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Vermek ve Almak’la tanidiginiz neslinin en etkileyici
diisiince insanlarindan Adam Grant, Orijinaller’'de de
en iyi bildigi seyi yapiyor: Meseleleri diisiinmediginiz
boyutlariyla ele alip, alginiz1 genisletip, ¢c6ziimlere
hi¢ ummadiginiz yollardan varmanizi sagliyor.
Diinyay1 olumlu yonde degistirebilmek icin
iliskilerinizi bozmadan, yerlesik olanla miicadeleyi,
geleneksel bakis a¢ilarina kars:1 durmay1 ve bunlar
dahiyane dokunuslarla nasil ¢6zebileceginizin
ipuglarini gosteriyor.

Grant, sasirtici1 deneylere de, cok satacag:

diisiiniilen ilging¢ bir tasarimin basarisizligina da,
direnis hareketlerine de, daha 6nce internet iizerinden
satis1 diisiiniilmeyen bir iiriiniin satisiyla gelen
basariya da ayni dlciide odaklanarak; ilging vakalarn
her zamanki iislubu ve bilimsel bakis acisiyla
degerlendiriyor. Adam Grant, degisim firsatini nasil
goreceginizi, iyi fikirleri nasil taniyacaginizi, kaygi

ve kararsizligin iistesinden nasil gelip, susturulmadan
nasil onerilerde bulunabileceginizi acikliyor;
Orijinaller’i anlatiyor.

Orijinaller size, kendi fikirlerinizi dile getirmek ve
harekete ge¢cmek icin gereken bilgi ve cesareti verecek.

Bu son derece eglenceli ve siradisi kitap,

Yenilik Cagi'na yepyeni bir 1s1k tutuyor.

Adam Grant, basar1 oykiilerinin altindaki
efsaneleri ciiriiterek, k6k salmis inanglara

kafa tutarak, biiyiik degisim aktorleri arasinda
ortak noktalar bularak sadece diinyadaki yerimize
degil, diinyay1 altiist etme potansiyelimize iliskin
etkileyici, yeni bir bakis acis1 sunuyor.

J. J. Abrams
Yapimci, yonetmen, senarist
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Onsoz

Adam Grant, Orijinaller'i yazmak igin bigilmis kaftan ¢iinkii o da
bir orijinal.

Insanlari neyin motive ettigi biliminin pesinden tutkuyla kosan,
bu sirada efsaneleri yerle bir edip gergekleri agiga ¢ikaran parlak bir
aragtirmact. Herhangi bir insanin evinde, isinde, toplumda diinya-
yt daha iyi bir yere doniigtiirmek igin neler yapabilecegine iliskin
icgorii ve dneriler sunan bilgili bir iyimser. Benim i¢inse, kendime
inanma ilhami veren, fikirlerimi etkili bicimde nasil savunabilece-
gime yardimci olan sadik bir dost.

Adam, hayatum lizerindeki en biiyiik etkilerden. Bu muazzam
kitabin sayfalar1 boyunca sizi de aydinlatacak, esin periniz olacak;
hatta sizi destekleyecek.

Efsane Avcist

Halk arasindaki yaygin inaniga gore, kimi insanlar dogustan ya-
ratcidir; insanlarin ¢ogunluguysa pek az yarauci fikre sahiptir. Ki-
mileri lider olmak i¢in dogmustur, geri kalaniysa onlar: takip eder.
Kimi insanlar gergekten fark yaratabilir ama ¢ogunluk yaratamaz.
Orijinaller de Adam bu kanilarin tiimiinii yerle bir ediyor.

Adam, hepimizin yaratucihigimizi gelistirebilecegimizi gosteriyor.
Gergekten orijinal olan fikirleri nasil taniyacagimizi, hangi fikirle-
rin tutacagini dnceden nasil kestirecegimizi dgretiyor. Ne zaman
icgiidiilerimize ne zaman bagkalarina giivenecegimizi sdylityor. Co-
cuklarimiza orijinallik agilayarak daha iyi ebeveynlik yapabilecegi-
mizi, isyerlerinde konformizmi degil ¢esitliligi destekleyerek daha
iyi yoneticiler olabilecegimizi kanithyor.

Bu sayfalarda biiyiik yaraticilarin en derin deneyime sahip ol-
masinin gerekmedigini, en genis bakis agilarini aramanin daha iyi
oldugunu 8grendim. Bagarinin herkesten 6nde olmakta degil, ha-
rekete gegmek icin dogru ani kollamakra yatugini gérdiim. Itiraf
etmeliyim ki, ertelemenin de iyi bir sey olabilecegini 6grenince ¢ok
sasirdim. Benimle galisan herkes, isleri son dakikaya birakmaktan
nasil nefret ettigimi bilir. Mark Zuckerberg ve daha nice kisi, her
seyi erken bitirmek i¢in hissettigim o acimasiz baskidan kurtul-
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mamdan ¢ok memnun kalacak. Adam’in da belirttigi gibi bu, be-
nim ve ekiplerimin daha iyi sonuglar almasini saglayabilir.

Bilgili iyimser

Her giin, sevdigimiz seylerle ve degismesi gereken seylerle yiiz
yiize geliriz. Bize zevk veren bunlardan ilkidir. Ikincisi ise diinyayt,
genellikle de buldugumuzdan daha iyi yénde degistirme arzumuzu
kériikler. Fakat kék salmis inanglari ve davraniglari degistirmeye
calismak kolay is degildir. Bir seyleri gercekten degistirmemiz ola-
naksiz gériindiigiinden statiikoyu kabulleniriz. Yine de su soruyu
sormay! gbze almamiz lazim: Bir tek kisi fark yaratabilir mi? Sonra,
en goziipek oldugumuz zamanlarda su soruyu yoneltmeliyiz kendi-
mize: O kisi ben olabilir miyim acaba?

Adam’in buna verdigi yanit, kesinlikle evet. Bu kitap, bizi sarma-
layan diinyay: iyiye gotiirecek fikirleri herhangi birimizin savuna-
bilecegini kanitliyor.

Dost

Adam’la tanigmam, onun ilk kitabi Vermek ve Almak’in Silikon
Vadisi’ni salladigy giinlerdeydi. Kitabi okudum, okur okumaz da
her 6niime ¢ikana kitaptan alinular siralamaya bagladim. Adam sa-
dece yetenekli bir aragtirmaci degil, hiinerli bir 6gretmen, karmagik
fikirleri basitge ve agik segik anlatabilen bir 6ykiiciiydii.

Ardindan kocam, Adam’1 isyerinde kendi ekibiyle sdylesiye cagir-
d1 ve onu aksam yemegine bize davet etti. Adam gergek hayatta da
kagit iizerinde oldugu kadar siradisi biriydi. Bilgisi ansiklopedik,
enerjisiyse bulagiciydi. Aragurmalarinin cinsiyet tizerindeki tarus-
malara nasil 151k tutabileceginden konustuk ve birlikte ¢aligmaya
bagladik. O giin bugiindiir de ¢aligmay: siirdiiriiyor, arastirmalar
yaptyor, kadinlar ve ¢aligma konulu bir dizi gazete makalesi yaziyo-
ruz. LeanIn.Org onun giiglii analizlerinden, esitlige olan inancin-
dan biiyiik fayda sagladi.

Facebook yilda bir kez kiiresel ekipleri bir araya getirir ve 2015’te
agilis konugmasini yapmaya Adam’s ¢agirdim. Bilgeligi ve espri an-
layistyla herkesi kendine hayran birakti. Ustiinden aylar gegse de
galisanlar onun anlatuklarindan séz ediyor, dnerilerini eyleme dé-
niigtiiriiyorlar.

Zaman iginde Adam’la dost olduk. Bir trajedi gergeklesip de ko-
cami beklenmedik bi¢imde yitirdigimde Adam ancak gercek bir



dostun yapacagy gibi dne ¢ikt1 ve hayatima miidahil oldu. Hayati-
min en kara giinlerine, her seye yaklasug: gibi, benzersiz psikolo-
ji anlayisini esi benzeri gériilmemis cédmertligiyle harmanlayarak
yaklagti. Kendimi bir daha asla iyi hissetmeyecegimi sandigimda
iilkenin ta diger yanindan ugup, direncimi tekrar insa etmek igin
ne yapmam gerektigini anlatt1. Cok tiziicii bir durumla nasil baga
¢ikacagimi bilemedigimde, yok sandigim yanitlar1 bulmama yar-
dimct oldu. Bagimi yaslayip aglayacak bir omuz aradigimda hep
oradayd:.

Sézctigiin en derin anlamuyla dost, sizde sizin gordigiiniizden
daha fazla potansiyel géren, olabileceginizin en iyisi olmaniza yar-
dim eden kisi demektir. Bu kitabin sihri de Adam’in okuyan herkes
icin boyle bir dosta déniisiivermesi. Stiphenin, korkunun tstesin-
den gelmek igin, sesini duyurup fikirlerin tanitimini yapmak igin,
hi¢ beklenmedik yerlerde miittefik bulmak igin yiginla tavsiyede
bulunuyor. Kaygiy1 nasil yéneteceginizi, 6fkenizi nasil yénlendire-
ceginizi, zayifliklarinizdan gii¢ almayi, engelleri agmay1 ve bagkala-
rina umut 15131 olmay1 anlatyor.

Orijinaller simdiye dek okudugum, elden birakmasi en gii¢ ve en
onemli kitaplardan. Sagirtic1 ve giiglii fikirlerle dolu. Bu kitap sade-
ce diinyaya bakiginiz1 degil, hayat yasama bi¢iminizi degistirebilir.
Size, kendi diinyaniz:1 degistirme ilham1 verebilir.

Sheryl Sandberg
Facebook Operasyon Genel Miidiirii (COO) ve
LeanIn.Org'un kurucusu

11






1

Yaratici Yikim

Riskli Bir Is: Alisilmisin Tersini Yapmak

Mantikli insan diinyaya uyum saglar; mantiksiz olansa
israrla diinyay1 kendine uydurmaya ¢aligir.
O yiizden, tiim ilerlemeyi mantiksiz insanlara borgluyuz.
George Bernard Shaw

Dért dgrenci, 2008 yilinin serin bir giiz aksaminda bir sektorde
devrim yaratmak i¢in yola ¢ikt. Girtlaklarina kadar har¢ borcuna
gomiilmiis dgrencilerden gézliigiinii kaybedenler, gézligi kirilan-
lar vardi ve yenisini almak ¢ok pahaliya geldigi icin de 6fkeliydiler.
Ogrencilerden biri aym kirik gézliigii bes yildir takiyor, gergeveyi
bir arada tutmak igin atag kullaniyordu. Goézlitk numarasi iki defa
degistigi halde, yeni ve pahali camlarin parasini 6demeye yanasmi-
yordu.

Sektoriin devi olan Luxottica, optik pazarinin %80’inden fazlasi-
n1 elinde tutmaktaydi. Gézliikleri daha ucuza mal etmek igin, 8g-
rencilerin bir diinya devini dize getirmesi gerekliydi. Kisa siire dnce
Zappos'un internetten ayakkabi satigt yaparak ayakkabi sektdriinde
qigir agugini gormiislerdi ve merak ettikleri sey, aynisini gozliik ko-
nusunda yapip yapamayacaklariydi.

Bu fikirlerini dostlarina ara sira ¢itlatiyor ancak her defasinda sid-
detli elegtirilere maruz kaliyorlardi. Arkadaslari, hi¢ kimsenin in-
ternetten gozlitk almayacagy goériisiindeydi. Denenmeden gozlik
alinir miydi hig? Tamam, Zappos ayakkab1 pazarinda bu isin altun-
dan kalkabilmigti, ancak gozlitk sektoriinde aynisi olmadiysa bo-
suna degildi. “Bu iyi bir fikir olsaydi,” lafin1 duyuyorlard: stirekli,
“sizden 6nce birileri yapardi zaten.”

Perakendecilik, moda ya da taki piyasasi s6yle dursun, 6grenci-
ler ne e-ticarette deneyimliydiler ne de teknolojiden anliyorlardi.
Fikirlerinin sagma oldugu sdylendiyse de karli is dnerilerini redde-
dip kendilerine bir sirket kurdular. Diitkkanlarda 500 dolara satilan
gozliikleri internetten 95 dolara satacak, sattiklari her gézliik igin
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bir gozliigii de gelisgmekre olan iilkelere bagiglayacaklardi. Isin bel-
kemigi islevsel bir web sitesiydi. Boyle bir site olmaksizin miigteriler
tiriinlerini ne gorebilir ne de saun alabilirdi. Birlikte bir web sitesi
yapmaya koyuldular ve nihayet, 2010’un subat ayindaki acilisa ra-
mak kala, sabahin 4’tinde gevrimigi hale getirmeyi bagardilar. Ken-
dilerine sosyal baskinin prangalarindan kurtulup seriivene atlma
ilhami veren yazar Jack Kerouac'in iki karakrterinin isimlerini bir-
lestirip sirkete Warby Parker adini koydular. Kerouac’in asi ruhuna
hayranlik duyuyor, bu bagkaldiriy: kiiltiirlerine entegre ediyorlard:.
Cabalarinin karsihigini da alacaklard:.

Ogrencilerin hesabr giinde bir ya da iki gozlitk satmaku. Fakat
GQ onlardan “Gézliik piyasasinin Netflix’i” diye soz edince, bir yil-
da ulagmay: diisiindiikleri satig rakamina yalnizca bir ayda eristiler.
Sauglar dyle hizli gergeklesti ki 20.000 kullanicty: bekleme listesine
almak zorunda kaldilar. Talebi kargilamaya yetecek kadar mal stok-
lamak dokuz aylarini aldu.

Simdi zamanu ileriye alip 2015’e, Fast Company’nin diinyanin en
yenilikgi sirketlerinin listesini yayinladigi tarihe gelelim. Warby
Parker listeye girmekle kalmamig, bir numaraya da kurulmugtu.
Kendisinden 6nce birinciligi elde eden ii¢ firma, her biri yarauci
birer dev olan Google, Nike ve Appledi. Bu firmalarin hepsinin
de 50.000°den fazla galigani vardi. Oysa 6grencilerin bagtan savma
kurduklar sirketin hig piyasa deneyimi yoktu; galisanlarin sayisiysa
zar zor 500’t buluyordu. Bu dért arkadas bes yil icinde diinyanin
en tutulan markalarindan birini kurdular ve ihtiyaci olan insanlara
bir milyondan fazla gozlitk hediye ettiler. Sirketin yillik cirosu 100
milyon dolari, degeriyse 1 milyar dolar: agti.

Kurucularindan biri daha 2009’da bana sirketinin reklamini yap-
mug, Warby Parker’a yaurim yapma firsati sunmugtu. Reddetmis-
tim. Hayaum boyunca aldigim en kétii kararlardan biriydi bu. Ne-
rede hata yapugimi anlamaya mecburdum.

orijinal, sifat. Bir seyin kikeni ya da ¢ikis noktasy bir seyin
giktrgy, elde edildigi ya da toplandigs kiken ya da kaynak.
orijinal, isim. Essiz ya da sira dist ozellige sahip sey; ilging
ya da cekici bir bigimde bagkalarindan farkl: olan insan;
yeni bir inisiyatife ya da yenilik kapasitesine sahip kigi.

Psikologlar bundan yillar 6nce, basariya giden iki yol oldugunu
kesfettiler: Konformizm ve orijinallik. Konformizm, geleneksel



yollarda kalabaligin pesinden gitmek ve mevcut durumu korumak
demektir. Orijinallik ise daha az gidilmis yoldan ilerlemek, insana
ilkin aykir1 gelen, ancak sonunda her seyi daha iyiye gétiiren yepye-
ni bir fikri ya da deger kiimesini benimsemek anlamina gelir.

Elbette hi¢bir sey tiimiiyle orijinal degildir; zira etrafimizdaki
diinyadan 6grendiklerimiz tiim fikirlerimizi etkiler. Biz farkinda
olsak da olmasak da siirekli bir seyler 6diing aliriz. Kleptomnezi-
den, yani bagkalarinin fikirlerini kendi fikrimiz diye hatirlama ha-
tasindan yakinmayanimiz yoktur. Benim tanimima gére orijinallik,
belli bir alanda nispeten siradisi olan bir fikri tanitma, ilerletme ve
gelistirme potansiyelini kapsar.

Orijinallik, yaratuciliktan, yani hem yeni hem de yararli bir kav-
ram tretmekten ¢ikar. Cikar, ama orada kalmaz. Orijinal insanlar
inisiyatifi ele alip hayallerini gergeklige donistiirenlerdir. Warby
Parker’in kuruculari internetten gozlitk satmanin geleneksel olma-
yan bir yolunu diisleyecek kadar orijinallige sahiptiler; ancak oriji-
nal insanlara, gézlikleri hem erisilebilir hem de makul fiyatl hale
getirmek igin harekete gegtikleri anda doniigtiiler.

Boylesi radikal bir basariyr yakalamak igin radikal riskleri de géze
almak gerekir. Bu inang kiiltiirel ruhumuza o denli iglemigtir ki
durup diisiinmeyiz bile. Neil Armstrong ya da Sally Ride gibi ast-
ronotlart “dogru seye,” yani insanoglunun simdiye dek yasadig: tek
gezegeni geride birakip cesurca uzaya ¢ikmalarini saglayan cesarete
sahip olduklari igin takdir ederiz. Mahatma Gandi ve Martin Lut-
her King Jr. gibi kahramanlara, deger verdikleri ahlak ilkeleri igin
hayatlarini riske atacak kadar saglam inangli olduklarindan &tiiri
hayranlik duyariz. Steve Jobs ve Bill Gates gibi ikonlari, okulu yari-
da birakip a¢ kalmay: géze aldiklari, evlerinin garajina tukilip tekno-
lojik vizyonlarini gergege déniistiirdiikleri i¢in idole déniistiiriiriiz.
Diinyadaki yaratucihigs koriikleyen, degisimin bagini ¢eken orijinal
bireylere hayranlik beslerken hep onlarin bizden farkli oldugunu
farz ederiz. Nasil ki bazi sansli insanlar kendilerini kanser, obezite
ya da HIV gibi hastaliklara direngli kilan genetik murtasyonlarla
diinyaya geldiyse, biiyiik yaratcilarin da risk almaya karsi1 biyolojik
bir bagisiklig1 oldugunu saniriz. Onlar dogalar1 geregi belirsizlige
kucak agarlar, toplumdan kabul gérmeyi umursamazlar; bizlerden
farkli olarak, topluma ayak uydurmamanin bedeline kafa yormalar:
gerekmez. Korkudan, reddedilmekten ya da alaya alinmakrtan etki-
lenmeyen birer putkiricy, asi, devrimci, sorun ¢ikarici, baginabuyruk
mubhalif olmak {izere programlanmuglardir.



Iktisatg1 Richard Cantillon’un tiirettigi “girisimci” sézciigii, séz-
litk anlamiyla “risk alan” anlamina gelir. Warby Parker’in inanilmaz
yiikselisine bakugimizda da olanca netligiyle bunu gériiriiz. Tipks
tim basarili yaratcilar, yenilikgiler ve degisim ajanlan gibi, bu fir-
manin kuruculart gézlerini karartup bir seylere atilmay istedikleri
icin diinyay: degistirdiler. Sonugta, topu tel 6rgiilere dogru firlat-
mazsaniz beysbolda say1 vurusu yapamazsiniz. Degil mi?

Warby Parker’in agilisindan alu ay 6nce, sirketin kurucularin-
dan biri Wharton’'daki sinifimda oturuyordu. Uzun boylu, dost
canlist biri olan Neil Blumenthal siyah kivircik sagliyds; etrafina
sakin bir enerji yaytyordu. Blumenthal kir amaci giitmeyen ku-
ruluslarda ¢aligmig, diinyay: daha iyi bir yere doniistiirmeyi aklina
koymustu. Bana sirketinin tanitumini yapinca, siipheyle yaklasan
bir¢ok kisi gibi ben de bunun kulaga ilging bir fikir gibi geldigini,
ancak insanlarin internetten gozlitkk almasinin pek aklima yatma-
digin1 sdyledim. Miisteri tabani stipheyle yaklasugindan, sirketin
tutunmasinin muazzam bir ¢aba gerektirecegini biliyordum. Neil
ile arkadaslarinin sirketin agiligina nasil hazirlandiklarini duyun-
ca, icimden bir ses guvallamaya mahkiim olduklarini séylemisti.
Aleyhlerindeki ilk sey, hepsinin hild 6grenci olmasiydi. Warby
Parker’a yiirekten inaniyorlarsa okuldan ayrilmalari, zamanlarinin
uyumakla gecirmedikleri her anini bu isi gergeklestirmeye adama-
lar1 gerekirdi.

“Tum yumurtalar1 ayni sepete koymak istemiyoruz,” diye yanit
verdi bana Neil. “Bunun iyi bir fikir olup olmadigini, tutulup tu-
tulmayacagini bilmiyoruz, o yiizden de bir yandan okurken bos za-
manlarimizda {izerinde ¢aligiyoruz. Baglamadan énce dért kisiydik
ve birbirimize iyi davranmanin basaridan daha 6 nemli olduguna s6z
verdik. Fakat yazin Jeff ise tam zamanli odaklanmasini saglayacak bir
burs ald1.” Peki ya diger ti¢ kurucu? “Hepimiz staj yapuk,” diye ka-
bullendi Neil. “Ben danigmanlik isindeydim. Andy risk sermayesi
isinde, Dave ise saglik hizmetleri sektériinde.”

Zamanlari kisitliyds, dikkatleri ¢ok pargaya béliinmiistii, hala bir
web siteleri yoktu ve sirf sirketin adinda karar kilmak bile alt ayla-
rina mal olmustu. Ikinci ¢arpi. Ama onlardan iimidi tiimiiyle kes-
meden &nce, hepsinin de yil sonunda mezun olacagini animsadim.
Demek oluyor ki aruk odaklanabilecek, kendilerini tiimiiyle bu ise
verebilecek zamanlar olacaku. “Sey, pek dyle degil,” deyip sbziinii
geri ald1 Neil. “Cok fazla riske girmek istemiyoruz. Bir seyler yo-
lunda gitmezse diye mezuniyetten sonra tam zamanl bir calisma



teklifini kabul ettim. Jeff de dyle yapti. Dave de dniinde alternatif-
ler olsun diye yazin iki farkli yerde staj yapt1; simdi de tam zamanl
¢alismak igin o firmalardan biriyle goriisiiyor. Ugiincii ¢arp1. Bu is
bitmigsti. Benim icin de, onlar i¢in de.

