degerli buldu ve bana bu
kitab: olugturmanin bagkalarina yardimci olmam anlaminda neden 6nemli
bir sey oldugunu izah etti. Bunun gergeklesmesinde degerli bir partner
oldu. Yayin opsiyonlarimi aragtirirken, mevcut en iyi yayinciy: bulmak
Uzere bagka insanlarla fikir aligverigsinde bulundum. Bu aragtirma beni
Jim Levine’e yonlendirdi. Migterilerinden neden miithig bir hayranhk
gordigini 6grenmem zor olmady, hayranlik duyulas: biri ¢iinki size
miithig bir zaman, beceri ve empati sunuyor. Jim basim siirecinde bana
rehberlik etti ve beni Simon & Schuster’in Bagkani Jon Karp'a yonlendirdi.
Jon ilk andan itibaren kitabimin benim olmasini istedigimden daha fazlasi
olmasini istedi ve bunun gergeklesmesinde benden yardimini esirgemedi.

Son olarak, bana ve ilkelerime katlandiklar: ve hem bu ilkeleri hem
de kitab: ortaya ¢ikarmam igin ihtiyag duydugum zaman ve ortami ver-
dikleri igin esim Barbara ve ogullarin Devon, Paul, Matt ve Mark’a
tesekkiir ederim.
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YAZAR HAKKINDA

Long Island’da siradan bir orta sinif ailenin gocugu olarak biiyiiyen
Ray Dalio, yirmi alt1 yaginda iki odali apartman dairesinde kurdugu
yatinm sirketi Bridgewater Associates’i sonraki kirk iki yilda Fortune
dergisinin degerlendirmesine gére ABD’nin en 6nemli beginci 6zel
sirketine doniistiirmeyi bagardi. Bunu ¢ogu insan ve kurumun hedef-
lerine daha iyi ulagabilmek igin yararlanabilecegine inandig egsiz bir
kultiir —radikal diiristliik, radikal geff aflik ve inamlirlik agirlikh karar
alim siirecine dayah fikir meritokrasisi— sayesinde yapt1.

Dalio giktig1 bu yolculukta diinyanin (Time’a gore) en etkili ve
(Forbese gore) en zengin yiiz kisisinden birine d6nistii ve egsiz yatirnm
ilkeleri endistriyi degistirdigi icin CIO dergisi tarafindan “yatirimin
Steve Jobs'u” olarak adlandirildi. (Bu ilkeleri bir sonraki kitab1 Econo-
mic and Investment Principles'ta okurlarla paylagacak.) Dalio bagarinin
kisinin 6zel biri olup olmamasiyla alakas1 olmadigina, biiyiik olgiide
hatalar yaparak 6grendigi ve yine ¢ogu insana yarari dokunacagini
digiindiigi ilkelerin sonucu olduguna inanyor.

Altmig sekiz yagindaki Dalio’'nun bugiinkii birincil amaci bu il-
keleri degerli bulmalarini timit ettigi bagka insanlara aktarabilmektir.
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