Warby Parker’a yatirim yapmay: reddettim ¢iinkii Neil ile arka-
daslar1 bana fazlasiyla benziyorlardi. Universitede akademisyen ol-
mugtum ¢iinki yeni i¢gériiler kesfetmek, bilgiyi paylasmak, yeni
6grenci nesillerine ders vermekti tutkum. Ama gok diiriist oldugum
anlarda biliyorum ki beni ¢eken seylerden biri de kadro giivencesiy-
di. Yirmili yaglarimdayken is kuracak 6zgiivenim kesinlikle yokrtu.
Hos, olsaydi da kesinlikle 6grencilige devam eder, temel gereksi-
nimlerimi kargilamak i¢in bir is bulurdum. Warby Parker kurucu-
larinin segeneklerini, zihnimdeki bagarili girisimci modelleriyle kar-
stlastirdigimda uyusmadiklarini gordiim. Neil ile meslektaslarinin
silahlarini ¢ekip cepheye kosacak cesareti yoktu. Kararliliklarini ve
adanmugliklarini sorgulamam bu yiizdendi. Bagarili girisimci olacak
kadar ciddi degillerdi; yeterince seyi riske atmiyorlardi. Bana sorar-
saniz, ellerindeki her seyi riske etmek yerine giivenli oynamay:1 yegle-
dikleri i¢in basarisiz olmalari kag¢inilmazdi. Ama aslini isterseniz tam
da bu ytizden bagariy: yakaladilar.

Bu kitaprta, orijinalligin risk almay: gerektirdigi efsanesini ¢tiriit-
mek ve orijinallerin aslinda hi¢ farkinda olmadigimiz kadar bize
benzediklerine sizi ikna etmek istiyorum. Isten politikaya, bilim-
den sanata kadar her alanda diinyay: orijinal fikirleriyle ileri tagi-
yanlarin azmin ve inancin kusursuz birer 6rnegi olmasi ¢ok ender
goriilen bir seydir. Gelenekleri sorgulayip statiikonun kargisina di-
kildiklerinde, disaridan bakan birine cesur ve 6zgiivenli goziikebilir-
ler. Ancak bu dig gériiniisiin altina inerseniz onlarin da korkuyla,
celigkiyle, stipheyle bogustuklarini gériirsiiniiz. Biz onlarin kendi
kendilerini harekete gecirdigini diistiniiriiz ama ¢abalar1 ¢ogu za-
man bagkalarinin destegiyle, hatta bazen zorlamasiyla gergeklesir.
Disaridan bakildiginda risk almaya can auyor gibi goriinseler de as-
linda riskten kaginmayi yeglerler.

Cok etkileyici bir ¢alismada, isletme bilimi arastirmacilar: Joseph
Raffiee ve Jie Feng basit bir soru sordular: Is kuran insanlarin tam
zamanli ¢alistiklar iglerden ayrilmasi mi daha iyidir, devam etmesi
mi? Yirmili, otuzlu, kirkli ve ellili yaglarinda girisimci olan 5.000
Amerikalidan meydana gelen, ulusal dlgekte temsil edici bir grubu
1994’ten 2008’e kadar takip ettiler. Bu kurucularin mevcut iglerin-
den ayrilip ayrilmamalarini belirleyen sey maddi gereksinim degildi;
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ailesinin geliri ya da maag: yiiksek olan sahislarin islerinden ayrilip
tam zamanl girisimci olmasi daha az ya da daha gok muhtemel de-
gildi. Bir anketin g&sterdigine gore isini birakip bodoslama dalma-
y1 tercih edenler 6zgiiveni yiiksek olan, risk almay: sevenlerdi. Bir
yandan bagka iste ¢alisirken sirket kurmay: tercih edenlerse riskten
¢ok daha fazla kaginan ve kendilerinden ¢ok da emin olmayan ki-
siler.

Eger siz de ¢cogu kisi gibiyseniz, risk almanin net bir avantaj sagla-
digini tahmin edeceksiniz. Oysaki aragtirma tam tersini gosteriyor-
du. Tam zamanl ¢aligtiklar: isten ayrilmayan girisimcilerin basari-
sizlik orany, isinden ayrilan girisimcilere kiyasla %33 daha diisiikeil.
Eger riskten sakiniyorsaniz ve fikirlerinizin fizibilitesi konusunda
sipheleriniz varsa kurdugunuz sirketin uzun émiirlii olmas ola-
st. Eger her seyi goziinii kirpmadan riske atan bir kumarbazsaniz
sitketiniz daha hassas demektir. Tipki Warby Parker’in kurucular
gibi, Fast Company nin yenilikgilik listesinde basa giiresen girisim-
cilerin gogu, sirket kurduktan sonra bile isinden ayrilmamigsti. Eski
atletizm yildiz1 Phil Knight 1964’te arabasinin bagajindan kosu
ayakkabilari satmaya baglamig fakat 1969’a kadar muhasebeci ola-
rak galismaya devam etmisti. [lk Apple I modeli bilgisayar1 icat eden
Steve Wozniak, Apple’r Steve Jobs’la birlikte 1976'da kurmus ancak
1977’ye kadar Hewlett-Packard'da tam zamanl bir mithendis ola-
rak gérevini siirdiirmiistii. Larry Page ile Sergey Brin, internet ara-
malarini tepeden tirnaga iyilestirmenin yolunu 1996'da bulmuslar,
ancak 1998’e kadar Stanford’daki lisansiistii ¢aligmalarindan ayril-
mamislardi. “Az daha Google’s kurmayacakuk,” diyor Page, “ciinkii
doktora programini yarida birakmayi istemiyorduk.” 1997'de, yeni
yeni emekleyen arama motorlarinin kendilerini aragtirmalarindan
alikoydugu endisesiyle, Google’1 2 milyon dolardan daha ucuza, na-
kit para ve senet karsilig1 satmaya galisular. Sanslar1 varmig ki po-
tansiyel alici onlarin fiyat teklifini reddetti.

Isinden ayrilmama aligkanligi sadece basarili girisimcilerle de si-
nirh degildir. Birgok yarauct zihin, dnemli projelerden gelir elde
ettikten sonra bile tam zamanli olarak ¢aligmaya ve egitimine de-
vam etmistir. Se/ma’nin yénetmeni Ava DuVernay ilk ii¢ filmini
giindiizleri reklam yazari olarak ¢aligirken gekti ve tam zamanl film
yapimciligina ancak dort yildan ve gesitli 6diiller kazandiktan sonra
gecti. Brian May yeni bir miizik grubunda gitar ¢calmaya basladigin-
da astrofizik alaninda doktora galigmalarina devam ediyordu ama
kendini tiimiiyle Queen’e verene kadar birkag yil daha okulunu



birakmadi. Hemen ardindan da We Wi/l Rock You pargasini yazdi.
Grammy 6diillii John Legend ilk albiimiinii 2000’de yayimladiysa
da 2002’ye kadar yonetici danigmani olarak ¢aligmay: stirdiirdii.
Giindiizleri finansal modeller, PowerPoint sunumlar1 hazirladi, ak-
samlar1 sarki yazdi, hafta sonlariysa sahneye ¢ikti. Korkunun ustasi
Stephen King ise ilk dykiisiinii yazdiktan sonraki yedi yil boyunca
ogretmenlik, hademelik ve benzin istasyonunda pompacilik yaprti.
Isinden ancak ilk romani Carrie yayimlandiktan sonra ayrildi. Dil-
bertin yazar1 Scott Adams, karikatiirlerinin gazetelerde yayimlan-
masini izleyen yedi y1l boyunca Pacific Bell'de galigmaya devam etti.
Peki, bu orijinaller neden her seyi riske atmay1p giivenli oynamay:
segtiler?

Riskler Neden Hisse Senedi Portfoyiine Benzer?

Bundan elli y1l 6nce, Michigan Universitesi’nden psikolog Clyde
Coombs yenilikgi bir risk kuram1 gelistirdi. Borsada riskli bir yat-
rim yapacaksaniz diger yaurimlarinizda giivenli oynayarak kendi-
nizi giivenceye alirsiniz. Coombs basarili insanlarin giinliik hayat-
larinda riskler konusunda da aynisin1 yapugini, riskleri bir portfoy
icinde dengeledigini 6ne siirdii. Bir alanda tehlikeyi kabullendi-
gimizde bagka bir alanda temkinli davranir, bdylece toplam risk
diizeyini dengeleriz. Kumarhanede agresif bir bi¢imde yirmi bir
oynayacaksaniz, oraya giderken hiz sinirin1 gegmemeye 6zen gos-
terirsiniz.

Risk portfoyleri insanlarin neden hayatlarinin bir kisminda ori-
jinal davranirken diger kisminda gayet geleneksel oldugunu acikli-
yor. Beysbolun biiyiik ismi Branch Rickey, kapiy1 Jackie Robinson’a
agarak beysbolda siyahilerin 6niindeki engeli ytkmigti ama pazar
giinleri beysbol sahasina gitmez, kiifretmez, agzina tek damla al-
kol koymazdi. T. S. Eliot’un saheseri Corak Ulke yirminci yiizyilin
en 6nemli siirlerinden biri sayilir fakat §iirin1922'de yayimlanma-
sindan sonra bile Eliot finansal riski gbze alamamigs, 1925’¢ kadar
Londra’da bir bankada galigmaya devam etmigti. Yazar Aldous
Huxley’in onu ofisinde ziyaret ettikten sonra s6yledigi gibi, Elior,
“tiim banka memurlari arasinda en ¢ok banka memuru gibi olan-
di.” Eliot bankadan ayrildiktan sonra bile kendi yolunu ¢izmedi.
Hayaunin stabil ve diizenli olmas: i¢in kirk y1l boyunca bir yayine-
vinde ¢alisty, ek is olarak da yarauc siirler yazdi. Tipki Polaroid’in
kurucusu Edwin Land’in sdyledigi gibi, “bir insanin bir konuda
orijinal olabilmesi i¢in, o konu digindaki tiim konularda sabit bir
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tutum talkunmanin getirdigi duygusal ve sosyal kararlilik sarttir.” Iyi
ama diizenli isimiz dikkatimizi dagitmakla en iyi eserlerimizi ortaya
koymamuizi engellemiyor mu? Sagduyumuz yaraticit bagarinin bi-
yuk zaman ve enerji harcanmadan gelisemeyecegini, sirketlerin yo-
gun ¢abalar olmadan biiyiiyemeyecegini soyler. Ama bu varsayimlar
dengeli bir risk portfdyiiniin en biiyiik faydasini gérmezden gelir:
Bir alanda giivende olma duygusu, bize bagka alanlarda orijinal ol-
mamizi saglayacak 6zgiirliigii sunar. Maddi balumdan temel gerek-
sinimlerimizi karsilayinca, yarim yamalak kitaplar yayimlamamizi,
uyduruk sanat eserlerimizi satmamizi ya da denenmemis konularda
sirket kurmamizi 6nleyen baskidan da kurtuluruz. Pierre Omidyar
eBay’i bir hobi olarak kurmustu. Izleyen dokuz ay boyunca prog-
ramci olarak ¢alismaya devam etti, ancak ¢evrimigi pazaryerinden
kazanci maagh isinin getirisini aginca ayrildi. Onlarca y1l boyunca
diinyanin en biiyiik girisimcilerini egiten, Endeavor’in kurucu or-
tagt ve CEO’su Linda Rottenberg soyle diyor: “En iyi girisimciler
en g¢ok risk alanlar degillerdir. En iyi girisimciler, risk almay1 bile
risksiz hale getirir.”

Dengeli bir risk portféyiine sahip olmak, hep orta derecede riskler
alarak ortalarda bir yerde durmak anlamina gelmez. Aksine, basarili
orijinaller bir alanda asir1 risk alirken bunu bir baska alanda agir
ihtiyatl davranarak dengelerler. Sara Blakely yirmi yedi yasinday-
ken ayaksiz kiilotlu ¢orap yapma fikrini buldu ve biiyiik bir riski
goze alip tim birikmis parasi olan 5.000 dolar1 bu ige yaurdi. Risk
portfdyiinii dengelemek igin, diizenli isinde aligmaya iki yil daha
devam ederek faks makinesi satti. Gecelerini, hafta sonlarini pro-
totip hazirlayarak gecirdi. Avukat masrafindan tasarruf etmek igin
de kendi patent bagvurusunu yazdi. Nihayet Spanx adl1 irtinii pi-
yasaya stirdigtinde Sarah diinyanin en geng alayli milyarderi oldu.
Ondan bir asir 6nce Henry Ford otomotiv imparatorlugunu kur-
dugunda héld Thomas Edison igin bagmiihendis olarak ¢alistyordu.
Isi ona, yepyeni araba icatlarini denemek igin gereken giivenligi
saghiyordu. Ford, karbiiratorii icat ettikten sonra iki, karbiiratoériin
patentini aldiktan sonra bir yil daha Edison’da ¢alismay: stirdiir-
dii. Peki ya Microsoft'u kurmak i¢in Harvard’1 yarida birakmasiyla
tinlii olan Bill Gates’e ne demeli? Gates tigiincii sinif 6grencisiyken
yeni bir yazilim satt1 ama okuldan ayrilmadan énce tam bir y1l bek-
ledi. O zaman bile risk portféyiinii dengeledi; dogrudan ayrilmayip
tiniversiteye kayit dondurma bagvurusu yapti (ve okul masraflarini
ailesine ddetti). “Diinyanin en biiyiik risk alicilarindan biri olmak



soyle dursun,” diyor girisimci Rick Smith, “Bill Gates diinyanin en
biiyiik risk azalticilarindan biri olarak diisiiniilebilir.”

Iste, Warby Parker’in biiyiik ¢ikisinin alunda da bu tiirden bir
risk azaltma yauyor. Kurucu ortaklardan ikisi olan Neil Blument-
hal ve Dave Gilboa, sirketin eg CEO’lar1 oldular. Tek bir lider
segme gelenegine uymalar1 konusundaki 6nerileri reddettiler, zira
diimeni bir degil iki kisinin tutmasinin daha giivenli olduguna ina-
niyorlardi. Gergekten de kanitlar birden gok CEQO’ya sahip olma-
nin piyasada olumlu tepkiler dogurdugunu, firma degerini arurdi-
gin1 gosteriyor. Daha baglangicindan beri birincil 6ncelikleri riski
azaltmaku. “Warby Parker tiim yumurtalarimi koymak istedigim
sepet degildi,” diyor Dave. Sirketi kurduktan sonra, kampiisteki
bilimsel kesifleri takip ederek, ticari potansiyellerinin olup olmad:-
gina bakarak bagka ig firsatlarini aragtirmay: siirdiirdii. Yedek plan-
larinin olmasi, kuruculara sirketlerini insanlarin internetten gozliik
almay isteyecegi konusundaki sitnanmamig varsayima dayandirma
cesaretini verdi. Bu belirsizligi dylesine kabullenmek yerine, bile-
rek ve isteyerek azaltmaya galigtilar. “Siirekli igleri daha risksiz hale
getirme konusunu konugtuk,” diyor Neil. “Tiim sertivenimiz olur/
olmaz kararlar silsilesiydi. Her adimimizda denetim ve denge var-
d1.” Riskten korunma planlarinin bir pargast olarak, dért kurucu
hep birlikte bir girisimcilik dersine yazildi ve is planini iyilestirmek
i¢in aylarca ugrasti. Musgterileri, internetten gozliik siparis etmek
gibi siradig1 bir kavrama aligtirmak igin ticretsiz iade kabul etmeye
karar verdiler. Ne var ki anketlerde ve odak gruplarinda insanlar bu
sekilde aligveris konusunda kurucularin tahminlerinden de ¢ekin-
gendi. “Birgok insan ne olursa olsun bu sekilde aligveris etmiyordu.
O yiizden de her seyi sorguladigimiz zamanlar oldu,” diyor Neil.
“Kendimizden ciddi ciddi siiphe ettigimiz bir and1. Bizi bagladigi-
miz noktaya geri gotiirdii.” Sorunu uzun uzadiya tarustiktan son-
ra kurucular bir ¢6ziim buldular: Bedava evde deneme programu.
Miisteri hi¢bir maddi yiikiimliiliik altina girmeksizin gergeve sipa-
ris edebilecek, gercevenin gériiniisiinden ya da verdigi histen hos-
lanmazsa kolayca geri yollayabilecekti. Bunun maliyeti, iicretsiz
iadeden bile diisiiktii. Eger miisteri, ¢ergeveyi camiyla birlikte alip
sonra iade ederse Warby Parker ¢ok para kaybedecekti ¢iinkii cam-
lar miigteriye 6zel yapiliyordu. Fakat miisteri sadece gergeveyi dene-
yip iade ederse sirket bunlari tekrar kullanabilirdi. Dave artik hem
Ozgiivenini toparlamigti hem de kendini bu ise adamigti. “Lansma-
na hazirdik, bunun tam zamanl yapacagimiz bir sey olup olmadi-
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gina karar vermem gerekiyordu ve bana o kadar da riskli gériinmii-
yordu. Géziimii kararup bu ise girisiyormus gibi hissetmiyordum
kendimi.” Ucretsiz evde deneme programi dyle ¢ok ilgi gordii ki
Warby Parker satga bagladiktan kirk sekiz saat sonra hizmeti askiya
almak zorunda kald1.

Giderek artan sayida kanit ortaya koyuyor ki girisimciler riske
bizden daha merakli degil. Ustelik de birgok iktisatginin, sosyolo-
gun ve psikologun ayni fikirde bulugsmasi gergekten esine az rastla-
nir bir sey. 800'den fazla Amerikaliy1 kapsayan temsilci bir aragtir-
mada, girisimcilere ve galisan yetiskinlere, agsagidaki {i¢ girisimden
hangisini tercih edecekleri soruldu:

a) %20 bagsari sanst olan ve 5 milyon dolar kir getiren bir is
b) %50 bagsari sansi olan ve 2 milyon dolar kar getiren bir is
c) %80 basari sanst olan ve 1,25 milyon dolar kir getiren bir is

Girisimcilerin son segenegi, yani en giivenli olan1 segme olasilig1
daha yiiksekti. Ustelik de bu se¢im gelirden, zenginlikten, yastan,
cinsiyetten, girisimcilik deneyiminden, medeni durumdan, egitim-
den, aile liyelerinin sayisindan ve diger sirketlerin basarisina iligkin
beklentilerden bagimsizdi. Aragtirmanin yazarlari, ¢alismalarini
soyle bitiriyorlar: “Girisimcilerin, genel niifusa kiyasla hauri sayi-
lir oranda riskten kagindigini gordiik.” Bunlar sadece bir ankertteki
tercihler, ancak girisimcilerin gergek hayattaki davraniglarini izledi-
ginizde de biiyiik risklerden kagindiklari bariz. Iktisatgilar, bagari-
li girisimcilerin ergenlik dé6neminde kurallar: ¢igneme ve yasadisi
etkinliklerde bulunma ytizdesinin, yasitlarininkinden neredeyse ii¢
kat fazla oldugunu buldular. Yine de davraniglarina daha yakindan
bakildiginda, ileride iiretken sirketler kuracak ergenlerin nispeten
kiigiik riskler aldig1 goriilityor. Psikologlar, Amerikali ikizleri, Isveg
vatandaslarini incelediginde de ayni sonuglar: elde etti. Ug aragtur-
mada da bagarili girisimcilerin ergenlik déneminde ailelerine kar-
st geldikleri, disart ¢iktiklarinda eve déniis saatlerini gegirdikleri,
okulu kirdiklari, magazalardan hirsizlik yapuklari, kumar oynayip
alkol ve esrar ictikleri goriildii. Bununla beraber, sarhosken araba
kullanma, yasadist madde satin alma ya da degerli mal hirsizhig:
gibi eylemlerde bulunarak ciddi risk almaya daha yatkin degillerdi.
Ustelik de bunun ebeveynlerinin sosyoekonomik durumuyla ya da
aile geliriyle iligkisi yoktu. Orijinaller riske karsi yaklagimlarinda
gercekten de gesitlilik sergiliyor. Iglerinde gok dalist yapan kumar-
bazlar da var, mikrop fobisi yiiziinden elini paraya degmeyeni de.



Orijinal olmak igin yeni bir sey denemeniz gerekir ama bu da bir
derece riski kabullenmek demektir. Fakat orijinallerin en basarili-
lari, agagiya bakmadan kendini ugurumdan atan cesur kisiler degil
de parmaklarinin ucunda goéniilsiizce kenara yaklagan, inis hizini
hesaplayan, parasiitiinii i¢ kez kontrol eden, sonra da ne olur ne
olmaz diye ugurumun dibine giivenlik ag1 kuranlar. New Yorker da
Malcolm Gladwell’in yazdig: gibi, “Bir¢ok girisimci ¢ok fazla riske
girer. Fakat bunlar genelde basarisiz girisimcilerdir; basar1 dykiileri-
ne konu olanlar degil.”

Sosyal onay: hige saymak da kendi yolunu ¢izen orijinallerin
ayirt edici bir ozelligi degil. 15.000'den fazla girisimciyi kapsayan
60’tan fazla ¢aligmanin kapsamli bir analizinde goriildi ki bagka-
larini memnun etmeyi umursamayanlarin girisimci olmasi ya da
bu kisilerin sirketlerinin digerlerinden daha basarili olmasi daha
muhtemel degil. Ayni 6riintiiyti politikada da goriiyoruz. Ameri-
kan bagkanlarini degerlendiren yiizlerce tarihgi, psikolog ve siyaset
bilimci, en verimsiz liderlerin halkin iradesine uyan ve dnciillerinin
yolundan gidenler olduguna karar verdi. Basarili bagkanlar mevcut
duruma karst gelen, iilkenin tamamini iyilestiren kékli degisik-
likleri getiren kisilerdi. Fakat bu davranslariyla, halkin onayina ve
sosyal uyuma verdikleri 6nem arasinda kesinlikle hi¢bir iligki yok-
tu. Abraham Lincoln’a genellikle Amerikan bagkanlarinin en bii-
yugii goziiyle bakilir. Uzmanlar, ABD bagkanlarini bagkalarini
memnun etme ve ¢atigmadan kaginma kategorilerinde puanladi-
ginda en yiiksek puani Lincoln aldi. Lincoln her giiniin dért saatini
vatandaslarla goriigmeye ayirirdi ve Amerikan I¢ Savagi sirasinda
orduyu terk edenler igin af gikarmugti. Ozgiirlitk Bildirgesi’ni im-
zalamadan 6nce alt1 ay boyunca kolelere 6zgiirlitk verip vermemeyi
diistiniip taginmug, anayasal yetkisinin olup olmadigina, bu kararin
Sinir Eyaletler’in destegini yitirmesine yol agip agmayacagina, savasi
gozden gikarip ¢ikarmayacagina, iilkeyi yok edip etmeyecegine ka-
fa yormugtu. Orijinallik sabit bir kisilik 6zelligi degil, 6zgiir bir
se¢imdir. Lincoln orijinal bir kisilikle dogmamugt1. Kargithik ve tar-
usma onun DNA’sina kodlanmamusts; bilingli iradesiyle verdigi
bir karard. Biiyiik diisiiniicr W.E.B. DuBois’nin da yazdig: gibi, “O
da sizden biriydi ama Abraham Lincoln olup ¢ikmist1.” Peki, ori-
jinal olmak igin ne gerekir? Ise, orijinaller gibi diisiinmeyi 6gren-
mekle baglayabiliriz. Bunun i¢in de etrafimizi saran diinyaya bakis
agimizi degistirmemiz gerekiyor.
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Varsayilanlarda Kusur Bulmak

Iktisatgt Michael Housman bir siire 6nce, neden bazi miisteri
hizmetleri ¢alisanlarinin mesleklerini daha uzun siirdiirdiiklerini
bulmay: hedefleyen bir projenin yiiriitiiciisiiydii. Bankalar, hava-
yollar1 ve cep telefonu sirketleri adina miisterilerle gériisme yapan
30.000’ den fazla ¢alisana ait veri elindeydi ve bu kisilerin ¢aligma
gecmislerinin ige bagliliklariyla ilgili ipuglart barindirdigindan stip-
heleniyordu. Gegmiste bir isten digerine sigramus kisilerin bu isten
de daha gabuk ¢ikugini diisiiniiyordu ama durum dyle degildi: Son
bes yilda bes is degistirmis galisanlarin isten ¢ikma olasilig1, aynu isi
bes yildir siirdiirenlerinkinden daha fazla degildi. Housman bagka
ipuglari ararken, ¢alisanlarin is bagvurusu yaparken hangi internet
tarayicisini kullandig: bilgisinin de ekibinin elinde oldugunu fark
etti. Bir hevesle bu se¢imin isten ayrilmayla ilgili olup olmadigint
aragtirdi. Tarayict tercihinin tiimiiyle bir zevk meselesi oldugunu
varsaydigindan herhangi bir korelasyon bulmay: beklemiyordu fa-
kat sonuglara bakinca sasirip kaldi: Internette gezinirken Firefox ya
da Chrome kullananlar Internet Explorer ya da Safari kullananlara
kiyasla islerinde %15 daha uzun kaliyorlardi. Bunun bir rastlanti-
dan ibaret oldugunu diisiinen Housman ayni analizi ise gelme ora-
niyla kargilagtird1. Oriintii ayniydi: Firefox ve Chrome kullanicilari,
Internet Explorer ve Safari kullananlara gére %19 daha ¢ok devam-
lilik gosteriyorlardi. Housman son olarak performansa bakti. Ekibi,
satlg, miigteri memnuniyeti ve ortalama goriisme uzunluguyla ilgili
neredeyse ii¢ milyon veri nokrtasi toplamigti. Firefox ve Chrome kul-
laru cilarinin saug rakamlart daha yiiksek, goriisme siireleri daha ki-
saydi. Miigterileri de daha mutluydu. Firefox ve Chrome kullani-
cilarinin igyerinde 90 giinde sagladigi misteri memnuniyet di-
zeyine, Internet Explorer ve Safari kullanicilar1 ancak 120 giinde
erisebiliyordu. Bu kisilerin iste daha uzun kalmasina, ise gelme ytiz-
delerinin ve bagarilarinin daha yiiksek olmasina yol agan internet ta-
rayicisi degil, tarayici tercihinin bu kisilerin aligkanliklarina dair gés-
terdigi seydi. Firefox ve Chrome kullanicilarin iglerine daha bagli ve
her dlgiitte daha bagarili olmasinin nedeni neydi?

Bariz olan yanit, teknolojiye daha yatkin olmalartydi. O yiizden
Housman’a bu konuyu biraz daha agip agamayacagini sordum.
Galisanlarin tiimii de klavye kisayollari, yazilim programlari ve
donanim konusundaki bilgilerin yan: sira klavye kullanma hizini
6lgen, zamana kargi bir bilgisayar yeterlilik sinavina girmisti. Fi-
refox ve Chrome kullanicilarinin bilgisayar deneyimlerinin daha



fazla oldugunu, daha hizli ve daha dogru yazdiklarini kanitlamalar:
gerekmiyordu. Bu skorlar degerlendirmeden ¢ikarildiginda bile ta-
rayici etkisi devam ediyordu. Avantajlarinin kaynagi teknik bilgi ve
becerileri degildi.

Farki yaratan, bu kisilerin tarayiciy1 nasi/ elde ettikleriydi. Eger
PC saun alirsaniz bilgisayar ilk aguginizda Windows’la birlikte
zaten Internet Explorer geliyordu. Mac kullaniyorsaniz da bilgisa-
yariniza Safari 6nceden kurulmus oluyordu. Miisteri hizmetleri ¢a-
lisanlarinin tigte ikisi varsayilan tarayiciy: kullaniyor, daha iyisinin
olup olmadigini hi¢ sorgulamiyordu bile. Firefox ya da Chrome
kullanmak iginse biraz hiiner sergilemeniz ve farkli bir tarayiciy: in-
dirmeniz gerekiyordu. Varsayilani kabullenmek yerine daha iyi ola-
bilecek bir secenegi aramak igin biraz inisiyatif kullaniyordunuz.
Bu inisiyatif ne kadar kiigiik olursa olsun, isyerinde yaptiklarinizin
kiigiik bir gostergesiydi. Varsayilan tarayicilar olan Internet Explo-
rer ve Safari’yi kullanan migteri hizmetleri ¢alisanlari, islerine de
ayni bi¢imde yaklagiyordu. Saus goriigmeleri sirasinda 6nlerindeki
metne bagli kaliyor, miisteri sikayetlerini ele alirken standart pro-
sediirleri izliyorlardi. Is tanimlarini sabit goriiyor; isten memnun
kalmadiklarinda 6nce kagmaya basliyor, sonra da isten ¢ikiyorlardi.
Tarayicilarini Firefox ya da Chrome olarak degistirme inisiyatifini
gosterenlerin islerine yaklagimi farkliydi. Miisterilere satis yapma-
nin,onlarin sorunlarini ele almanin yeni yollarini ariyorlardi. Mem-
nun olmadiklart bir durumla yiizlestiklerinde iistesinden geliyor-
lardi. Kogullart iyilestirme inisiyatifini gosterdikleri igin de isten
ayrilmalarinin nedeni yoktu. Istedikleri igleri yaratiyorlard: zaten.
Fakat kaide degil, istisnaydilar.

Bizler bir Internet Explorer diinyasinda yastyoruz. Nasil ki miig-
teri hizmetleri temsilcilerinin neredeyse tigte ikisi bilgisayarlarinda-
ki varsayilan tarayiciyr kabul ediyorsa, birgogumuz da yagamimiz-
daki varsayilanlari ylece kabulleniyor. Siyaset psikologu John Jost,
tartigma yaratan bir dizi ¢aligmayla insanlarin arzu edilmeyen var-
sayilan kogullara nasil kargilik verdigini arastirdi. Afrikali Amerika-
lilar, Avrupa kékenli Amerikalilara kiyasla ekonomik kosullarindan
daha az memnunlard: ancak ekonomik esitsizligi daha mesru ve
makul olarak algiliyorlardi. En alt gelir kesimindekilerin ekonomik
esitsizligi gerekli bir sey olarak gérme orani, en yiiksek gelir kesi-
mindeki kisilerinkinden %17 yiiksekti. Ulkenin sorunlarini ¢6z-
mek ugruna yurttaglarin haklarini ve basinin hiikiimete yonelik
elestirilerini kisitlayan kanunlari destekleyip desteklemeyecekleri
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soruldugunda, en alt gelir kesimindekilerin 6zgiir konugma hak-
kindan vazge¢me orani en yiiksek gelir kesimindekilere oranla iki
kat fazlaydi. Dezavantajli gruplarin statiikoyu avantajli gruplardan
tutarli bigimde daha ¢ok destekledigini kesfeden Jost ve meslektas-
lar1, su sonuca vardilar: “Paradoksal olarak, herhangi bir durumu
sorgulama, karsi ¢ikma, reddetme ve degistirmesi en az muhtemel
olanlar, o durumdan en ¢ok zarar gérenlerdir.”

Bu garip olguyu agiklamak i¢in Jost’un ekibi bir sistemi hakli ¢1-
karma kurami gelistirdi. Kuramin temel fikri su: Insanlar, dogrudan
kisisel gikarlariyla ve ait olduklar1 demografik grubun ¢ikarlariyla
celigse bile, mevcut durumu megru olarak onaylama motivasyonu
icindedir. Ekip bir aragtirmada 2000 yilindaki ABD bagkanlik se-
¢imi dncesi Demokrat ve Cumbhuriyet¢i partilere oy verenleri in-
celedi. Kamuoyu aragtirmalarinda George W. Bush kazandiginda
sadece Cumbhuriyergiler degil, beklenen statitkoyu hakli ¢ikarma ha-
zirliginda olan Demokratlar da ona daha yiiksek puan vermiglerdi.
Aynisi Al Gore’un bagari olasiligr artuiginda da olmugtu. Hem Cum-
huriyetgiler hem de Demokratlar onu daha istenen bir figiir olarak
goérmiigti. Bir adayin kazanma olasilig yiitksekse politik goriisle-
rinden bagimsiz olarak insanlar onu daha ¢ok seviyordu. Kazanma
olasiligi diisiince begenilme yiizdesi de diisiiyyordu. Varsayilan siste-
mi hakli ¢ikarmanin rahatlauc bir islevi var. Duygusal bir agrike-
sici bu: Eger diinyanin bdyle olmasi gerekiyorsa memnun olmamak
fayda saglamaz. Ama bu kabullenis, adaletsizlige karsi durmamizi
saglayan ahlaki 6fkeyi ve diinyanin isleyisini saglayacak alternatif
yollar diisinmemizi saglayan yaratici iradeyi elimizden aliyor.

Orijinalligin ayirt edici 6zelligi, varsayilani kabullenme diirtiisii-
ni reddetmek ve daha iyi bir segenek olup olmadigini aragtirmay:
se¢mek. Bu konuda nasil daha iyiye gidebilecegimizi incelemekle
gecen on yili agkin siireden sonra diyebilirim ki aslinda sandigim-
dan ¢ok daha kolay. Baglangi¢c noktasi merak: Her seyden 6nce, var-
sayilanin neden var oldugunu sorgulamak. Déja vu’'nun tersi olan
vuja dé’yi deneyimlemek bizi varsayilanlari sorgulamaya iter. Yeni
bir seyle yiizlesip de daha 6nce gérdigiimiizii diisiindigimizde
déja vu yasariz. Vuja dé ise tam tersi. Yani, tanidik bir sey goriir;
ama ona, eski sorunlara yeni i¢gbriiyle yaklasmamizi saglayacak
yepyeni bir bakis agisiyla bakariz. Bir vuja 4¢ olayr olmasa Warby
Parker da olmazdi. Kurucular girket kurma fikrinin akillarina es-
tigi o ilk gece, bilgisayar laboratuvarinda bir araya geldiklerinde,
gozlitk takma deneyimlerinin toplami altmis yilt buluyordu. Goz-



litk oldum olas1 mantiksiz derecede pahali bir tirtindii. Fakat o ana
kadar hep mevcut durumu kaniksamuis, varsayilan fiyau hig sor-
gulamamuiglardi. “Bu diisiince aklimin ucundan bile gegmemisti,”
diyor Dave. “Gézliige hep ubbi bir gere¢ olarak bakmisimdir. Bir
doktor bana sauyorsa fiyatini hak ettigini diisinmiusiimdiir dogal
olarak.” Kisa siire 6nce iPhone almak igin bir Apple magazasinin
oniindeki kuyrukta beklemis olan Dave, iki tirtint kargilagtirds.
Gozliikler neredeyse bin yildir insan hayatinin vazgegilmezlerinden
biriydi ve dedesinin zamanindan bugiine neredeyse hi¢ degisme-
misti. Dave Gilboa hayatinda ilk kez gozliiklerin neden bu kadar
astronomik fiyatli oldugunu merak etti. Yapisi itibariyla bu denli
basit bir iiriin, nasil olur da karmagik bir akilli telefondan pahali
olabilirdi? Bu sorulart herhangi biri de sorabilir, Warby Parker’in
kuruculariyla ayni yanitlara ulagabilirdi. Ogrenciler, fiyatlarin ne-
den boyle yiiksek oldugunu merak edince gozliitk sektdriinii biraz
aragurmaya bagladilar. Hemen 6grendiler ki diinya gozliik sekt6rii-
nii elinde tutan, bir 6nceki y1l cirosu 7 milyar dolari agan Avrupali
bir sirket olan Luxottica’ydi. “Lenscrafters, Pearle Vision, Ray-Ban
ve Oakley markalarinin, Chanel ve Prada numarali ve giines gozlii-
g lisanslarinin sahibinin ayni sirket oldugunu 6grenince, gozliik-
lerin neden bu kadar pahali oldugu kafama dank ediverdi,” diyor
Dave. “Maliyet bakimindan bu fiyatlari hakli ¢ikaracak higbir sey
yoktu.” Luxottica piyasadaki tekel konumunu avantaja geviriyor,
bu sayede gozliikleri maliyetinin yirmi katina satuyordu. Varsayilan
segenek bagindan beri mesru degildi; belli bir sirketten bir grup
insanin yapug bir se¢imdi. Bu da demek oluyor ki bagka bir grup
insan da alternatif bir se¢im yapabilirdi. Bir anda durumu kavrayan
Dave, “Her seyi daha farkli yapabilirdik,” diyor. “Kendi kaderimizi
cizebilecegimizi, kendi fiyatlarimizi kontrol edebilecegimizi anlayi-
vermistik.”

Kendi hayaumizdaki hosnutsuzluk verici varsayilanlari merak et-
tigimizde, birgogunun kékeninin toplumsal oldugunu fark ederiz.
Kurallar ve sistemler, insanlar tarafindan yaraulmigur. Bu farkinda-
lik bize, onlari nasil degistirebilecegimizi diisiinme cesareti agilar.
Tarihgi Jean Baker, se¢me ve segilme hakk: verilmeden 6nce Ameri-
ka’ da kadinlarin “gogunun agag: statiiyii dogal olarak gérdiigiinii,”
dile getiriyor. Kadinlara oy hakki hareketi ivme kazanmadan 6nce,
“Giderek artan sayida kadin, gelenek ve goreneklerin, dini dgretile-
rin ve kanunlarin insan yapimi oldugunu, o yiizden de hitkiimsiiz
kilinabilecegini anlamaya bagliyordu.”
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Cogu zaman yasamimizda ve isimizde bdylesi bir kontrol olanag:
yoktur. Google bundan birkag yil &nce, Yale Universitesi’nde par-
lak bir 6gretim eleman: olan Amy Wrzesniewski’den yardim iste-
di. Sirketin ondan beklentisi, mithendislerle ayni 6zgiirliik, statii
ya da uguk kagik proje ozgiirliigi algisina sahip olmayan, satg ve
yonetim pozisyonlarinda ¢aligan personelin islerini zenginlestirme-
siydi. O ve bir diger kaulimci olan Justin Bergle birlikte ¢6ziim
arayisi icinde California’ya, New York’a, Dublin’e ve Londra’ya git-
tik. Birgok galisan Google’a kendini o denli adamisu ki kendi isini
varsayilan olarak kabul ediyordu. Gérevlerinin ve etkilesimlerinin
degismez gergekler oldugunu disiiniiyor, o yiizden de degisiklik
yapip yapamayacaklari sorusunu sormuyorlard: bile. Onlari bu
zihniyetten kurtarmak amaciyla, Google’in insan analizi galigmala-
rinin fikir babasi olan Jennifer Kurkoski ve Brian Welle ile igbirligi
yap1p yiizlerce personele bir atélye ¢aligmasi diizenledik. Calisanla-
ra, iglerin duragan heykeller degil, esnek yapitaslari oldugu fikrini
tanittk. Onlara, kendi islerinin mimari olan, gérevlerini ve iligki-
lerini 6zellegtirerek kendi ilgi alanlariyla, becerileriyle ve degerleriy-
le daha uyumlu hale getiren insanlardan &rnekler verdik. Ornegin
yeni bir logo tasarlamaya goniillii olan sanatg1 y6ni giigli bir saus
elemani; miisterileriyle e-posta degil de video sohbet araciligiyla
iletisim kuran diga doniik bir finansal analizci. Ardindan onlar da
kendi, aligildik islerine alisilmadik bir gézle bakular: vuja dé. Rolle-
rine iligkin daha ideal ama hala gergekgi, yeni vizyonlar yaratmaya
koyuldular.Miidiirler ve i arkadaglari hem atdlyeden 6nce hem de
birkag hafta ve ay gectikten sonra her bir ¢alisganin mutlulugunu ve
performansini puanladi. Tiim deneyim sadece doksan dakika siir-
migsti, o ylizden bir degisiklik yaratmaya yetip yetmeyeceginden
emin degildik. Fakat alti hafta sonra, iglerini esnek olarak diistin-
mek lizere gelisigiizel secilen Google ¢alisanlarinin mutlulugunda
ve performansinda bir yiikselis vardi. Ayni atdlyeye katulmayan
kontrol grubundaki ¢alisanlarin mutlulugunda ya da performan-
sinda herhangi bir degisiklik olmamuisti. Calisanlari, becerilerini de
esnek olarak gérmeye tegvik eden bir 6zellik ekledigimizde atélye
calismasinin etkisi en az alt aya kadar uzadi. Mevcut becerileriy-
le yetinmek yerine, orijinal ve kisisellestirilmis bir is yaratmalarini
saglayacak yeni beceriler gelistirmek i¢in inisiyatif kullandilar. So-
nug olarak, terfi ettirilme ya da istenen bir role gegme olasiliklar:
diger meslektaglarininkine gére %70 yiikseldi. Varsayilan islerine,
varsayilan becerilerine bagli kalmayi reddetmekle daha mutlu, daha



verimli oldular ve basarilar: sayesinde, kendilerine daha uygun rol-
lere yiikseldiler. Onlerindeki birgok kisitlamay: kendilerinin koy-
dugunu fark etmislerdi.

Harsn Iki Yiizii

Varsayilan kurallari benimsetme baskis hig farkinda olmadigimiz
kadar erken baglar. Biiyiiyiince evrende bir fark yaratma olasilig:
olan insanlar1 disiintince akla ilk gelen grup muhtemelen gocuk
dahilerdir. Bu dahiler iki yaginda okumaysi, dort yasinda Bach ¢alma-
y1, alt yasinda yiiksek matematigi hatmeder, sekiz yasina gelmeden
yedi farkli dili akici konusmay1 dgrenirler. Anne babalar piyango
kazanmis edasiyla sevinirken sinif arkadaslar1 onlar1 gériince kor-
kudan titrer. Ama T. S. Eliot’'un deyimiyle, kariyerleri genelde pat-
lamayla degil, iniltiyle biter. D4hi ¢ocuklarin biiytiyiip diinyay: de-
gistirdigi ¢ok ender goriliir. Psikologlar diinyanin en 6nde gelen,
en etkili insanlarinin ge¢mislerini incelediginde bir¢ogunun ¢o-
cukken siradigt becerilere sahip olmadigini gérmiistiir. Eger gocuk
dihilerden olusan biiyiik bir grubu bir araya getirir ve hayatlarn
boyunca takip ederseniz benzer olanaklara sahip ailelerden gelen,
onlar gibi bitytimiis de kiigiilmiis olmayan akranlarina kargi1 avantaj
saglayamadiklarini goriirsiiniiz. Sezgisel olarak diistiniirsek aslinda
bu mantikli. Ozel yetenekli ¢ocuklarin akademik hayattaki bagari-
larinin sosyal hayatta sergileyemedigini varsayariz. Entelektiiel be-
ceriye sahip olsalar da toplumda islevsel olmalarin: saglayacak sos-
yal, duygusal ve pratik becerilerden yoksun olduklarin: diigiiniiriiz.
Ama bu agiklama eldeki verilere bakugimizda yeterli gelmiyor:
Ozel yeteneklere sahip gocuklarin dértte birinden azi sosyal ve duy-
gusal sorunlar yagiyor. Ezici bir ¢ogunlugu topluma gayet giizel
ayak uyduruyor ve hatta, bir bilgi yarigmasinda ne kadar rahatsa
kokteyllerde de ayni rahatlikta davraniyor.

Dahi ¢ocuklar ¢ogu zaman hem yetenek hem de hirs konusunda
zengindir ama onlarin diinyay: ileri gotiirmesine engel olan sey,
orijinal olmay: 6grenememeleridir. Carnegie Salonu’nda konser
verip bilim olimpiyatlarini kazanirken, satrang sampiyonu olurken
trajik bir sey meydana gelir: Pratik yapmak insani mitkemmelles-
tirse de orijinal kilmaz. Dahiler, biiylileyici Mozart melodilerini,
harika Beethoven senfonilerini ¢almay: 6grenir ancak asla kendi
orijinal bestelerini yapamazlar. Enerjilerini mevcut bilimsel bilgiyi
ezberlemeye yogunlastirir fakat yeni iggoriiler iiretemezler. K6k sal-
muis oyunlarin kurallarina harfiyen uyar ama kendi kurallarini ya da



30

kendi oyunlarini icat etmezler. Hayatlar1 boyunca ebeveynlerinin
onayini, 6gretmenlerinin takdirini kazanmak igin ¢abalar durur-
lar. Aragurmalar gosteriyor ki en yaratici gocuklar, 6gretmenlerinin
gozdesi olma olasilig1 en diisiik 6grencilerdir. Bir aragtirmada ilko-
kul 6gretmenleri en ¢ok ve en az favorileri olan 6grencileri listelediler,
sonra iki grubu bir dizi 6zellige gore puanladilar. En az sevilen 6g-
renciler kendi kurallarini uyduran ve konformist olmayan 3grenci-
lerdi. Ogretmenler ¢ok yaratic1 6grencilere karst ayrimcilik yapma,
onlar1 sorun ¢ikartan dgrenciler olarak yaftalama egilimi gosterir.
Buna karsilik, birgok ¢ocuk, programa uyum saglamayi, orijinal fi-
kirlerini kendine saklamay1 hizla 8grenir. Yazar Bill Deresiewicz’in
deyimiyle, diinyanin en mitkemmel koyunlarina dénusiirler.

Dahi gocuklar yetigkinlik déneminde genellikle kendi alanla-
rinda uzman, galisuklarn 6rgiitlerdeyse lider olurlar. Yine de “6zel
yetenekli ¢ocuklarin sadece kiigiik bir kesimi devrimci ve yaratict
yetiskinlere donisiir,” diyor psikolog Ellen Winner. “Onlarin da
mevcut bir alanda hizla, zahmetsizce 6grenen,” gocuklar olmaktan
¢ikip “bir alani yeniden yaratan” yetigkinler olmak igin “aci verici
bir stiregten gegmeleri gerekir.” Dihilerin gogu bu sigramayi asla ya-
pamaz. Siradisi becerilerini siradan bigimde kullanir, varsayilanlar
sorgulamaksizin, kalict bir iz birakmaksizin islerinin ustasi olurlar.
Risk portféyleri dengesizdir: El atuklari her alanda geleneksel ba-
sar1 yollarina bagli kalir, oyunu hep giivenli oynarlar. Hastalarini
iyilestiren bununla beraber nice hastanin saglik hizmeti almasini
engelleyen bozuk sistemle hi¢ miicadele etmeyen doktorlara dénii-
strler. Modasi ge¢mis kanunlar ¢igneyen miivekkillerini savunan
ancak kanunlar1 degistirmeye c¢alismayan avukatlar olurlar. Cok
zorlu cebir dersleri anlatan fakat 8grencilerinin 6grenmeye gereksi-
nim duydugu seyin cebir olup olmadigini sorgulamayan 6gretmen-
ler olurlar. Diinyanin piiriizsiizce dénmesi igin onlara bel baglariz
ama aslinda kogu bandini déndiiriip durmamuzi saglarlar. Dahi ¢o-
cuklari engelleyen sey, basari diirtiistidiir. Diinyadaki biiyiik basa-
rilarinin birgogunun ardinda bagarma diirtiisii yatar. Ustiin olmay:
aklimiza koyduk mu daha uzun siire, daha yogun, daha akillica
galismak icin gereken yakita kavusuruz. Ancak kiiltiirler hatri sa-
yilir miktarda bagar: biriktirdiginden, giin gegtikge orijinalligin uz-
manlagmis az sayida kisiye birakildigini gorityoruz. Bagari giidiisii
en ist nokrtasina eristiginde orijinalligi bogabilir: Bagariya ne kadar
¢ok deger verirseniz bagarisizliktan o kadar korkarsiniz. Asirt bir
bagarma arzusu bizi benzersiz bagarilara degil de garantili bagar1 ka-



zanmaya sevk eder. Ikisi de psikolog olan Todd Lubart ile Robert
Sternberg’in dedigi gibi, “Insanlarin, bagarma gereksinimleri orta
diizeyi gegince daha az yarauci olduklarini gésteren kanitlar var.”

Basarma giidiisii ve ona eslik eden basarisizlik korkusu, tarihte
goriilen en biiyiik yaraucilarin ve degisim ajanlarinin bazilarina
engel olmugtur. Kararlilig siirdiirmek ve geleneksel basarilara ulag-
mak istemis, bu yiizden orijinalligin pesinden gitmede géniilsiiz
davranmislardir. Ozgiiven dolu bigimde tam gaz ileri atilmak ye-
rine, yerlerinde saymaya ikna edilmislerdir. Dogal lider olmalarini
saglayacak niteliklere sahip goriinseler de takipgileri ve akranlan
tarafindan bazen mecazi bazen de gergek anlamda “desteklenmele-
ri” gerekir. Eger bir grup insan orijinal bir eyleme kalkismalari igin
ikna edilmeseydi Amerika var olmayabilirdi. Sivil haklar hareketi
hala bir riiya, Sistine Sapeli’nin igiyse bombogs olabilirdi. Hala gii-
nesin diinya etrafinda déndiigiine inaniyor olabilirdik, kisisel bil-
gisayar ise hi¢ yayginlagmayabilirdi. Bugiinkii bakis agimizla Oz-
gurliik Bildirgesi kaginilmaz bir sey gibi gériiniiyor ama devrim-
cilerin gonilsizligii yliziinden az kalsin hayata gegmeyecekti.
“Amerikan Devrimi’nde 6nderlige soyunanlar, devrimci olmaktan
en uzak kisilerdi,” diyor Pulitzer Odiillii tarihgi Jack Rakove. “Ken-
dilerine ragmen devrimci oldular.” John Adams savasa giden yillar-
da Ingilizlerin karsilik vermesinden gekiniyor, parlamaya baslayan
hukuk kariyerini terk etme konusunda bocaliyordu ve ancak ABD
Milli Meclisi’ne kaulmast igin delege olarak segildikten sonra bu ise
kendini adamigti. George Washington’sa tiim ¢abasini yénetmeye,
bugday, un, balik ve at yetigtirme islerine yogunlagtirmis, davaya an-
cak Adams tarafindan bagkomutanliga aday gdsterildikten sonra
katilmigti. Washington, kendi yazilarinda, “O gorevden kaginmak
i¢in elimden ne geliyorsa yaptum,” diyordu.

Neredeyse iki yiizyil sonra Martin Luther King, Jr. sivil haklar ha-
reketine dnderlik etme konusunda kaygiliydi; o zamanlar riiyas:
bir din adami ve {iniversite rektorii olmakti. 1955’te Rosa Parks
otobiisiin 6n kismindaki koltugundan kalkmay: reddettigi igin tu-
tuklaninca bir grup sivil haklari eylemcisi, verecekleri yanit1 tar-
tismak iizere toplandi. Montgomery lyilestirme Dernegi’ni kurup
otobiis boykotu baslatmaya karar verdiler. Iglerinden biri dernek
baskanlig icin King’i aday gésterdi. King daha sonralari, “Her sey
oyle cabuk olup bitti ki diisiinecek zamanim bile olmadi. Olsayd:
muhtemelen adaylig1 reddederdim,” demisti. Olaydan yalnizca tig
hafta 6nce King ve esi, onun “tezini daha yeni bitirdigi ve kilisedeki
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gorevleriyle daha fazla ilgilenmesi gerektigi icin agir toplumsal so-
rumluluklar altina girmemesi” konusunda sézlegmislerdi. King’in
boykota 6nderlik etmesi oybirligiyle kabul edildi. O aksam cemaat
karsisinda konugmas: gerektiginde, “Biiyiik korkuya kapilmigtim,”
diyordu. King bu kaygisini kisa siire sonra yenecek, boylece 1963’te
glirleyen sesiyle tiim tilkeyi kendi cogkulu 6zgiirliik hayali etrafinda
birlestirecekti. Fakat bunu saglayan da bir meslektaginin King'in
Washington Yiirilyiigii’ntin kapanis konugmacisi olmasini 6nermesi
ve onun tarafini tutmasi igin bir liderler koalisyonu toplamasiydu.

Papa, Sistine Sapeli’nin tavanina bir fresk boyamasi gérevini ona
verdiginde Michelangelo hig ilgilenmemisti ¢iinkii kendini ressam
degil de heykeltirag olarak gorityordu. Ayrica bu gorevi o kadar al-
tindan kalkilmaz buluyordu ki gareyi Floransa’ya kagmakta buldu.
Papa’nin israr1 {izerine projeye baglamasi igin iki y1l daha gegmesi
gerekecekti. Astronomi bilimi de sirf Nikolas Kopernik’in diinya-
nin giines etrafinda déndiigiine iliskin orijinal kesfini yayimlamay:
reddetmesi yliziinden onlarca yil yerinde saydi. Kopernik redde-
dilmekten, alaya alinmaktan ¢ekindigi i¢in yirmi iki yil boyunca
sessizligini korumusg, bulgularini yalnizca arkadaglariyla paylagmug-
t. Sonunda, 6nde gelen kardinallerden biri onun bu ¢aligmasini
ogrendi ve Kopernik’i yayimlamasi igin yiireklendiren bir mektup
yazdi. Kopernik buna ragmen eserini yayimlamay: dort yil daha
geciktirdi. Biiyiik eseri ancak geng bir matematik profesdrii kollart
sivay1p eseri yayimlanmasi igin yayinevine teslim edince giinigigina
ciker.

Neredeyse bes ytizyil sonra, bir melek yatrimei, Steve Jobs ile
Steve Wozniak’a Apple igin 250.000 dolar 6nerdiginde, bir saru
vardi: Wozniak’in Hewlett-Packard’dan ayrilmasi. Wozniak tek-
lifi reddetti. “Sonsuza dek o sirkette kalmaya niyetliydim,” diyor
Wozniak ge¢mise bakip. “Kafamdaki psikolojik engel beni sirket
kurmay: istemedigime inandirmisu. Hepsi de korktugum igindi.”
Wozniak ancak Jobs’un, birkag arkadaginin ve ebeveynlerinin tegvi-
kiyle fikir degistirdi.

Birileri sahne 151¢1na itmedigi ya da siiriiklemedigi igin tarih boyu
ka¢ Wozniak, kag Michelangelo, ka¢ King orijinal fikirlerinin pe-
sinden gitmemis, onlart yayimlamamis ya da duyurmamustir, tah-
min bile edemeyiz. Hepimiz kendi sirketimizi kuramayabilir, bir
saheser yaratamayabilir, Bau disiincesini degistiremeyebilir ya da
bir sivil haklar hareketine 6nderlik edemeyebiliriz; ancak hepimizin
isyerlerimizi, okullari ve topluluklari iyilestirecek fikirleri vardir. Ne



yazik ki birgogumuz bu fikirleri tanitmak igin harekete gegmekte
duraksariz. Iktisatg1 Joseph Schumpeter’in {inlii saptamasinda ol-
dugu gibi, orijinallik, yarauct bir yikim eylemidir. Yeni sistemle-
rin savunuculugunu yapmak ¢ogu zaman eski yéntemleri yitkmay:
gerektirir. Bindigimiz sandal devrilmesin diye korkuyla kendimizi
dizginleriz. Amerikan Gida ve Ilag Dairesi'ndeki yaklasik bin bi-
liminsaninin %40’1indan fazlasi, giivenlik konularinda kamuoyuna
konugurlarsa kendilerine misilleme yapilacagindan ¢ekiniyor. Bir
teknoloji sirketindeki kirk binden fazla caliganin yarisi, igyerinde
karsit fikirleri dillendirmenin giivenli olmadigini diisiiniiyor. Da-
nigmanlik, finansal hizmetler, medya, ila¢ ve reklam sirketlerinin
calisanlarniyla gorisiildiigiinde %85’i 6nemli bir konuyu patron-
larina agmaktansa sessiz kalmay1 yegledigini ¢linkii bunun kendi
imajlarina, iligkilerine ve kariyerlerine zarar vermesinden korktuk-
larini itiraf ediyor.

En son orijinal bir fikir buldugunuzda ne yaptiniz? Amerika bi-
reyselligin ve benzersiz bir 6zanlaum iilkesidir ama bir¢ogumuz
mitkemmellik arayis1 ve basarisizlik korkusu ytiziinden, géze bat-
maktansa herkese ayak uydurmay: yegleriz. Thomas Jefferson’in,
“Tarz s6z konusu oldugunda kendinizi akintiya birakin, ilkeler sz
konusu oldugundaysa kaya gibi saglam durun,” 6nerisinde bulun-
dugu soylenir. Bagarma baskisi ise bizi tam tersini yapmaya iter.
Orrijinal goziikmenin ytizeysel yollarint buluruz (papyon takmak
veya parlak kirmizi ayakkab: giymek gibi) fakat gercekten orijinal
olma riskini sirtlanmayiz. Aklimizdaki giiglii fikirler, yiiregimizdeki
¢ekirdek degerler s6z konusu oldugundaysa kendimizi sansiirleriz.
Unlii ydnetici Mellody Hobson, “Hayatta gok az orijinal sey var-
dir,” diyor, ¢iinkii insanlar “sesini ytikseltmekten, gbéze ¢arpmak-
tan” korkar. Peki, orijinallikleri goriiniigle sinirli kalmayip etkili
eylemlere uzanan insanlarin aligkanliklart nelerdir?

Bagarili orijinallerin ¢ogu zaman varsayilanlar1 sorgulamakla, risk
portfoylerini dengelemekle bagladigini agikladigimiza gore, kitabin
geri kalani fikirlerinizi gelistirmek icin ne gerektigine odaklanacak.
Whartonda drgiitsel psikolog olarak on yildan uzun siiredir tekno-
loji sirketlerinden, bankalardan okullara, hastanelere, hiikiimetlere
varincaya dek genis bir dizi alanda orijinalligi aragtirdim. Ayni za-
manda giiniimiiziin en 6ne ¢ikan orijinallerinden bazilariyla goriis-
tim ve iligkilerimizi, gdhretimizi, kariyerimizi riske atmadan nasil
daha orijinal olabilecegimiz konusunda verdikleri bilgiyi paylasmak
istiyorum. Bulgularimin, korkusu ytiziinden susan ya da iistleri ta-
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rafindan susturulan insanlara orijinallik pesinde kogsma cesareti ag1-
layacagini, strateji gelistirmelerine yardimct olacagini, liderlere de
ekiplerinde ve organizasyonlarinda orijinallik kiiltiirlerini yaratmak
i¢in gereken i¢gdriiyti verecegini umarim.

15, politika, spor ve eglence alanlarini kapsayan sagirtict araseir-
malar ve dykiiler kullanarak ilerlemenin 6niindeki engellere, yara-
uci, ahlaki ve 6rgiitsel degisimin tohumlarina bakacagim. Kitabin
ilk bdlimu orijinal fikirlerin iiretilmesinde, taninmasinda ve dile
getirilmesinde bulunan riskleri yénetmek tzerine kurulu. Tanim
itibariyla, yeni fikirler belirsizlik igerir ve giiglii kanitlar sapla sama-
ni ayirma becerimizi nasil gelistirecegimizi, kotii fikirlere yaturim
yapma ve iyi fikirleri pas ge¢me risklerinden nasil sakinacagimizi
gosteriyor. Gelecek vaat eden bir fikir buldunuz mu, bir sonraki
agama bu fikri etkili bir sekilde duyurabilmek. Sesinizi yiikseltmek
i¢in en iyi uygulamalardan bazilarini paylasacak, sesinizi daha ¢ok
duyurmak ve daha az cezalandirilmak igin gereken stratejileri, me-
sajlar1 ve hedef kitleleri aydinlatacagim. O sirada tiim zamanlarin
en popiiler televizyon dizisinin iptalden nasil kil payr kurtuldugu-
nu, bir girisimcinin sirketlerinin reklamina onlara neden yatirim
yapilmamas: gerektigini soyleyerek bagladigini, bir CIA analizcisi-
nin istihbarat camiasini bu kadar gizli kapakli olmamaya nasil ikna
ettigini, Apple’da ¢alisan bir kadinin kendisinden iig seviye yuka-
rida olan Steve Jobs’a kafa tutup nasil kazandigini 8greneceksiniz.

Kitabin ikinci kismui, orijinalligi daha da yaymak i¢in yapugimiz
secimleri ele aliyor. Ise zamanlama ikilemiyle baglayacagim: Gérii-
nen o ki ilk hamleyi yapan olmaktan kaginmalisiniz ¢iinkii erken
davranmak, ¢ogu zaman ge¢ kalmaktan daha riskli. Belki ¢ok sasi-
rabilirsiniz ancak tarihteki en biiyiik yaratuct bagarilarin ve degisim
inisiyatiflerinin kdkeninde erteleme vardir. Erteleme ve geciktirme
egilimi, girisimcilerin uzun 6miirla sirketler kurmasina, liderlerin
doniigiim ¢abalarint ydnlendirmesine, yenilikgilerinse yaslansalar
bile orijinalliklerini korumasina yardimai olur. Daha sonra, koa-
lisyon kurmanin giiglitklerine deginecek, orijinal bir fikir igin nasil
destek saglayacaginizi, reddedilmenin risklerini nasil azaltacaginizi
irdeleyecegim. Kadinlara oy hakki hareketinin adi bilinmeyen kah-
ramani, bizlere diiymanlarin neden dost gozitken diigmanlardan
daha iyi miittefikler oldugunu, ortak degerlerin birlestirici degil
boliicii olabilecegini gosterecek. Sirketinin misyonunu galigsanlar-
dan gizleyen bir kurucu ve Disney’in animasyon filmlerde izledigi
yonu degistiren bir Hollywood ydnetmeniyse idealizmi pragma-



tizmle dengeleyerek, alisilmisi yeniyle harmanlayarak kendinize
nasil galisma arkadaglar1 edineceginizi anlatacak.

Kitabin Ggiincii kismu aile iginde ve isyerinde orijinalligi serbest
birakmak ve siirdiirmekle ilgili. Cocuklarda orijinalligin nasil gelis-
tirilecegini, ebeveynlerin, kardeslerin ve rol modellerinin isyan egi-
limimizi nasil bi¢imlendirdigini inceleyecegim. Profesyonel beys-
bol oyuncularinin kag kale galacaklarini belirleyen seyin ailedeki
dogum sirasi oldugunu, Amerika’nin en orijinal komedyenlerinin
aile ge¢mislerinin birbirine benzedigini, Yahudi soykirimi sirasin-
da kahramanca davraniglarda bulunup kendi hayatlarini riske atan
kisilerin ebeveynlerinden belli bir disiplin aldigini, tilkelerin eko-
nomik bilylime oranlarinin gocuklarimiza okudugumuz kitaplara
baglanabilecegini goreceksiniz. Oradan, bazi kiiltiirlerin neden kiil-
te doniigtiigiini, liderlerin orijinalligin gelismesini saglayacak mu-
halif fikirleri nasil tesvik edebilecegini tartisacagim. Kendisini eles-
tiremeyen personeli isten ¢ikaran milyarder bir finans sihirbazin-
dan ders alacak, dehasini yaymak isteyen mucitle ve uzay mekigi
Columbia’nin infilakindan sonra NASA’da sessizlik normunun
degismesine yardimci olan uzmanla tanisacaksiniz.

Kitabi, bizi orijinalligin pesinden gitmekten alikoyan siddetli
ve geliskili duygular tizerine diisiincelerle kapatacagim. Bir tirani
deviren yirmili yaglarindaki genglerden korkunun ve isteksizligin
ustesinden gelmeyi 6grenecek, Kuzey Kutbu’nda yiizerek iklimsel
degisimle miicadele eden avukatla tanisacaksiniz. Bu 6rnekler sa-
kinlesmenin kaygiyla basa ¢tkmanin en iyi yolu olmadigina, 6tkeyi
salivermenin biz kizginken geri teptigine ve karamsarligin bazen
iyimserlikten daha harekete gegirici olduguna iliskin kanitlar1 pe-
kistirecek.

Son olarak; orijinalligi savunmay: segenler, bizi ileriye tagiyan-
lardir. Yillar boyu onlari inceledikten, onlarla etkilesimde bulun-
duktan sonra sdylemeliyim ki icdeneyimlerinin bizimkilerden fark-
It olmamasina sagiriyorum. Onlar da bizimle ayni korkulari, ayni
stipheleri duyuyorlar. Onlar: bizden ayiran, ne olursa olsun eyleme
gececek kararliligr bulabilmeleri. Hi¢ denememenin, basarisiz ol-
maktan daha ¢ok pigsmanlik verdigini yiirekten biliyorlar.
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Kor Mucitler ve Tek Gozli Yatirimcilar

Orijinal Fikirleri Tanuma Sanat: ve Bilimi

Yaraticilik, hata yapmak i¢cin kendinize izin vermektir.
Sanat ise bu hatalardan hangisinin saklanacaguu bilmektir.
Scott Adams

Yizyillin baginda bir icat Silikon Vadisi’nin altni iistiine getirdi.
Steve Jobs bunun igin, kisisel bilgisayardan bu yana en etkileyici
teknoloji tiriinii, diyordu. Prototipi goriince akll bagindan giden
Jobs, firmanin ytizde onluk hissesi karsiliginda mucide 63 milyon
dolar 6nerdi. Mucit teklifi reddedince Jobs kendisinden hig beklen-
meyecek bir sey yapti: O tarihten baglayarak tam alu ay boyunca
karsilik beklemeksizin akil hocaligi yapmay:1 6nerdi. Amazon’un
kurucusu Jeff Bezos ise iiriine soyle bir bakis att, aninda vuruldu
ve mucide,“Elinde 6yle devrimci bir tiriin var ki satmakrta hig giiglitk
cekmeyeceksin,” dedi. Bagarili bir sekilde Google’a ve daha birgok
birinci sinif teknoloji sirketine yaurimda bulunan efsanevi yaturim-
ct John Doerr, 80 milyon dolar yaturimda bulundugu sirket igin,
degeri 1 milyar dolara en hizl erigen sirket olacagi ve “internetten
bile 6nemli hale gelecegi” 6ngoriisiinde bulundu.

Mucidin kendisi iginse ¢agimizin Thomas Edison’u deniyordu.
Daha simdiden bir dizi sasiruct yenilikte imzasi vardi. Yapug:
taginabilir diyaliz makinesi yilin ubbi iriini segilmis, taginabilir
ilag infiizyon pompast hastanelerde hastalarin bekleme siiresini
kisalemug, gelistirdigi vaskiiler stent ABD Bagkan Yardimcist Dick
Cheney’in kalbine bile takilmigt1. Yiizlerce patent toplamig, Bagkan
Bill Clinton tarafindan Amerika’nin en biiyiik yenilik¢ilik odili
olan Ulusal Teknoloji Madalyasr’na layik gériilmiistii. Mucit, en ye-
ni irintiniin bir y1l i¢inde haftada 10.000 adet satlir hale gelecegi-
ni 6ngdérmiistii. Ancak tistiinden alu y1l gegtiginde bile toplam saus
rakami yalnizca 30.000'di. On yili askin siire gegtigi halde, sirket
tek kurug kir getirmemisti. Kentleri, yasamlari degistirmesi bekle-
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nen tiriinse giiniimiizde yalnizca nis marketlerde kullaniliyor. Bu
tirtin, kendi dengesini saglayan kisisel tasima arac1 Segway. 7Time,
Segway’i son on yilin en biiyiik on teknolojik fiyaskosundan biri
ilan etti. Doerr, 2013 yilinda, “Segway yaturim bakimindan tam bir
basarisizlik 6rnegi, ona siiphe yok,” diye itirafta bulundu. “Segway
konusunda, yanlis ¢ikan bir siirii iddiali tahminde bulunmugtum.”
Peki, is diinyasinin bunca hiinerli zihni neden bir bir ters koseye
yatmigt1?

Yillar 6nce, eglence diinyasindan iki kisi bir araya gelerek 90 da-
kikalik bir 6zel televizyon programi hazirladi. Televizyon igin se-
naryo yazma deneyimleri olmadigindan, ellerindeki malzeme bir
cirpida titkendi; bunun lizerine konsepti degistirerek haftada bir
kez, yarim saat gosterilecek bir programa donistiirdiiler. Projeyi
gosterdikleri ¢ogu kanal yoneticisi senaryodan ya hoglanmadi ya da
higbir sey anlamadi. Rol alan aktorlerden biri, programi “gérkemli
karmaga” olarak tanimliyordu. Pilot béliim ¢ekildikten sonra, sira
izleyici testine gelmisti. Los Angelesta programin artilarini ve ek-
silerini tarugmak lizere toplanan yiiz seyirci, izlediklerinin berbat
bir fiyasko oldugunu soyliiyordu. Hatra iglerinden biri hig séziinii
sakinmadan, “Bu adam ezigin teki, bunu kim, niye izlesin ki?” de-
migti. Pilot boliim dort farkh sehirden alu yiiz kisiye daha gosteril-
di. Nihai raporda varilan sonug suydu: “Higbir kesimden izleyici,
diziyi tekrar izlemek igin hevesli degil.” Program geger not alama-
mugtt. Pilot béliim televizyonda yayinland: ve tam da tahmin edil-
digi gibi, bagarisiz oldu. Bu fiyasko ve olumsuz izleyici testleri iist
tiste gelince, programin yayindan kaldirilmas: gerekirdi ama yone-
ticilerden biri dért boliim daha gekilmesinde 1srar etti. Bu bélim-
ler pilot boliimden neredeyse bir yil sonra yayimlanabildi ve yine
takipgi kitlesi olusturmay: bagaramadi. Zaman hizla akugindan,
televizyon kanali iptal edilen bir bagska programin yerine bu dizi-
nin yarim sezon ¢ekilmesini istedi. Ancak dizinin yazarlarindan biri
daha simdiden havlu atmigti: Tiim fikirleri suyunu ¢ekmisti.Neyse
ki yazar sonradan fikrini degistirdi. Sonraki on yil iginde program
Nielsen reytinglerinde bir numaraya yerlesti ve 1 milyar dolardan
fazla kir getirdi. Amerika'da tiim zamanlarin en popiiler TV di-
zisi oldu ve TV Guide dergisi tarafindan tiim zamanlarin en iyi
televizyon programu segildi. Agzinizin igine girip konusanlardan
yakiniyorsaniz, parti misafirlerini cipsi sosa iki kez batrmakla su¢-
luyorsaniz, laflarinizin arkasina “hos, bunda bir yanliglik yok ama,”
ibaresini ekliyorsaniz ya da birilerini “Yok sana gorba falan,” diye



reddettiyseniz, bu programda icat edilmis s6zleri kullaniyorsunuz
demektir. Peki, kanal ydneticileri Seinfeld’e neden hig giivenme-
misti?

Diinyada orijinalligin eksikliginden yakindigimizda faturay: ya-
raticiligin noksanligina keseriz. Insanlar daha fazla yeni fikir tirete-
bilse her sey ukirinda giderdi, diye diisiintirtiz. Halbuki gergekte
orijinalligin 6niindeki en biiyiik engel, fikir tiretememek degil fikir
secememektir. Sirketlerimiz, insan topluluklar ve iilkeler yeni fikir
sikintist gekmezler. Sikinusi ¢ekilen, dogru yeni fikirleri segecek in-
sanlardir. Segway bir yanlis pozitifti: Bagarili olacag: tahmin edilmis
ama Oyle ¢tkmamigsti. Seinfeld ise bir yanlis negatifti. Cuvallamasi
beklenmis ama sonradan alip bagini gitmigti.

Bu béliimde fikir segimiyle ilgili engelleri ve en iyi uygulamala-
r1 tanimlamak istiyorum. Nasil daha az yanlig se¢im yapacagimizi
dgrenmek icin, yanlis pozitiflerin ve yanlis negatiflerin risklerinden
kaginmay: 6grenmis, hiinerli tahmincilerle goriigtiim. Segway’in
basarisiz olacagini 6nceden gormiis iki risk sermayedariyla ve ko-
medi alaninda bile ¢aligmadig: halde Seinfeld’in pilot bolimiini
izledikten sonra programa destek olmak igin varini yogunu ortaya
koyan NBC ydneticisiyle tanigacaksiniz. Bu kisilerin yéntemleri,
fikirleri degerlendirmede sezginin ve analizin gbreceli 6nemini, bu
fikirlerin ardindaki insanlar1 degerlendirirken tutkuyu nasil puan-
landirmamiz gerektigini sorguluyor. Yonericilerin ve test gruplari-
nin yeni fikirleri isabetli olarak degerlendirmesinin neden bu kadar
zor oldugunu, zarlari ne zaman atacagimiza karar vermede nasil
daha iyiye gidebilecegimizi géreceksiniz.

Yaraticilik Ipinde Gelisigiizel Bir Gezinti

Segway’in mucidi, gardirobunda tek bir kiyafet (kot gomlek, kot
pantolon, is botlar1) bulunan Dean Kamen adl bir teknoloji dahisi.
Risk sermayedarlarindan Kamen'i tarif etmelerini istedigimde ve-
rilen en yaygin yanit “Batman” oldu. Kamen 16 yagindayken bir
miizenin aydinlatma sistemini yeniden tasarlamay: kendine gorev
edindi ve daha sonra sistemi uygulamak i¢in miidiirden izin ald1.
1970’lerde ila¢ inflizyon pompasint icat etti. Bu bulusu o kadar
karliyd: ki kendine bir jet ugagt ve bir de helikopter satn aldi. New
Hampshire'de, i¢inde elektronik laboratuvari, atélye ve beysbol sa-
hasi da olan bir malikine inga ettirdi. 1980’lerde taginabilir diyaliz
makinesiyle biiyiik basariya imza att. Kamen 1990’larda merdiven

cikabilen tekerlekli iskemle iBOT u tasarladi. Bu teknolojinin daha
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genis kullanim alanlar1 oldugunu fark edince kendisine Segway’i
yaratmada yardimci olmast igin bir ekip olugturdu. Kirliligi 6nle-
yecek, bireylerin trafigi sikigik sehirlerde yol almasini saglayacak,
giivenli, tutumlu bir ara¢ yapmaku amaglari. Kendi dengesini sag-
layabilen bu kiigiik ve hafif arag, postacilar, polis memurlari ve golf
oyunculari i¢in bigilmis kaftan olmakla kalmiyordu; ayni zamanda
giinliik toplu tagimay: tepeden urnaga degistirme potansiyeline sa-
hipti. Segway, Kamen’in simdiye dek yaratug en siradigt teknolo-
jiydi ve mucidin kendisi de “at ve at arabasi igin otomobil ne anla-
ma geliyorsa otomobil igin de Segway’in ayni sey,” olacagini tahmin
ediyordu.

Iyi ama yaraucilar kendi fikirlerine deger bigmede nesnel ola-
bilir mi? Eski 6grencilerimden Justin Berg, simdilerde Stanford
Universitesi’nde ¢aligiyor ve kendisi yillarini bu soruya yanic bul-
maya adamig, harika ¢ocuk sayilan bir akademisyen. Berg’in uz-
manlik alani, yeni fikirlerin bagarisini dnceden kestirme sanati,
yani yaratict tahmin. Bir aragtirmasinda, farkli insan gruplarina
farkli sirk performanslarinin videolarint izletti ve bunlardan han-
gilerinin tutacagina iligkin tahmin yiirtitmelerini istedi. Cirque du
Soleil’den ve diger kuruluslardan sirk sanatgilari kendi videolar:-
nin ne kadar popiiler olacagina dair tahminlerde bulundular. Sirk
midiirleri de videolar: izleyip kendi tahminlerini yapular. Berg bu
tahminlerin isabetliligini test etmek igin, izleyicilerin videolar: ne
kadar begendigi, paylastug: ve finanse ettigini kaydederek her gés-
terinin gergek bagarisini dl¢tii. On tig¢ binden ¢ok insan:t videolar:
puanlamaya davet etti. Bu videolar1 Facebook, Twitter, Google+
ve e-postayla paylasma sansi ve gosteriyi yapanlara bagislamalar:
icin de on sent para verdi. Yaraucilar kendi performanslarint deger-
lendirmede berbat ¢ikular. Videolarint diger dokuz sirk artistinin
performanslariyla kiyaslamalari istendiginde, kendi ¢aligmalarini
iki dist siraya koymuglardi. Miidiirlerin ayag: yere daha saglam basi-
yordu. Isin gosteri kismindan biraz daha uzak olduklarindan daha
tarafsiz bir konumdaydilar.

Sosyal bilimciler kendimizi degerlendirmemiz istendiginde agin

giivenli davranma egiliminde oldugumuzu uzun zamandir biliyor.
Iste bulgularindan bazi garpict degerler:
» Lise son sinif 6grencileri: %70’i “ortalamanin tistiinde” liderlik
becerisine sahip oldugunu disiiniiyor. Kendini “ortalamanin alun-
da” bulanlarsa sadece %2. Bagkalariyla iyi ge¢inme konusunda
%25’ kendini %1’lik en iist kesimde gériirken %601 kendini
%10’luk dilime sokuyor.



» Universite ogretim elemanlari: %94’ii ortalamanin iistiinde is
¢ikardigina inaniyor.

» Miihendisler: Iki farkli sirkette, miihendislerin %32’si ve %42’si
kendilerini performansi en yiiksek %5’lik dilime soktular.

» Girisimciler: 3.000 kiiciik igletme sahibi farkl: sirketlerin bagarily
olma olasiligini puanladiklarinda kendi islerine ortalamada 10 iis-
tiinden 8,1 verirken benzer firmalara 10 iistiinden sadece 5,9 puan
verdiler.

Asirt giiven, yaraucilik alaninda tistesinden gelmesi 6zellikle zor
bir yanliliktir. Hayatinizin bir noktasinda 6grenci olarak liderliginiz
ve kariyerinizde kisilerarasi becerileriniz, tiretkenliginiz, verimliligi-
niz ve performansiniz konusunda illaki geri bildirim alacaksiniz.
Bundan ders ¢ikarabilirsiniz. Ancak yeni bir fikir, tanimu itibariyla
benzersizdir, o ylizden daha 6nceki icatlarinizla ilgili gegmigste aldi-
giniz tim geri bildirimi gormezden gelebilirsiniz. Daha 6nceki fi-
kirleriniz elestiri yagmuruna hedef olsa bile bu seferki farklidir. Bir
fikir gelistirdigimizde genelde bunu isabetli bigcimde degerlendire-
meyecek kadar kendi begenilerimize bagli, hedef kitlenin zevkle-
rinden ise agir1 uzak kaliriz. O “Evreka” aninin coskusu ya da engel
agmanin zaferi bizi sarhogluga siiriikler. NBC’nin eglence kisminin
bagkanligini yillardir stirdiiren Brandon Tartikoffun yapimcilarina
sitk¢a haurlatug gibi: “Hig kimse buraya kétii oldugunu diisiindii-
gu bir fikirle gelmez.” Girisimcilerin ve mucitlerin kendi fikirle-
rinin basarili olma olasiligi konusunda bir dereceye kadar asiri
giivenli olmas: sartur yoksa bu fikirlerinin pesinden kosacak mo-
tivasyonu bulamazlar. Fakat hedef kitlenin gercek tercihlerini 6§-
rendikleri zaman bile, psikologlarin dogrulama sapmas: dedikleri
tuzaga diigmeleri isten bile degildir: Kendi fikirlerinin giiglii yan-
larina odaklanirken zaaflarini gérmezden gelir, nemsiz gosterir ya
da drtbas etmeye calisirlar.

Kariyeri boyunca yarauci iiretkenligi aragturan psikolog Dean Si-
monton, dahilerin bile ellerinde bagarili bir iiriin olup olmadigini
anlamakra giigliitk ¢ektigini ortaya ¢ikarmis. Miizikte Beethoven
Ozelestiride bagarili biri olarak taninir ama Simonton’un belirttigi
gibi, “Beethoven’in kendi yazdig: senfoniler, sonatlar ve kuartet-
ler arasinda en ¢ok sevdikleri, sonraki nesillerin en ¢ok ¢aldigi, en
¢ok kaydettigi eserler degildir.” Psikolog Aaron Kozbelt bir ana-
lizinde Beethoven’in kendi bestelerinden yetmisini degerlendir-
digi mektuplarini uzun uzadiya arastirdi ve bu degerlendirmeleri
Beethoven’in galigmalari konusunda uzman, ¢agdas elestirmenle-
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rinkiyle kargilagtirdi. Bu yetmis eser arasinda Beethoven’in on beg
yanlis pozitifi (basarili olmasini umdugu halde 6yle olmayan) ve sa-
dece sekiz yanls negatifi (elestirdigi ancak ¢ok basarili olan) vard..
Ustelik de Beethoven %33 hata payina sahip degerlendirmelerinin
bircogunu, izleyici geribildirimi aldiktan sonra yapmigti.

Yaraticilar ne zaman bir saheser meydana getirdiklerini bilselerdi,
eserleri o noktadan sonra daha da iyiye giderdi. Altin madenini
bulduklari anda, fikir iiretme ¢abalarina bir son verirlerdi. Fakat Si-
monton onlarin da zaman zaman geriye, daha 6nce yetersiz bulup
bir kenara atuklar galigmalara geri dondigiinii sdyliiyor. Beetho-
ven en tinlii eseri olan Besinci Senfoni'de ilk béliimiin sonunu ¢ok
kisa bulup bir kenara atmis, ancak daha sonra tekrar donmiigtii.
Beethoven siradan bir eserle siradigi bir eseri ayirt edebilseydi, bes-
tesini daha ilk yaptginda saheser olarak kabul ederdi. Picasso fasiz-
me karg1 direnisinin simgesi olan {inlii Guernica tablosu igin yetmis
dokuz farkli eskiz yapmigti. Tablodaki imgelerin birgogu tabloya
basladiktan sonra yaptiklarint degil, eski eskizlerini temel aliyor-
du. Simonton bu durumu, “Daha sonra yapug: eskizler, sanatginin
yanlis yola sapip sapmadigini 6nceden kestiremeyecegi birer ‘gik-
maz sokak’ gibiydi,” diyerek agikliyor. Picasso sayet yaratmlarini
daha iirettigi anda dogru degerlendirebilseydi, tutarli olarak daha
“sicak” olani ve sonraki ¢izimlerini kullanirdi. Ama gergekte, “so-
guk” olani tercih ettigini de bir o kadar stk kullanmugtu.

Kurbaga Opmek

Peki, orijinaller mademki kendi eserlerinin niteligini degerlen-
dirmede giivenilir birer yargi¢ degil, o zaman saheser yaratma ola-
sitliklarini nasil arurnyorlar? Cok sayida fikir bularak. Simonton,
ortalamaya bakilirsa yaratici dahilerin, ¢alistiklar: alanda meslek-
taglarindan nitelik balumindan daha iyi olmadigini ortaya ¢ikari-
yor. Onlar sadece daha ¢ok eser iiretiyorlar, bu da onlara daha fazla
cesitleme ve daha biiyiik bir orijinallik sanst sunuyor. “Etkili ya da
bagarili bir fikir tiretme olasilig1,” diyor Simonton, “lretilen fikirle-
rin toplam sayisinin pozitif bir fonksiyonudur.”

Shakespeare’i ele alalim: Onun az sayida klasik eserini iyi biliriz
ama yirmi y1l iginde 37 tiyatro oyunu ve 154 sone yazdigini unu-
turuz. Simonton, Shakespeare’in oyunlarinin popiilerliginin izini
siirmek i¢in, oyunlarin hangi siklikla sahneye kondugunu, uzman-
lar ve elestirmenler tarafindan ne kadar siklikla 6viildiigiinii aragtir-
mus. Shakespeare en popiiler bes eserinden tigiinii, yani Macbeth'i,



Kral Lear'1 ve Othello’yu ayni bes yillik dilimde tiretmisti. Ama bu
siire iginde nispeten siradan olan ve en basarisiz tiyatro oyunlar:
arasinda son iki siray1 paylasan Atinali Timon’u ve Pericles’i de yaz-
migt1.

Her alanda, en 6nde gelen yaraucilar bile teknik bakimdan sag-
lam olan, ancak hem uzmanlarin hem de hedef kitlenin dikkate de-
ger bulmadig: ¢ok sayida eser iiretirler. Londra Filarmoni Orkestra-
st klasik miizigin en biiyiik 50 yapitini segtiginde listede Mozart’tan
alt1, Beethoven’den bes, Bach’tan ii¢ eser vardi. Bu bir avug saheseri
ortaya ¢ikarmak icin Mozart 35 yaginda 6lmeden 6nce 600°den faz-
la eser bestelemis, Beethoven 650, Bach ise binden fazla eser yaz-
musti. 15.000’den fazla klasik miizik bestesini kapsayan bir aragtir-
ma gosteriyor ki bir besteci herhangi bir bes yillik zaman araliginda
ne kadar ¢ok eser bestelerse basarili bir iiriin yaratma olasiligi o
kadar artmakta. Picasso’'nun eserleri arasinda 1800’den fazla tab-
lo, 1200 heykel, 2800 seramik, 12.000 ¢izimin yani sira baskilar,
kilimler ve goblenler bulunuyor ama bunlardan sadece kiigiik bir
yuizdesi bagariya ulagabildi. Siirde de, Maya Angelou’nun klasik siiri
“Yiikselirim Yine”yi ezberden okurken onun 165 siiri daha oldugu-
nu unuturuz; onun dokunakl: giincesi Kafesteki Kus Neden Sak:r,
Bilirim’i haurlar ama altu 6zyagamoykiisii daha yazdigini unuturuz.
Bilimdeyse Einstein hem genel hem de 6zel gorelilik alanlarinda
yazarak fizigin altini tistiine getirmisti fakat yayimlanmig 248 ese-
rinden birgogunun etkisi, yok denecek kadar azdu.

Simonton, farkli alanlara bakildiginda, en orijinal olanlarin ayni
zamanda en iiretken kisiler oldugunu, en orijinal eserlerini de en
¢ok miktarda eser verdikleri dénemde iirettiklerini sdylityor.* Edi-
son otuz ve otuz bes yaglar1 arasinda ampuliin, fonografin ve kar-
bon telefonun 8nciisii oldu. Fakat bu siire iginde yiizden fazla diger
icat i¢in de bagvuruda bulundu. Bu patent bagvurular: sablon ka-
lemlerinden meyve koruma teknigine, demir cevheri ¢ikarmak igin
miknatis kullanmaya kadar uzaniyordu. Hatta tiiyler iirpertici bir
konugsan oyuncak bebek bile tasarlamigti. “En 6nemsiz tirtinlerle en
onemli iirtinler ayn1 dénemlerde ortaya ¢ikiyor,” diye not diigiiyor
Simonton. Edison’un “1093 patenti oldugu su gotiirmez ama bun-
* Erkeklerin kadinlara kiyasla daha fazla etkili ve yaraua bagan sahibi gériinmesinin bir nedeni
budur. Tarihsel olarak, birgok yarauc kariyerin kapisi kadinlara kapaliydi. Bir bigimde o kapinin
arasindan ayagini sokmay bagaranlar da ¢ogu zaman gocuklara tam zamanh bakicilik yapiyordu.
Dolayisiyla erkekler kadinlardan daha gok sey iiretiyor, bu da onlarin orijinallik sansini aruniyordu.
Giiniimiizde firsat esitligi daha fazla oldugu igin, yaraua iiriin vermede gériilen cinsiyet farklilik-
larinin kaybolmasi, hatta tersine dénmesi bekleniyor. Berg, yaratuci tahmin konusunda kadinlarin

ortalamada erkeklerden daha iyi oldugunu séyliiyor. Kadinlar yeni fikirlere daha agik, bu da onlarin
daha az yanlis negatif yapmasini saghyor.
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larin i¢inde gergekten iistiin ve yaratci olanlarinin sayist bir elin
parmaklarini gegmez.”

Genellikle nitelikle nicelik arasinda bir édiinlesim oldugu, daha
iyi eserler ortaya koymak i¢in daha az sey tiretmek gerektigi soylenir
ama bunun da yanls oldugu goriiliiyor. Isin ash su ki fikir iiretimi
s6z konusu oldugunda nicelik, nitelige giden en kestirilebilir yol.
“Orijinal disiiniirler,” diyor Stanford’dan Profesér Robert Sutton,
“tuhaf mutasyonlarla, ¢ikmaz yollarla ve mutlak basarisizliklarla
sonlanan ¢ok sayida fikir tiretirler. Bu bedeli 6dediklerine deger
¢iinkii bu sayede daha biiyiik bir fikir havuzu, &zellikle de yeni
fikirler olustururlar.” Birgok kisi orijinallige erismede basarisiz olur
¢linkil az sayida fikir iiretir, sonra onlar1 kusursuz hale getirmeyi
bir saplantiya déniistiiriir. Geriye takip aragtirmalan gdsteriyor ki
dahiler bazen yeni fikirleri yaratici siirecin daha bagindayken bu-
labiliyor. Ama ilk fikirlerimiz genellikle en konvansiyonel olanla-
r1, zaten mevcut olan varsayilana en yakin olanlaridir. Daha uzak
olasiliklar1 diigiinmemizi saglayan en biiyiik 6zgiirliige ancak bariz
olani devre dig1 birakinca erisiriz. Orijinal olmak istiyorsaniz, 7his
American Life'in ve Serial adli podcast yayininin yapimeisi Ira Glass
soyle diyor: “Yapabileceginiz en olasi sey ¢ok sayida eser iiretmek.
Cok miktarda eser tiretmek.”

Dean Kamen, Segway tizerinde ¢alisirken yarauci siirecin isare-
ti olan gesitliligin bilincindeydi. Kendi adina kayith 440’tan fazla
patenti bulunan Kamen’in ne kadar isabeti varsa o kadar da 1skasi
vardi. Kamen, ekibine sik¢a soyle diyordu: “Prensi bulana kadar bir
siirii kurbaga 6pmeniz gerekir.” Hatta kurbaga épmeyi bir mant-
raya doniigtiirmiistii. Miihendislerini, dogru fikre rastlama sansini
arurmak i¢in miimkiin oldugunca fazla gesitleme denemeye tesvik
ediyordu. Ama mucitlerin kendi yaraumlarinin kurbaga mi prens
mi olacagina karar vermede biiyiik giiglik ¢ekecegini o da ihmal
etmisti.

Kendi fikirlerimizi degerlendirmede daha iyiye gitmenin en iyi
yolu geribildirim almak. Bircok fikir a¢iga ¢ikarin, hedef kitlenizin
bunlardan hangilerini éviip benimsedigine bakin. Onlarca yildir
komedi iireten, 7he Daily Show'un es yaraucisi Lizz Winstead, in-
sanlar1 neyin giildiirdiigiinti hala bilmiyor. Eskiden “caresizce espri
bulmaya calistigini, bunlar1 bir kenara yazip sahnede denedigini,”
animsiyor. Espriler kih tutuluyor kih basarisiz oluyordu. Ama ar-
tik sosyal medya sayesinde ¢ok daha hizli bir geribildirim meka-
nizmasina kavugmus. Aklina bir espri gelince tweet auyor; daha



uzun bir espri bulunca da Facebook’ta yayimliyor. Espri bir daki-
kadan kisa siire icinde en az yirmi bes kez retweet edilirse ya da
Facebook’ta ¢ok sayida paylagilirsa, o fikri bir kenara kaydediyor.
Giiniin sonunda, hedef kitlesinin en ¢ok begendigi malzemeyi ge-
ligtiriyor. “Twitter ve Facebook, insanlarin neyi 6nemsedigine karar
vermemde bana ¢ok biiyiik fayda sagladi,” diyor Winstead. Ne var
ki Dean Kamen, Segway’i gelistirirken kapiy:r bu tiirden bir geri-
bildirime agik birakmadi. Fikirlerinin ¢alinmasindan ya da temel
konseptin kamuoyuna zamanindan énce yayilmasindan korktugu
icin, ¢ok kau gizlilik kurallar getirdi. Segway’in gelistirildigi ala-
na kendi galisanlarinin bile birgogu erisemiyordu; sadece potansi-
yel yaurimcilardan olusan segme bir grup tirtinii deneyebiliyordu.
Segway’i yaparken Kamen’in ekibi ¢ok sayida fikir tiretti ancak miig-
terilerden, nihai iirtin i¢in dogru segimi yapacak kadar elestirel gir-
di toplamadi. Aygit iig¢ ya da dort kez degisim gegirdikten sonra
miigteriyle bulugtu.* Kendi fikirlerimize kérii koriine inanmak teh-
likelidir ¢iinkii hem bizi yanls pozitif riskine acik birakir hem de
yaraticihigimizin doruguna varmamiz saglayacak, o ¢ok gerekli ge-
sitliligi Giretmekten alikoyar. Fakat Segway konusunda kendinden
asirt emin ve inatgt davranan sadece Kamen ile ekibi degildi. Steve
Jobs, Jeff Bezos ve John Doerr gibi virtiidzler neden aygit hakkin-
da boyle yanlis hiikiimlerde bulunmuglardi? Sebebini bulmak igin,
oncelikle neden birgok y6neticinin ve test grubunun Seinfel/d’in po-
tansiyelini goremedigine bir bakalim.

Prototiplerin ve Dar Kafali Tercihlerin Tutsaklar

Ilk Seinfeld senaryosu 6nlerine kondugunda yéneticiler ne yapa-
caklarini bilememigti. “Tiimiiyle siradis1,” diyordu NBC ydneticisi
Warren Littlefield. “Televizyondaki bagka hi¢bir seye benzemiyor-
du. Tarihi bir énciilii yokeu.”

Justin Berg sirk gosterilerinin bagarisina iligkin tahminleri ince-
lerken, sirk miidiirlerinin sanatgilardan daha isabetli tahminler yii-
rittiigiind, bununla birlikte goésterileri, 6zellikle de en yeni goste-
rileri degerlendirmede hila pek iyi olmadiklarini buldu. Miidiirler
risk almakran fazlasiyla sakiniyorlardu. lyi fikirlere yon géstermenin
faydalarindan ¢ok kotii fikirlere yatirim yapmanin bedeline odak-

* Burada ¢ikarilmasi gereken ders, miigterilere ne istediklerini sormak degil. Henry Ford'a atfedilen
iinlii saurlarda oldugu gibi: “Eger miigterilerime ne istediklerini sorsaydim daha hizli giden ac ister-
lerdi.” Onun yerine, yaraucilarin bir otomobil yapmasi ve miigterilerin bunu siiriip siirmeyecegine
bakmasi gerekir. Bu da potansiyel ihtiyaci gérmek, The Lean Startup’in yazar Eric Ries'in minimum
tutarh iiriin dedigi seyi tasarlamak, farkh versiyonlan test etmek ve geribildirim toplamak demektir.
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laniyorlardi, bu da onlarin ¢ok sayida yanlis negatif yapmaya iti-
yordu. Seinfeld’in pilot béliimiiniin ilk raporunu kaleme alan kisi,
dizinin “zayif” ile “orta” arasi bir yerde oldugunu sdylemisti. Kendi
fikirleri “orta’dan yana agir basiyordu ama patronu onu gigneyerek
diziye zayif notu vermisti.

Bu tiirden yanlis negatifler eglence sektoriinde yaygindir. Stiidyo
yoneticileri aralarinda Star Wars, E.T. ve Pulp Fiction’1n bulundugu
basarili eserleri reddetmislerdir. Yayincilikta ise Narnia Giinliikleri,
Anne Frank'in Giincesi, Riizgdr Gibi Gegti, Sineklerin Tanrisive Harry
Porter yoneticiler tarafindan reddedilen eserlerdendir. 2015 itibary-
la J.K. Rowling’in kitaplarindan 25 milyar dolardan fazla kazanil-
digin1 haurlatmakta fayda var. Kurumsal yeniliklerin tarihgesi,
personelinin ileride biiyiik basar1 kazanacak projelerde ¢aligmasini
istemeyen midiirlerle doludur. Nichianin LED aydinlatmay ica-
dindan Pontiac’in Fiero otomobiline, HP’nin elektrostatik ekranla-
rina kadar bu durum hep gériilmiistiir. Microsoft az kalsin Xbox’1 bir
kenara atiyordu; lazer yazici ise Xerox tarafindan pahali ve kullanis-
siz oldugu gerekgesiyle iptal edilecekken son anda ipten dénmiistii.
Belirsizlikle yiizlestigimizde ilk i¢giidiimiiz genellikle yeniligi red-
detmek, alisik olmadigimiz konseptlerin neden basarisiz olabilece-
gine iligkin sebep aramakur. Miidiirler yeni fikirleri puanlarken de-
gerlendirme zihniyetiyle hareket ederler. Kendilerini hatali bir se-
¢imin risklerinden korumak i¢in, énlerindeki yeni fikirle gegmis-
te basariya ulagsms fikir sablonlarini kiyaslarlar. Yayimcilar Harry
Potter’s bir ¢ocuk kitabr igin agir1 uzun bulup basmak istememigsler-
di; NBC bagkan: Brandon Tartikoff ise Seinfeld’in pilot béliimiinii
izleyince dizinin “agiri Yahudi” ve “agiri New Yorklu” oldugunu,
genis kitlelere hitap etmeyecegini diiglinmiigtii.

Rice Universitesi’nden 6gretim iiyesi Erik Dane, insanlarin uz-
manlig ve deneyimi ne kadar artarsa belli bir diinya goriisiine o
kadar saplanip kaldiklarini bulmug. Dane’in isaret ettigi aragtirma-
lara gore, kurallar, elinde en biiyiik degil en kiigitk kart1 bulundu-
ran oyuncunun baglayacag: bigimde degistirildiginde profesyonel
bri¢ oyunculari ¢édmezlerden ¢ok daha fazla zorlanmigti. Uzman
muhasebeciler bir 6nceki kanunu gegersiz kilan yeni vergi yasasini
uygulamada, meslege yeni baglayanlara kiyasla daha kétiiydii. Bir
alanda bilgi kazandikga kendi prototiplerimizin tutsagi oluruz. ilke
itibariyla, izleyicilerin yeniliklere miidiirlerden daha agik olmasi ge-
rekir. Uzmanliktan kaynaklanan at gozliikleri yoktur ve riske gir-
mediklerinden yepyeni bir format benimsemekle, alistilmadik bir



fikre kars1 duyduklar: hevesi dile getirmekle bir sey kaybetmezler.
Bununla birlikte Justin Berg, test izleyicilerinin de yeni fikirlerin
basarisini tahmin etmede en az midiirler kadar kétii oldugunu
gormils. Odak gruplari da miidiirlerle ayni hataya diisecek bigimde
yapilandirilmigur. Bir programi evinizin salonunda izlediginizde
kendinizi olay 6rgiisiine kapurirsiniz. Eger dizi boyunca giilerseniz
programin komik oldugunu sdylersiniz. Ancak bir odak grubuy-
la birlikte izlerseniz programla farkli tiirden bir iligki kurarsiniz.
Amacinizin deneyimlemek degil degerlendirmek oldugunu bilir,
boylece daha en bagindan yargida bulunursunuz. Insanlarin bu di-
ziyi izleyip izlemeyecegini kestirmeye ¢alisuginizdan, dogal olarak
diziyi, bdyle bir dizinin nasil olmas: gerektigine iliskin yerlesik fi-
kirlerle karsilagturarak degerlendirirsiniz. Test izleyicileri Seinfeld’in
pilot boliimiini izlediklerinde onun Cheers’in topluluk ruhundan,
Cosby Ailesi’nin aile dinamiklerinden, ALF’in samimiyetinden yok-
sun oldugunu disiindiiler. Gériiniirde higbir konusu olmayan bir
dizide hata bulmak gocuk oyuncagiydi. “Isin ash su ki ¢ogu pilot
béliim pek bir seyi dlgmiiyor,” diye gézlemde bulunuyor Warren
Littlefield. “Ciinkii izleyiciler, yeni ve farkli seylere zaten olumlu
yanit vermiyor.” Izleyiciler yeteri kadar deneyimli degil ve bir siirii
yeni fikrin montaj odasinda yere gakildigini gérmemisler. “Sein-
feld’in testi, test konusundaki biitiin tartigmalara son noktay: koy-
mali. Liitfen kimse bana kalkip da yapugin programin kaderini
Sherman Oaks’tan yirmi kisi belirleyecek demesin,” diyor komed-
yen Paul Reiser. “Su ana kadar hig ise yarar test gérmedim.” De-
mek oluyor ki test izleyicileri de, mudiirler de yarauc fikirler icin
uygun yargi¢ sayilmazlar. Yanlig negatife fazlasiyla yatkindirlar. Ret
gerekgelerine agirt odaklanir, mevcut prototiplere kérii koriine bag-
Ii kalirlar. Yaraticilarin da kendi fikirleri konusunda agir1 olumlu ol-
duklar i¢in giigliik yasadiklarini gordiik. Fakat bu konuda uzman
olmaya ¢ok yakin bir grup tahminci de var: Birbirlerinin fikirlerini
degerlendiren diger yaratcilar. Berg’in sirk gdsterisi galigmasinda
hangi videolarin begenilecegini, paylagilacagini, finanse edilecegini
belirlemede en isabetli tahmini ytirtitenler, birbirlerini degerlen-
diren sirk sanatgilartydi. Sanatgilar birbirlerinin performanslarini
degerlendirirken, hangi videolarin paylagilacagini midiirlerden ve
test izleyicilerinden iki kat daha isabetli tahmin ettiler. Yaraucilara
kiyasla miidiirlerin ve test izleyicilerinin biiyiik yanlis negatif orani
sirastyla %56 ve %55'ti. Izledikleri her on gosteriden birine, yepye-
ni ve basarili bir performans oldugu halde gerekenden az deger ve-
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riyor, olmasi gerekenden en az bes sira agagiya yerlestiriyorlardi. Stk
sik kalabaligin bilgeliginden dem vururuz ama hangi kalabalig: kast
ettigimize de dikkat etmemiz gerekir. Ortalamada, 120 miidiiriin
birlesik tahmini tek bir yaraticinin tahmininden daha iyi degildi.
Midiirler ve test izleyicileri hoslarina giden belli bir tiir gosteri-
ye odaklanma ve geri kalani reddetme egilimindeydiler. Yaratcilar
farkl: tiirden performanslara karsi daha hos goriililydii. Sadece yer
ve hava akrobasisi yapan akranlarindaki degil, becerikli jonglor-
lerdeki ve pantomimlerdeki potansiyeli de goriiyorlardi.* Kendi
orijinalligimizi degerlendirmeye kalkismak veya midiirlerden geri
bildirim almak yerine akranlarimizin fikirlerine daha sik bagvurma-
liy1z. Miidiirlerdeki ve test izleyicilerindeki riskten sakinma kaygisi
onlarda olmadigindan, alisilmadik olasiliklardaki potansiyeli agik
secik gorebilirler. Bu da bizi yanlig negatiflerden korur. Diger yan-
dan, fikirlerimize herhangi bir yaurimda bulunmadiklari igin araya
yeterince mesafe koyup kanaatlerini tarafsizca belirtebilir boylece
bizi yanls pozitiflere kars1 da korurlar.

Bu kanitlar neden bir¢ok sanatginin kitlelerin onayindan hoslan-
digini, ancak akranlarinin takdirini kazanmak igin yanip tutustu-
gunu agikliyor. Komedyenler sik stk en gurur duyulacak seyin bir
baska komedyeni giildiirebilmek oldugunu séylerler. Illiizyonistler
kalabaliklari kandirmay: sever ancak hayatlarinin amaci meslektag-
larini afallatmaktir. Bu tercihin aligildik agiklamasi statii arzusudur.
Bize benzer kisilerin yani akran grubumuzun onayini kazanma-
y1, daha uzak olan izleyici kitlesinin onayindan daha ¢ok isteriz.
Fakat Berg'in aragtirmalari ayn1 zamanda en giivenilir yargilarda
bulunduklar: i¢in de akran degerlendirmelerini istedigimizi ortaya
koyuyor. Akranlarimizin fikirlerini degerlendirirken, daha ¢ok ya-
raticilar gibi diisiiniirsek yanlis negatiflerden daha iyi sakinabiliriz.

Berg bir dizi deneyde binden fazla yetiskinden, piyasaya siiriile-
cek farkli yeni tirtinlerin basarisina dair tahmin yiirtitmelerini is-
tedi. Bunlardan bazilar: faydali olabilecek fikirlerdi: Bir ii¢ boyut-
lu goriintii yansitci, dogal toprag: simiile eden bir zemin sistemi,
otomatik yatak yapici. Digerleriyse daha az kullanisliydi. Ornegin
karincalarin piknigi mahvetmesini 6nleyen elekerikli masa ortiisi.
Geri kalaniysa mikrodalgada buharla pisirmek igin taginabilir bir
kap ya da el degmeden havlu tagima sistemi gibi, yararlilik orani
degisen geleneksel fikirlerdi. Berg, insanlarin geleneksel fikirlerden

* Sirk gosterilerinden biri vardi ki hem miidiirler, hem test izleyicileri hem de yarancilar nefree
ediyordu: Palyagolar. Seinfeldin bir béliimiiniin, palyagolarin hem gocuklarin hem de yetiskinlerin
yiiregine saldigi dehsete odaklanmasina sagirmamali.



yana ¢tkarak yanlis negatiflerin tuzagina diigmesini ya da degisik
ancak kullanigsiz tirtinleri secerek yanls pozitiflere kurban gitme-
sini istemiyor; onun yerine, yeni ve yararl bir fikri dogru olarak
birinci siraya koyma sansini artirmak istiyordu. Kaulimcilarin ya-
risin1 gelisigiizel bigimde secip onlardan miidiirler gibi diistinme-
lerini, alt1 dakika diisiindiikten sonra yeni iiriinlerin bagarisini de-
gerlendirerek iig¢ olgiitten olusan bir liste yapmalarini istedi. Bu
grubun yeni ve yararli bir fikir i¢in dogru karar1 verme oran1 %51°di.
Ancak ikinci gruptaki denekler ¢cok daha isabetli karar vermis, en
cok gelecek vaat eden fikri %77 oraninda se¢mislerdi. Yapuklar:
tek sey ilk altr dakikay: farkli gegirmekti. Fikirleri degistirmek icin
bir miidiir zihniyetine biiriinmek yerine, fikirleri kendileri iirete-
rek yaratici zihniyeti benimsemiglerdi. Kendi orijinal fikirlerini ge-
listirmek igin gegirdikleri yalnizca alu dakika onlar: yenilige ¢ok da-
ha acik hale getirmis, siradigi bir seydeki potansiyelin farkina varma
becerilerini gelistirmisti.

Bu bulgulardan hareketle, sicf miidiirlere biraz yaraucilik deneyi-
mi kazandirarak fikir se¢cimlerini iyilestirebilecegimizi diistinebilir-
siniz. Ancak Berg’in sirk verilerinde daha sonradan miidiir olmus
eski sirk sanatgilarinin degerlendirmeleri siradan midiirlerinkin-
den anlamli derecede iyi ¢ikmamuigsty; en iyi tahminciler hala saf
sanatgilardi. Insan bir kez miidiirlitk roliine soyundu mu, yanls
negatife yol agacak degerlendirici zihniyetin etkisine girmemesi ¢cok
zordu. Berg bir deneyde insanlardan iiriin fikirleri gelistirmeleri-
ni, ardindan degerlendirme 6l¢iitii listesi hazirlamalarini isteyerek
bunu ispatlamis, son olarak da fikirlerin bagarisini gergek bir izleyi-
ci kitlesininkiyle 6l¢miistii. Once yarauci gibi diisiiniip sonra mii-
diir olmak, tahminlerindeki isabet oranini %41’e ¢ekmigsti. Berg bu
stray: tersine ¢evirdiginde yani 6nce bir degerlendirme olgiitii listesi
yapmalarini sonra kendi fikirlerini tiretmelerini istediginde, denek-
lerin dogruluk oran1 %65’e urmandi. Eger en iyi, orijinal fikirleri
bulma sansimizi artirmak istiyorsak kendi fikirlerimizi bagkalarinin
Onerilerini gormeden hemen 8nce iiretmeliyiz. Gériinen o ki Sein-
feld dizisi de yayinlanabilmis olmasini buna borglu.

Deneyimin Cift Agizl1 Kilict

Test izleyicileri Seinfeld’in pilot boliimiinii yerin dibine sok-
tuklarinda, “Kalbimden hangerlenmis gibi oldum,” diyor Warren
Littlefield. “Aragurmalarin bu kadar siddetle kars1 ¢ikug: bir diziyi
daha ileri tasimaktan korkmugtuk.” Diziye sans verecek ideal kisiler
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diger komedi yazarlariyd1 ancak sirf yazar olup da niifuzlu bir po-
zisyonda bulunan kimse yoktu. Ne var ki dizinin gergeklesmesini
saglayan kisi Rick Ludwin, baglarina gelen en giizel seydi. Ludwin
daha sonralar1 Jay Leno’nun tarafini tutacak, Conan O’Brien’in
imdadina kosacak, ilk basta yeteri kadar seyircisi bulunmayan bir
dizi olan 7he Office’in yeni sezonunun gekilmesi igin miicadele ede-
cekti. Ama televizyon camiasina en biiyiik katkisi Seinfeld’in pilot
boliimiini siparis etmesiydi. Kariyerinin o noktasinda Rick Lud-
win komedi béliimiinde bile ¢alismiyordu; varyetelerden ve 6zel
programlardan sorumluydu. Seinfeld’in pilot bélimii tutulmayin-
ca diziye bir firsat daha vermeyi kendine gorev edindi. Program si-
ralamasinda birkag saatlik bir bogluk buldu, bunu yarim saatlik
pargalara béldii ve 6zel programlar biitgesinden diziye daha fazla
boliim gekilmesi igin para ayirdi. “Bildigimiz kadariyla bir televiz-
yon programai igin verilmis en az sayida béliim siparisiydi bu,” di-
yor Ludwin. Jerry Seinfeld daha sonralari, altu baliimliik siparigin
“suratina bir sgamar gibi indigini” sdyleyecekti. NBC’nin istedigiyse
yalnizca dort bolimdd.

Steve Jobs 1982'de s6yle diyordu: “Yenilik¢i baglanular kuracak-
san deneyim kiimen herkesinkinden farkli olmali.” Belki de Rick
Ludwin’in en biiyiik avantaji, durum komedisi departmaninda ¢a-
lismamasiydi. “Larry ile Jerry daha énce hi¢ durum komedisi yaz-
mamuglardi. Benim departmanim da hi¢ boyle bir yapim gelistir-
memisti,” diyor Ludwin. “Tencereyle kapak gibiydik, zira ¢igne-
mememiz gereken kurallarn bilmiyorduk.” Bu yabanci statiisii ona
standart durum komedisi bi¢iminin digina ¢ikip farkl bir seyler
diisiinmek igin gereken mesafeyi sagliyordu. Cogu durum komedi-
si 22 dakikalik derli toplu bir béliimde, siireklilik iceren birkag se-
kans iceriyordu. Halbuki Seinfeld, genellikle tartigmalari ¢dziimstiz
birakiyor, sayis1 yirmiyi bulan farkli sekans igeriyordu. Bu, eger du-
rum komedisi diinyasinda yasiyorsaniz ¢ok rahatsiz ediciydi ancak
her 6zel programda ayn bir bigime aligkin biri icin gayet normaldi.
Ludwin, komedi programlari yapmak igin gereken deneyime sa-
hipti. Yapimec1 olarak galisugi 1970’lerde espriler yazip bunlar1 Bob
Hope’a satmis, sonra komedi skeglerinden olugan bir giindiiz var-
yetesinin yapimciligini tistlenmigti. “Komedi yazarlariyla bir arada
olmak beysbol fantezi kampina gitmek gibiydi. Beysbol sopasini
elinize alana kadar kendinizi iyi sanirsiniz,” diye aniyor o giinleri.
“Topa vurmak s6yle dursun; topu géremezsiniz bile. Onlarla ayni
ligde olmadigimu biliyor fakat hig degilse ayni dili konusuyordum.”



Insanlarin radikal, yaratc fikirlere en agik oldugu zaman, belli bir
alanda ortalama deneyime sahip olduklart zamandir. Ludwin’in
komedi alanindaki derin deneyimi ona mizah konusunda gereken
uzmanligr sagliyor, durum komedilerinin disindaki engin deneyi-
miyse bir gergege saplanip kalmasini, diziyi sunmanin alternatif bi-
¢imlerini gozden kagirmasini 6nliiyordu. Durum komedisini baga-
rilt kilan geyleri dar gériisle incelemek yerine daha genis pencereden
bakmis, genel olarak komediyi bagarili kilan unsurlari araguirmiges:

Bir sonraki basarili programin nereden ¢ikacagini kestiremezsiniz.
Sizi ters koseye yatirabilir de. “Yapimc: yeterince deneyimli degil,”
ya da “bu fikir hi¢ ise yaramaz zaten,” diye diisiiniirseniz, kafa-
nizda boyle engeller olusturursaniz, illaki bir seyleri gozden kagi-
rirsiniz. Benim en biiyiik sansim, daha once hig televizyonun gok
izlendigi saatlerde yayimlanacak bir durum komedisi gelistirme-
mis olsam da siradisi, deli dolu programlara alisik olmamd:. Neyin
ise yarayip neyin yaramadigini gorebiliyordum. Saturday Night
Live senaryolarini okumak beni su anda Seinfeld de efsanevi olan
alisilmad ik Gykiilere daha acik hale getirmisti.

Engin ve derin deneyimlerin bu benzersiz bilesimi, yaraucilik
icin elzemdir. 1901-2005 arasinda Nobel Odiilii almis tiim bilim-
insanlarin1 o dénemin siradan biliminsanlariyla kargilagtiran yeni
tarihli bir aragsurma, iki grubun da kendi ¢alisgma alaninda derin
deneyim sahibi oldugunu ortaya koyuyor. Fakat Nobel Odiila ka-
zananlardan sanatla ilgilenenlerin yiizdesi, daha az bagarili bilimin-
sanlarininkine kiyasla ¢ok daha yiiksekti. Iste Michigan Eyalet
Universitesi’'nden 15 kisilik bir aragtirmaci ekibinin Nobel Odiili
sahipleri ve siradan bilimciler arasinda sanata olan ilgi bakimindan
yapugi kargilasurmanin sonuglari:

Siradan Bilim insanlanna Kiyasla
Sanatsal Hobi Nobel Odilii Kazananlarda
Goriilme Olasihig
Muiizik: enstriiman galmak,
beste yapmak, 2 kat fazla
orkestra yonetmek

Sanat: gizim, boyama, )
baski, heykel 7 kat fazla

El sanatlan: ahsap isleme
| . ‘. 7.5k 2
mcekanik, clektronik, cam tifleme /5 kat fazla

Yazin: giir, oyun, roman, oykii, 12 kat fazla
deneme, popiiler kitap

Performans: amator oyuncu, 22 kat fazla
dansq, sihirbaz
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Binlerce Amerikalinin temsil edildigi bir ¢aligma, girisimcilerde
ve mucitlerde de benzer rakamlari ortaya koydu. Is kuran, patent
bagvurusuna katkida bulunan insanlarin bog zaman hobileri arasinda
resim, mimari, heykel ve edebiyat bulunma olasilig, akranlarinin-
kine gore daha fazlaydi. Girisimcilerin, mucitlerin ve 6nde gelen
biliminsanlarinin sanata ilgisi, hi¢ siiphesiz merakliliklarinin ve do-
gustan gelen becerilerinin bir yansimasidir. Bilime ve ise yeni agi-
lardan bakmaya a¢ik olan insanlar, fikir ve duygularin imgeler, ses-
ler ve s6zciikler araciliiyla ifade edilmesine de biiyiik ilgi duyarlar.*
Ama olay sadece orijinal kisilerin belli bir tiiriiniin sanat pesinde
kosmasi degildir. Sanat da yarauci i¢goriiniin giiglii bir kaynagidir.
Galileo sasirtici kesfini yapip da Ay'daki daglari buldugunda as-
linda teleskobu bu bulguyu destekleyecek biiyiitme giiciine sahip
degildi. Galileo daglar1 degil, Ay'da aydinlik ve karanlik bdlgeleri
birbirinden ayiran zikzak deseni gorebilmigti. Baska gokbilimciler
de benzer teleskoplar kullaniyordu fakat Simonton’un dedigine
gore, “karanlik ve aydinlik bolgelerin neyi ima ettigini anlayabilen”
bir tek Galileo olmustu. Fizikte, gokbilimde gereken deneyim de-
rinligine sahip olmakla kalmiyor, resim konusunda da genis bir de-
neyimi bulunuyordu. Galileo, 151k ve gélgenin temsiline odaklanan
“chiaroscuro” adli teknigin egitimini aldig: igin, bagkalarinin gére-
medigi yerde daglar1 gérebilmisti.

Nasil ki biliminsanlari, girisimciler ve mucitler bilgilerini sanau
da kapsayacak bicimde genislettiklerinde sik sik yeni fikirler kesfe-
diyorsa biz de onlar gibi kiiltiirel repertuarimizi genisleterek bilgi-
mizi arurabiliriz. Yitksek derecede yaratciliga sahip yetiskinler tize-
rinde yapilan aragurmalar gosteriyor ki bu sahislar gocukluklarinda
akranlarindan daha sik tasinmus, bu sayede farkl: kiiltiir ve degerle-
re maruz kalmuglar; bu da esnekliklerini, uyum saglama becerilerini
tesvik etmnis. Strateji profesérii Frédéric Godart dnderliginde yeni
tarihli bir aragturma, yarauciigin yurtdisinda gegirilen zamandan
etkilenip etkilenemeyecegini irdeliyor. Arasurma moda sektorii-
ne odaklaniyor ve yirmi bir sezon boyunca miisterilerin ve moda
elestirmenlerinin yiizlerce moda evinin trettigi koleksiyonlarina
verdigi yaraucilik puanini takip ediyor. Aragtirmacilar kreatif di-
* Sanat ilgisiyle en ¢ok iligkilendiren kisilik 6zelligine agiklik denir. Bu, entelektiiel, estetik ve duygu-
sal arayiglarda yeniligin ve gesitliligin pesinden gitme egilimidir. Psikolog Robert McCrae 51 farkh
kiiltiirde dért diizine soruyu analiz etti ve agikhigin en iyi gostergelerinden birinin “Bazen siir okur-
ken ya da bir sanat eserine bakarken tiiylerim diken diken oluyor ya da bir cogku seli viicudumu kap-
liyor,” demek oldugunu gérdii. ABD'den Japonya'ya, Brezilyadan Norveg'e, en agik fikirli insanlar
sanat eserlerine bakarken ya da giizel miizik dinlediklerinde estetik iirperti dedigimiz seyi deneyimli-

yor ve tiiyleri diken diken oluyor. “Giiglii bir miizik zevki gelistirdim,” yazmigu Charles Darwin bir
defasinda. Bu yiizden, bir marg dinlerken “bazen omurgamin iirperdigini hissediyorum,” diyordu.”



rektdrlerin biyografilerini aragtirmis, Giorgio Armani, Donna Ka-
ran, Karl Lagerfeld, Donatella Versace ve Vera Wang gibi sektor i-
konlarinin uluslararas: deneyimlerinin izini siirmiis. En yaratci mo-
da koleksiyonlari, yurtdisi deneyimi en fazla olan direktorlerin mo-
daevlerinden ¢ikiyor, ama ii¢ dnemli nokta var. Birincisi, yurtdigin-
da yasamanin bir 6nemi goriilmemisti. Onemli olan, koleksiyon-
larin basarisini belirleyen, yurtdisinda ¢alssz/an, yabanci bir tilkede
etkin bicimde tasarima katkida bulunulan zamand:. En orijinal ko-
leksiyonlar iki ya da ti¢ farkli iilkede ¢aligmis kreatif direktorlerin
elinden ¢ikmaydi. Ikincisi, yabanci kiiltiir kisinin geldigi kiiltiir-
den ne kadar farkliysa bu deneyimin o direktériin yarauciligina o
kadar katkida bulunduguydu. Bir Amerikali, Kanada'da ¢aligugin-
da Kore’de ya da Japonya'da ¢aligmaya nazaran ¢ok daha az ey ka-
zantyordu. Fakar kiiltiirel bakimdan farkli birden ¢ok iilkede ¢a-
lismak da yetmiyordu. Ugiincii ve ayni zamanda en 6nemli unsur
derinlik, yani yurtdisinda ¢aligsarak gegirilen siireydi. Siire kisaysa
bunun etkisi azd: zira direktdrler yabanci kiiltiirtin yeni fikirlerini
igsellestirecek, kendi eski bakis acilariyla sentezleyecek kadar uzun
kalmamis oluyordu. En yiiksek orijinallik, direktérler yurtdiginda
otuz bes y1l ¢alisuiginda ortaya ¢ikiyordu.

Rick Ludwin’in deneyimi de bu modele uygundu. Farkli komedi
skegleri izerinde on yildan fazla galigarak, gerekli derinlige kavus-
mugstu. Birbirinden ¢ok farkli birkag yabanci iilkenin televizyon
camiasindaki karsiligr olan programlarda, yani varyetelerde, 6zel
programlarda, giindiiz ve geg saat sOylesi programlarinda ¢alismak-
la da gerekli enginligi saglamigti. Birden ¢ok televizyon dilini akici
olarak kullandigindan, bagkalarinin siiphe ettigi yerde potansiye-
li gdrebilmisti. Seinfeld’e yesil 151k yakilmasini sagladiktan sonra
Ludwin tiim yayin hayau boyunca diziye géz kulak oldu ve kendisi
gibi hem yerli hem de yabanci olan senaristlere sans tanidi. Bu se-
naristlerin neredeyse tiimii geg saatte yayinlanan sdylesi program-
larindan geliyorlardi, ayrica hemen higbiri Seinfeld 6ncesinde bir
durum komedisinde galigmis degildi. Demek oluyor ki, “Siradis: fi-
kirler konusunda asla bir sikint1 yoktu.”™*

* Cesitlilik igeren deneyimler mi orijinalligi yarauyor yoksa orijinal insanlar mi béyle deneyimleri
artyor? Modaevlerinde en yarauci dircktérler kendilerini en uzun siire yabana kiiltiirlere maruz bi-
rakanlardir. Bu ykiiniin sadece bir kismi, ama deneyimin yaraucihg arardigini gésteren kanuclar
var. Bilgimizi gegitlendirdigimizde orijinal fikirleri 6rnek almamiz, siradigi bilgiler edinmemiz daha
olasidir. Aragurmalar gésteriyor ki yabanan bir kiiltiirde gegirdikleri siire kendilerine haurlaulinca
insanlar daha yarauci oluyor. lki dilliler tek dil konuganlardan daha yaratict olma egilimi sergiliyor.
Bagka bir deneyimde; Avrupa kokenli Amerikalilar, Amerikan-Cin kiiltiiriiyle ilgili 45 dakikalik bir
slayt gosterisi izledikten sonra, Tiirk gocuklara yalnizca Amerikan ya da Cin kiiltiiriini bilen akran-
larindan daha yaraua Sindirella dykiileri yazdilar.
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Sezginin Tehlikeleri ya da Steve Jobs'in Diistiigii Hata

Steve Jobs bir Segway’e ilk kez bindiginde, {izerinden inmeyi red-
detmigsti. Dean Kamen diger potansiyel yaturimcilar: da aygita bir
turbindirmek istediginde Jobs goniilsiizce indi, amabiraz sonra tek-
rar Ustiine ¢iktu. Ardindan Kamen’t aksam yemegine davet etti. Ga-
zeteci Steve Kemper'in deyimiyle, “makinenin kisisel bilgisayar ka-
dar orijinal ve etkileyici oldugunu, kendisinin de bu ige bulagmak
zorunda olduguni’” hissediyordu. Steve Jobs sistematik analizi degil
de sezgilerini dinleyerek biiyiik yatirimlar yapmasiyla meshurdu.
Yazilim ve donanim alaninda bu kadar isabetli olup da Segway’de
nasil yanilabilmisti o zaman? Onun Segway’in potansiyeline agir1
glivenmesini saglayan ti¢ biiyiik sebep vardi: alanda deneyimsizlik,
kibir ve heves.

Ise deneyimle baglayalim. NBC’nin gogu yoneticisi durum ko-
medisi alaninda agir1 deneyimli oldugundan, Seinfeld’in kaliplara
sigmayan dehasini gorememisti. Oysa Segway’in ilk yaurimeilari-
nin sorunu bunun tam tersiydi: Toplu tagima hakkinda yeteri kadar
bilgili degildiler. Jobs’un uzmanlik alani dijital diinyayds, Jeff Bezos
internetten perakende saugin kraliydi ve John Doerr tiim servetini
Sun Microsystems, Netscape, Amazon ve Google gibi yazilim ve
internet firmalarina yapugi yaurimlarla elde etmigti. Her biri kendi
alaninda orijinaldi ancak belli bir alanda yaratici olmak insani diger
alanlarda bagarili bir tahminci yapmaya yetmiyordu. Yeni bir fikrin
basarisini isabetli bicimde tahmin edebilmek i¢in en iyisi, hitkkiim
verdiginiz alanda yaratici olmakur. Erik Dane’in ytirtictigii yeni bir
aragtirma bize bunun sebebini gosteriyor: Sezgilerimiz sadece ¢ok
deneyimli oldugumuz alanlarda dogru ¢ikiyor. Bir deneyde insan-
lardan on farkli el gantasina bakip hangilerinin sahte, hangilerinin
orijinal oldugunu saptamasi istendi. Katulimcilarin yarisina tahmin
yapmak igin sadece bes saniye verilmisti, bu da onlar1 i¢lerine ne
dogduysa onu segmeye zorluyordu. Diger kaulimcilarinsa otuz sa-
niyesi vardi; bu da gantalari incelemelerine izin veriyordu. Dane’in
ekibinin 8l¢tiigl bir diger sey de deneklerin el gantast kullanma de-
neyimiydi. Kimileri deneyimliydi; iglerinde Coach ya da Louis
Vuitton yapimi ligten fazla ¢antas: olanlar bile vardi. Bazilariysa
tasarimcl elinden ¢ikma bir ¢antaya daha 6nce elini bile siirme-
migsti.Eger 6zel tasarim birkag el ¢antasina sahipseniz, ¢antalar: in-
celemek icin ne kadar az zamaniniz varsa karariniz o kadar isabetli
oluyordu. Deneyimli el gantas: sahipleri otuz degil de bes saniye-
de tahminde bulunduklarinda yiizde 22 daha isabetliydiler. Yillar



boyu el gantalarini incelediyseniz sezginiz analize galip gelebiliyor-
du ¢iinkii bilingdist zihin desenleri tanimada tstiindii. Eger durup
disiintirseniz ormandaki agaglar arasinda kaybolmaniz isten bile
degildi. Bununla birlikte, el gantalarina iligkin higbir sey bilmiyor-
saniz sezginizin size yardimi olmuyordu. Tanimadiginiz tiriinlerle
kars1 karsiyaysaniz bir adim geri gekilip onlar1 degerlendirmeniz ge-
rekir. Uzman olmayanlar kapsamli bir analiz yaptktan sonra daha
ayag1 yere basan kararlar verirler. Steve Jobs da Segway’in diinya-
yt degistirecegi igine dogdugunda, aygiun yararliligini dikkatlice
incelemek yerine, onun yeniligine kendini kapurivermigti. Har-
vard’da 6gretim lyesi olan Teresa Amabile yaraucilik konusunda
diinyanin 6nde gelen otoritelerinden biri ve orijinallige ulagmak
icin bir icadin sadece yeni degil, ayn1 zamanda kullanigl olmas: ge-
rektigini sdyliiyor. Gériinmez bit ve baytlarin hitkiim siirdiiga di-
jital diinyada Jobs, bir sonraki ¢igir agan yeniligin ulagim alaninda
gergeklesmesi olasiligina vurulmugtu. Segway bir miihendislik ha-
rikastydy; araci siirmekse ¢ok heyecanliydi. Kamen’le Doerr’i tanig-
turan, Harvard'da girisimcilik alaninda &gretim iiyesi olan Bill
Sahlman §oyle diyor: “Sihirli hali gibiydi. Doniigiim yaratacak bir
triindi. Ama trinler deger yaratmaz. Miisteriler yaraur.” Ulagtr-
ma deneyimi olmayan bir grup insanin, Segway’in gergekten pratik
olup olmadigina karar vermek igin bir hayli kafa yormasi lazimdu.
Bu konuda endiselerini getiren az sayida yaurimcidan biri, o siralar
Kleiner Perkins’te Doerr icin ¢alisan sinirsiz sorumlu ortak Aileen
Lee’ydi. Lee, kurul toplanularinda Segway’in nasil kullanilacagina
dair sorular ydneltmigti. Nasil kilitleyecektiniz? Marketten aldikla-
riniz1 neresine koyacaktiniz? Lee’nin kafasinda daha biiyiik bir kay-
gt vardr: Fiyat etiketi. “Bes ila sekiz bin dolar normal biri igin gok
fazla para demekti.” Lee o giinleri diisiiniince s6yle diyor: “Sesi-
mi daha da yiikseltip, ‘Bu isi yanlig yapiyoruz’ demem gerekirdi.”
Ilk siiphecilerden biri de Apple’in kidemli danismani, LucasArts
Entertainment’in CEO’su, TiVo'nun da kurucular kurulu tyesi
olan girisimci Randy Komisardi. “Duruma bir girisimci goziiyle
bakum. O adamlardan daha zeki degildim ama bakugimda onlarin
gordiigiinden farkll bir sey gérdiim. Sanirim onlarin gérdiigi, par-
lak bir teknolojinin son derece yeni bir uygulamasiydi. O giin alet-
lere bindigimizde kendi dengesini kuran iki tekerlekli bir seyin is-
tiinde saga sola gitmek sihirli bir deneyim gibiydi,” diyor Komisar.
“Ilk izlenimim ‘vay canina’ deneyimiydi. Iyi ama, neden ikna olma-
mistm?” Komisar piyasayi arastirdiginda Segway’in otomobilin ye-
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rini tutamayacagini, ancak yiiriimenin ya da bisiklete binmenin al-
ternatifi olabilecegini anlamigti. Segway’i siradan tiiketiciye hitap
eden bir iiriin olarak gormiiyordu. “Etkileyici olmasini bir kenara bi-
rakirsak, iki ayagi olan insanlar igin faydasi kisitliyd: ve davraniglar-
da biiyiik bir degisiklik yapmay:1 gerektiriyor, bunu da ¢ok yiiksek
maliyetle yapiyordu,” diye a¢ikliyor. Kaldirimlarda kullanimi onay-
lansa (ki bu soru o siralar hila yanitsizdi), fiyau makul bir diizeye
inse bile yayginlagmasi yillar siirecekti. Komisar bunun yerine aygi-
un golf sahalarinda, posta hizmetlerinde, emniyet miidiirligiinde
ve Disney parklarinda kullanilmasina odaldanmay: énerdi. “Bu uy-
gulamalarda bir maliyet-deger dengesi vardi ve aygit burada avan-
tajli olabilirdi.” Buna karsilik Komisar’in ciddi gekinceleri siiriiyor-

du:

Segway'e hild cok yiiksek maliyetli, cok biiyiik bir davran:s degi-
sikligi goziiyle bakiyordum. Bu aletin bir postacinin tiretkenligini
artirip artirmayacagindan ya da sendika sozlesmeleriyle eli aya-
gt baglanan posta idaresinin bunu isteyip istemeyeceginden emin
degildim. Golf sabhalarina gelince, insanlar oralarda zaten gece
giindiiz elektrikli araclarla dolasiyordu. Ne diye araclarindan inip
buna binsinlerdsi ki?

Ote yandan Jobs, yenilik konusundaki sezgilerinin pesine takilmis-
t: “Eger yeteri kadar insan makineyi goriirse onlar: gehirleri buna
gore tasarlamaya ikna etmen gerekmez. Insanlar alullidir, kendili-
ginden olur.”

Nobel Odiillii psikolog Daniel Kahneman'in ve karar uzmani
Gary Klein’in agikladig gibi, sezgiler, ancak insanlar tahmin edile-
bilir bir ortamda karar vererek deneyim edindiyse giivenilirdir. Eger
dokrtorsaniz ve bir hastanin semptomlarina bakiyorsaniz ya da itfa-
iyeciyseniz ve yanan bir binaya giriyorsaniz deneyim, sezgilerinizi
daha isabetli kilacaktr. Daha 6nce gérdiigiiniiz, bugiin de karginiza
¢ikan desenler arasindaki iligki kararlidir, saglamdir. Ama siyaset
tahmincisi veya borsa simsariysaniz ge¢misteki olaylarin su an iize-
rinizde giivenilir bir etkisi yoktur. Kahneman ve Klein, doktorlara,
muhasebecilere, sigorta analizcilerine ve satrang ustalarina yardim
eden deneyimin kanitlarini incelediklerinde, hepsinin de sebep-
sonug iliskisinin bir hayli tutarli oldugunu gérmiis. Oysal<i giim-
ritk yetkilileri, mahkeme yargiglari, istihbarat analizcileri ve borsa
simsarlar1 deneyimden ¢ok faydalanamiyor. Hizla degisen diinyada
deneyimden gikarilan dersler bize kolayca yoniimiizii sasirtabilir.



Degisimin hizi an be an artugindan, ¢evremiz giderek daha kesti-
rilemez bir hal aliyor. Bu da sezgiyi yeni fikirler konusunda daha
az giivenilir bir i¢gdrii kaynagina déniigtiiriiyor ve analizin 6nemi-
nin giderek artmasina yol agiyor. Jobs madem ulagtirma alaninda
gerekli deneyimi biriktirmemisti, neden sezgilerine bu derece gii-
veniyordu peki? Bu da bizi ikinci etmene getiriyor. Komisar’in de-
yimiyle, “Basar1 insani kibirli yapar.” Komisar endigelerini daha
yiiksek sesle dile getirseydi, “Muhtemelen Jobs sdyle diyecekti: ‘Ka-
fan basmiyor. Cok aptalsin.”” Ulagtirma ve havacilik sektorlerinde
yapilan aragtirmalar da Komisar'i destekliyor. Insanlar gegmiste ne
kadar bagarili olmugsa yeni bir ortama girdiklerinde performanslar:
o kadar kotii oluyor. Agini 6zgiivenli davraniyor, baglam tepeden
tirnaga farkl olsa bile elestirel geribildirim istemiyorlar. Jobs da
bédyle bir basar1 tuzagina diismiistii. Itiraz edenleri haksiz gikartug:
olaylarla dolu geg¢misi yiiziinden, ilgili alan bilgisine sahip yarau-
cilardan goriis toplamaya, sezgilerini dizginlemeye zahmet etme-
misti. Dean Kamen'in sunum tarziyla kargsilaginca, sezgileri Jobs'u
yolundan daha da saptirmigti.

Tutkunun Tehlikeleri

Kamen, Segway’i 6ven konugsmasinda Cin ve Hindistan gibi ge-
lismekte olan iilkelerin nasil her yil New York biiyiikliigiinde se-
hirler inga ettigini tutkuyla anlatmigti. Bu kentsel merkezler gevre-
ye zarar veren otomobillerle dolup tasacaku ve Segway bu sorunu
¢6zebilirdi. “Firtuna gibi esiyordu,” diyor Ailen Lee, Kamen igin.
“Teknik bilgisi saglam, deneyimli, bu konularda ¢ok atesli. O yiiz-
den herkesi biiyiiliiyor.”

Northwestern Universitesi’'nden girisimcilik profesérii Cheryl
Mitteness’in ylrittiigii bir galigmada bes diizineden fazla melek
yaurimct, girisimcilerin iriin taniim konugmalarini 3.500'den
fazla defa degerlendirdi, sonra da maddi destek saglayip saglama-
maya karar verdi. Yaurimcilar kendi tarzlarinin sezgisel mi anali-
tik mi olduguna iliskin bir anket doldurdular, her bir girisimcinin
tutkusunu ve hevesini puanladilar, son olarak da her bir teknoloji
sirketinin finanse edilme potansiyelini degerlendirdiler. Sonuglar
gosteriyor ki yaurimcilar ne kadar sezgisel davraniyorsa bir girigim-
cinin tutkusuna kapilip gitme olasiliklar1 o denli artiyordu. Daniel
Kahneman'in Hizl: ve Yavas Diisiinme (Thinking, Fast and Slow)
adli kitabinda da yazdig tizere, sezgi, atesli duygular tizerinden hiz-
la hareket ediyor, oysa mantik daha yavas, daha soguk bir siireg.
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Sezgisel yaurimcilar girisimcilerin hevesinden etkilenmeye egi-
limliyken analitik yaurimcilar daha ¢ok gergeklere odaklaniyor ve
isin tutup tutmayacag konusunda sogukkanli yargiya varabiliyor.
Jobs'un sezgisel tarzi da onun Kamen’in tutkusuna ve teknolojinin
yeniligine kapilip gitmesine yol agmigti. Kibri ve ulagtirma alanin-
daki deneyimsizligiyse onun, daha sonralari yanlis pozitif olacag;
ortaya ¢tkan bir seye giivenmesini saglamigti. Yeni bir fikri dl¢iip
tartarken fikrin arkasindaki insanlarin cogkusuyla bagtan ¢ikmak
isten bile degildir. Google’in y6neticileri Eric Schmidt ve Jonathan
Rosenberg bu durumu soyle ifade ediyor: “Tutkulu insanlar tut-
kularin: iizerlerinde degil, yiireklerinde tagir.” Bir fikrin somutlag-
ugint gérme tutkusu, insanlarin diga vurdugu duyguda gériilmez.
Sozciiklerimize, ses tonumuza ve viicut dilimize katugimiz heves,
deneyimledigimiz i¢ coskunun belirtisi degil, sunum becerimizin
ve kisiligimizin bir yansimasindan ibarettir. Ornegin, aragtirmalar
ortaya koyuyor ki disadéniik insanlar iceddniiklerden daha disa-
vurumecu, yani tutkularini daha fazla sergiliyor. Ama disaddniik ya
da iced6nitk olmamizin girisimcilikte basarili olup olmayacagimiz
tizerinde bir etkisi yoktur. Bir fikri sevip bagarili olmay: kafaniza
koyabilir, ancak bunu ¢ekingen bir tavirla ifade edebilirsiniz. Bu
elbette tutkunun girisimcilik basarisiyla ilgisi olmadig1 anlamina
gelmiyor. Tutkulu girisimcilerin girisimlerini daha hizli, daha baga-
rili sekilde biiyiittiiklerini gosteren yiginla kanit var. Kamen ise fi-
kirlerin biiyliyerek icattan etkiye doniismesine yardimci olan tut-
ku unsurundan yoksundu. Segway’i yaratmis olmasinin tutkusuna
kapilmak yerine, ilk yaurimeilarin onun bir sirket kurma ve iiriinii
basariyla piyasaya sunma tutkusunu degerlendirmesi gerekiyordu.
Bunun i¢in de onun ne dedigine dikkat etmek yerine, onun ne yap-
rzgin: incelemeliydiler.

Kamen’in ge¢misini inceleyen Randy Komisar, onun girisimci-
den ¢ok etkileyici bir mucit olduguna kanaat getirmisti. Kamen ba-
sarili icatlarini hep kendisine ¢6zmesi i¢in sorun getiren miisterilere
yanit olarak yapmisti. Kamen 1970’lerde taginabilir ilag infiizyon
pompast fikrini bulmugtu. Ne var ki bunun nedeni, doktor olan
agabeyinin, hemsgirelerin stirekli elle ilag vermesinin otomatiklegti-
rilmesi gerektiginden, birgok hastanin ilacini evde alabilecegi halde
hastanede kaldigindan s6z etmesiydi. Kamen 1980’lerde taginabilir
diyaliz makinesini gelistirmisti ama bunu Baxter Healthcare firmas:
onu, diyabet hastalar1 i¢in bébrek diyalizini daha iyilestirmesi icin
ise aldiktan sonra yapmusti. O, baskalarinin tanimladig: problem-



lere parlak ¢6ziimler yaratmada iistiindii, ¢ozecek dogru sorulart
bulmada degil. Segway’deyse yola ¢éziimden baglamis, sonra prob-
lem avina ¢ikmigti. Piyasa ¢ekimine yanit vermek yerine bir tekno-
loji itimi baglatma hatasina diigmiistii. Kamen, Segway konusunda
tutkulu olmasina tutkuluydu, ancak bu isi basariyla icra etmeye
hazirhiklr degildi. Eger fikir se¢im becerilerimizi gelistirmek isti-
yorsak insanlarin basarili olup olmadiklarina bakmamaliyiz. Neden
basarili olduklarinin izini stirmeliyiz. “Dean’a bakugimizda geg-
misinde bagarili ubbi aygitlar icat etmis, saygin bir kurucu gérdiik.
Bu iiriinleri yapmak igin ortaklik kurdugu insanlar hal4 onun yanin-
dayd,” diyor Aileen Lee. “Ama is iirlinii gercekten yapmaya gelince,
glinliik icraatlar ve tiriinii uygun maliyetli hale getirmek énemliy-
di.” Kamen iste bu deneyimden yoksundu. Bill Sahlman, Segway’in
finansina yardimci olan Harvard profesorii, soyle ekliyor: “Is fikir-
de degil, daima icraatta biter.”

Yeni bir fikri ortaya atanlarin bagarili olup olmayacagini tahmin
etmek istiyorsak fikirleriyle ilgili ifade ettikleri hevesin &tesine
bakmali, hareketleriyle ortaya koyduklar: icraat hevesine odaklan-
maliyiz. Rick Ludwin’in Jerry Seinfeld’le Larry David’in elinden
tutmastnin nedeni, senaryoyu tanitirken tutkulu gériinmeleri, ko-
nusmalari, hatta programin konseptine dair coskulu olmalar1 degil-
di. Ludwin onlara bir sans vermisti ¢iinkii konseptlerini nasil goz-
den gegirdiklerini izlemis, dogru sekilde icra edilmesi i¢in nasil tut-
kuyla ugrastiklarini gbzlemlemisti. “Yazar odasina kapanip ikinci
sahneyi prova dncesinde nasil diizelteceklerine kafa yoran tipten in-
sanlardi. Jerry’nin nasil kili kirk yardigini gorityordum. Igte aradi-
giniz boyle bir tutku.

Fikir Se¢ciminde Diizeltici Mercek

Neil Blumenthal’in sirket planini dinledikten sonra Warby Par-
ker’a yaurim yapmamakla biiyiik bir yanlis negatife imza attim.
Fikir se¢imiyle ilgili aragtirmalar1 okuduktan sonra, eksiklerimden
biri hemen goziime carpiverdi: Ne miisteriydim ne de bu alanda
calisan akran bir yaratici. Ilkin yaratici tahminimin bu kadar be-
ceriksiz olusunu, gézlerimin ¢ok iyi gérmesine baglamisum. Hig
gozliikk takmadiysaniz takanlarin tercihlerini kestirmek ¢ok zordur.
Ama daha ayrinuli diigiiniince aslinda eksigimin enginlik oldugu-
nu fark ettim. Birincil gelir kaynagi, goz doktorlar regete yazdik-
tan, miisteri de bizzat denedikten sonra onlara ditkkdnda gozlitk
satmak olan bir goz iiriinleri sirketi igin iki yil aragtirma ve danig-
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manlk yapmisum. Gozlitklerin geleneksel olarak nasil alinip sa-
uldigina takilip kalmistim. Firma tanitumini duymadan dnce fikir
tiretmeye zaman ayirsaydim ya da diger aksesuar ve tekstil tiriinleri-
nin internetten nasil satildigini okusaydim bu fikre daha a¢ik olabi-
lirdim. Firmanin dort kurucusunun 6niinde béyle engeller yoktu.
Deneyimleri dogru derinlikte ve geniglikteydi. Ugii gozliikliiydii
ve biyomithendislik, saglik, danigmanlik ve bankacilik alanlarinda
birlesik deneyimleri vardi. I¢lerinden biri olan Dave yanina telefon
almadan aylarca yurtdisi seyahatine ¢ikmis ve gozligiinii kaybet-
misti. ABD’ye ddniince ayni anda hem cep telefonu hem gézliik
satun alma zorunlulugu ona yepyeni bir bakis agisi kazandirmigt
Neil Blumenthal gézlitk takmiyordu ancak Asya, Afrika ve Latin
Amerikada kadinlar1 kendi sirketlerini kurmalar igin egiten, kar
amaci giitmeyen bir kurulugta bes yil ¢aligmigti. Nasil satlacagini
Ogrettigi riinse gozlitkeli. Bu ona optik sektorii igin gereken de-
rinlikte bilgiyi veriyordu. Gozliiklerin daha diisitk maliyetle tasar-
lanabilecegini, tiretilebilecegini ve satlabilecegini biliyordu. Gele-
neksel gozlitk kanallarinin disinda zaman gegirdigi iin, yepyeni bir
yaklasimi benimseyecek deneyim enginligine sahipti. “Orijinalligin
iceridekilerden geldigi nadirdir,” diyor Neil bana, “6zellikle de op-
tik sektérii kadar rahatina diigkiin ve kékliiyse.” Warby Parker’in
kurucular1 deneyimlerinin gesitliligi sayesinde ne mevcut prototip-
lere takildilar ne de degerlendirici zihniyetle kisitlandilar. Kamen
gibi fikirlerinin ise yarayacagini farz edip hevesli bir satig havasina
girmek yerine 6ncelikle potansiyel miisterilerden ve yaratict akran-
larindan kapsamli geribildirim topladilar. Perakendecilikte aracilar:
ortadan kaldirarak, normalde 500 dolara mal olan bir gézliigii 45
dolara satmaya kararliydilar. Bir piyasa uzmani onlar1 maliyetleri-
nin artacaf) ve fiyaun kalitenin bir isareti olarak goriildiigii ko-
nusunda uyarinca, sahte iiriin sayfalar1 iceren bir anket olusturup
miigterileri gelisigiizel bicimde farkli fiyat noktalarina atadilar. Boy-
lece, satin alma olasiliginin 100 dolar civarina kadar yiikseldigini,
sonra diizlestigini ve fiyat yiikseldikge olasiligin diigtiigiinii buldu-
lar. Farkli web sitesi tasarimlarini arkadaglarina denetip sadece en
fazla uiklanacak degil, en ¢ok giiven uyandiran tasarimda karar kil-
dilar.Diger firmalarin da kisa siire icinde internetten gozliik satigina
baglayacagini bilen kurucular, bagarilar1 igin markalagmanin kritik
oldugunun farkina varmiglardi. Nitelige giden yolun nicelikten
gectigini bildiklerinden, sirkete isim bulmak i¢in alu ay boyunca
fikir trettiler. Ortaya iki binden fazla aday ismin bulundugu bir



hesap tablosu ¢ikti. Anketlerde ve odak gruplarinda en sevdikleri
isimleri denediler ve Kerouac’tan esinlenilen Warby Parker ismi-
nin hem sofistike hem benzersiz oldugunu, hi¢ olumsuz ¢agrisim
yapmadigini gordiiler. Sonra da icraat igin ortaya tutkularini koy-
dular. Warby Parker yakin zamandaki bagarisini bilyiik oranda fikir
degerlendirme siirecine akranlar katmasina borglu. 2014’te baglat-
uklart Warbles adli program, sirketteki herkesi istedikleri her an
onerilerini sunmaya, yeni teknolojik 6zellik talebinde bulunmaya
davet ediyordu. Warbles yiiriirliige konmadan 6nce sirket geyrek
basina on ila yirmi fikir dnerisi aliyordu. Yeni programin hizmete
girisiyle birlikte dnerilerin sayisi neredeyse dort yiize firladi zira ¢a-
lisanlar fikir se¢im siirecinin liyakate dayali olduguna giivenmeye
baglamigti. Onerilerden biri sayesinde sirket perakende satis tarzini
tepeden urnaga degistirdi. Bir diger 6neriyse yeni bir randevu siste-
mi gelistirilmesini sagladi. Warby Parker’in bagteknoloji sorumlusu
Lon Binder, “Neil'le Dave gergekten ¢ok parlaklar,” diyor, “ama iki
ylz kisinin toplami kadar parlak olmalari imkansiz.” Fikirlere erigi-
mi kisitlamak, hangi fikirlerin pesinden gidilip uygulamaya kona-
cagi kararini y6neticilere birakmak yerine, Warby Parker 6nerileri
bir Google Belgesi’'nde tiimiiyle seffaf hale getirdi. Sirketteki herkes
bu fikirleri okuyabiliyor, ¢evrimigi yorum birakabiliyor, iki hafta-
da bir diizenlenen toplantida tarugabiliyordu. Bu da demek oluyor
ki upk: Justin Berg’in tavsiye ettigi gibi, fikirler sadece yonetici-
ler tarafindan degil, radikal derecede yeni fikirlere daha agik olan
yaratict akranlar tarafindan da degerlendiriliyor. Calisanlarin fikir
tireterek gegirdikleri zamansa onlar1 meslektaglarindan gelen hangi
onerilerin daha degerli oldugunu anlamada daha iyi hale getiriyor.
Teknoloji ekipleri istekleri siralamada, ilging bulduklarinin tizerin-
de caligmada tiimiiyle serbest. Kulaga demokrasi gibi geliyor ama
soyle bir farki var: Calisanlara, hangi onerilerin sirket icin stratejik
oncelikleri temsil ettigi konusunda kilavuzluk etmek igin, her ta-
lebin yéneticiler tarafindan oylanmasi gerekiyor. Oylama, gelecek
vaat eden fikirleri yiikseltirken kotii fikirleri agag1 gekiyor. Yanlig
pozitiflerden ve negatiflerden kaginmak igin, bu oylamanin higbir
baglayiciligi yok. Teknoloji ekipleri ¢ok fazla oy almamuig bir tale-
bi segerek yodneticilerin kararini ¢igneyebiliyor ve bu fikrin degerli
oldugunu kanitlamaya calisabiliyor. “Bir seyler yapmak icin kimse-
den izin almalar1 gerekmiyor,” diyor Warby Paker {izerinde ¢aligmis
bir uygulamali psikoloji uzmani olan Reb Beele. “Fakat yapuklari-
n1 akranlarina ve miigterilerine sunmadan 8nce, akranlarindan geri
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bildirim aliyorlar. Ise hizli basliyor, sonra yavasliyorlar.”

Segway de Warbles siirecine tabi tutulsa, alacag: ¢ok sayida eles-
tirel geribildirim tiriiniin yapilmasini 8nleyebilir ya da daha yarar-
It bir tasarim ortaya ¢ikarabilirdi. Dean Kamen ¢ok ge¢ olmadan
Segway’i daha kullaniglt hale getirmenin bir yolunu bulabilir ya da
teknolojisini, bunu yapabilecek birine lisanslayabilirdi. Segway ba-
sarisiz olmus olabilir; ancak Kamen hal4 parlak bir mucit, Jeff Be-
zos héla vizyoner bir girisimci, John Doerr ise agikgéz bir yatirimci
olmay siirdiiriiyor. Yeni fikirleri ister iiretiyor ister degerlendiriyor
olun, yapabileceginiz en iyi sey basariy: beysbolda vurucularin kul-
landig: tiirden bir ol¢iiyle hesaplamak. Randy Komisar'in dedigi
gibi, “Eger 0,300 tutturuyorsam déhiyim demektir. Ciinkii gelecek
kestirilemez. Bunu ne kadar erken 6grenirseniz o kadar iyi olabi-
lirsiniz.”

Dean Kamen yoluna devam edip orijinal izini birakug saglik
tirtinleri alaninda bir dizi yeni icat agikladi. Bunlardan biri adin1
Star Wars'ta biyonik bir kol takilan Luke Skywalker’dan alan, gelis-
mis robotik teknolojili protez kol “Luke.” Bu kol sayesinde bir asker
ya da ampute olan bir kisi matkap kullanabiliyor, bir tiziim tanesini
tutabiliyor. Bir diger icat da gii¢ iretmek, su 1sitmak igin sessiz ve
tasarruflu yeni bir Sterlin motoru. Bu motorsa filtre gerektirmeyen,
her kaynag1 damitarak igme suyuna déniigtiirebilen ve yakit kayna-
g1 olarak inek tezegi kullanabilen Slingshot su ariticisini galigtiriyor.
Kamen, Komisar’a Slingshot’1 verek tanituginda aslinda bagladigt
yere ddnmiig. Fakat Komisar hil4 siipheci. Tiim diinyayi sirtinda bir
cantayla dolagmig bir gezgin olarak, makinenin medeniyetten uzak
yerlerde kullanilamayacak kadar karmagik oldugunu, galigmaz hale
gelince ¢opliigii boylayacagim diisiiniiyor. Bu isabetli bir tahmin
mi yoksa yanlis negatif mi, beraber gorecegiz. Bir mucit olarak
Kamen’in yapabilecegi en iyi sey goziint kapaup yeni fikirler tiret-
mek, hangilerinin yararl olabilecegini anlamada kendini gelistir-
mek igin de yarauci akranlarindan geribildirim almak. Bir yau-
rimct olarak daha net gorebilirsiniz ama yine de gdziiniizii kapaup
risk alacaksimiz. En akillica hareket tiim yauriminizi tek bir fikre
yapmak yerine, Kamen’in tiim portféyiine yaymak olabilir. Sadece
2013’te ABD’de iig yiiz binden fazla patent verildi. Bu icatlardan
herhangi birinin diinyay1 degistirme olasili1 disiik. Bir 6miir boyu
fikir bulan miinferit yaraticilarin sans1 daha yiiksek. Onlarin ne ka-
dar iyi oldugunu degerlendirirken ortalamalarina degil, zirvelerine
odaklaniyoruz.
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Zor Durumda Yapayalniz

Iktidara Gergegi Séylemek

Biiyiik insanlar daima vasat zihinlerin

muhalefetiyle karsilagmustir.
Albert Einstein

Carmen Medina adli hirsli bir CIA analizcisi 1990’larin baginda
ti¢ yillik bir gorevlendirmeyle Bau Avrupa’ya gitti. ABD’ye déndii-
giinde, tilkesinden ayrilmanin kariyerine darbe vurdugunu goérdi.
Becerilerine, arzularina uymayan bir pozisyondan digerine kostuk-
tan sonra, faydali olmanin bagka yollarini arad:. Istihbaratin gelece-
giyle ilgili calisma gruplarina kaulmaya bagladi. Medina, CIAdeki
kariyeri sirasinda istihbarat camiasinin temel bir iletisim sorunu
yasadigini fark etmisti. Varsayilan bilgi paylagim sistemi giinde bir
kez yayimlanan ve kurumlar arasinda koordine etmesi gii¢ olan “ta-
mamlanmus istihbarat raporlar1”ydi. Analizcilerin elde ettikleri bul-
gular1 paylagsma olanag: yokrtu. Bilgi siirekli evrim gegirdiginden,
kritik bilginin dogru adrese ulagmasi gereginden uzun siiriiyordu.
Isin ucunda yasamlar ve milli giivenlik oldugundan, gegen her sa-
niye kiymetliydi. Her birim kendi giinliik gazetesini yayimliyor gi-
biydi; Medina’ysa gergek zamanl giincellemelerin birimler arasin-
da paylasimina izin verecek bagtan agag: farkli bir sisteme ihtiyag
oldugunu dustinityordu. Engelleri agmak, iletisimi hizlandirmak
maksadiyla, istihbarat kiiltiiriine ok aykir1 bir sey onerdi: Istih-
barat kurumlar: raporlan kiagida basmak yerine, istihbarat camia-
sinin 8zel erisimli interneti olan Intelink’te aninda paylagmaliyd:.
Meslektaglari bu fikre aninda kargi gikular. Medina'ninki gibi bir
plan daha 6nce hig yiiriirliige konmamuist1. Internetin ulusal gii-
venlik igin kaynak degil, tehdit oldugunu iddia ettiler. Istihbara-
un gizli kapakli olmasinin bir nedeni vardi. Mevcut sistemde basili
belgelerin, bilme gereksinimi olan belirlenmis alicilara ulagmas:
garantileniyordu. Elektronik iletisimse bu bakimdan giivenli go-
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zitkmilyordu. Bilgi yanlis ellere gecerse herkes tehlikeye girecekti.
Medina geri adim atmad1. Eger bu gruplarin tiim amaci gelecegi kes-
fetmekse ve gergekleri orada bile dile getiremiyorsa nerede getire-
cekti? Faks aygitinin iletigimi nasil degistirdigine, bilginin daha ve-
rimli paylagilmasini sagladigina tanik olmus, dijital devrimin er ya
da geg istihbarat diinyasini da sarsacagina inanmugti. CIA’in FBI ve
NSA gibi diger kurumlarla ve miisterilerle istihbarat aligverisinde
bulunmasini saglayacak bir internet platformu kurulmasi igin 1sra-
nint stirdiirdii. Medina fikirlerini her firsatta dile getiriyordu fakat
ona kulak asan yoktu. Kidemli bir meslektagi onu §6yle uyarmisti:
“Bu gruplarda agzindan gikana dikkat et. Agir1 agik sozliiysen, ak-
lindan gegeni gergekten sdylersen kariyerin mahvolur.” Cok geg-
meden, yakin arkadaglari bile Medinadan uzak durmaya bagladilar.
Kendisine yapilan saygisizliga aruk katlanamayan Medina bagira
cagira kavga etmek zorunda kaldi, bunun sonrasinda iig giin hasta-
lik izni alip yeni ig aramaya koyuldu. Medina o kadar ¢ok koprityti
yakmisu ki kurumdan aynlmaya galisti. Disarida ise giremeyince
CIAde bulabildigi tek gérev olan ve kendisini aksiyondan uzaklag-
tiran bir masabag: isi kabul etti. Bir siire sesini ¢ikarmadiysa da avaz
avaz baginginin i¢lincii yilinda, yine birimler arasinda raporlarin
devaml: iletilecegi ger¢ek zamanli bir ¢evrimigi sistemin savunu-
culugunu yapmaya basladi. Ustiinden on yil bile gegmeden Car-
men Medina, Intellipedia adli bir platformun olusturulmasinda
vazgecilmez rol oynadi. Intellipedia, istihbarat kurumlarinin bir-
birlerinin’ bilgisine erisebildigi dahili bir Wikipedia gibiydi. CIA
normlarina o kadar tersti ki bir gézlemcinin tabiriyle, “Texasta ve-
jetaryenlik reklami yapmak gibiydi.” Takvim 2008’ gésterdiginde
Intellipedia istihbarat kurumlarinin birgok giigliikle baga ¢ikmakrta
kullandig1 6nemli bir kaynaga déniigmiigtii. Bunlar arasinda Pekin
Olimpiyatlar’nin korunmasindan tutun da Mumbai saldirilarin-
dan sorumlu terdristlerin teghisine kadar birgok farkl: sey vardi. Si-
te birkag yil icinde istihbarat camiasindan yarim milyonu askin ka-
yitlt kullanicr toplamig, bir milyon sayfayr agmig, 630 milyondan
fazla defa goriintiilenmis, hatta Amerikan I¢ Giivenlik kurulugu-
nun Hizmet Madalyasi’n1 kazanmugt. Kidemli y6neticilerden biri
soyle diyordu: “Yapuklarini ne kadar 6vsek azdir. Milyonlarca dolar
biitgesi olan programlarin basaramadigini neredeyse bir gecede, tek
kurug paralari1 olmadan yapular.” Peki Medina sesini duyurmaya ilk
calisuginda neden bagarisiz olmugtu? Fikrini ikinci kez 6nerdiginde
sesinin duyulmasini saglayacak ne 6grenmisti?



Hepimiz bir noktada azinhigin fikrini dile getirmeyi, anlamsiz
bir politikay: protesto etmeyi, bir seyleri yapmanin yepyeni yolu-
nu savunmay! ya da magdurlan korumak igin sesimizi yiikseltmeyi
aklimizdan gegirmisizdir. Bu boliim, ne zaman sesimizi ytikseltece-
gimizi ve kariyerimizi, iliskilerimizi tehlikeye atmadan bunu nasil
etkili bicimde yapacagimizi ele aliyor. Sesimizi yiikseltmenin dogru
zamani nedir? Sesimizi duyurmak i¢in hangi adimlari atabiliriz?
Carmen Medinanin kesiflerini gérmenin yani sira, sirketlerinin
reklamini tersten yapan girisimcinin ve Steve Jobs’a kafa tutan bir
yéneticinin hikdyesinden ders alacaksiniz. Neden en destekleyici
miidiirlerin bazen en az destegi sagladigini, cinsiyetin ve irkin se-
sinizi nasil etkiledigini, sevdigimiz fotograflarimizin neden dostlari-
muz igin énerdigimizin tam tersi oldugunu 6grenecegiz. Amacimiz
sesimizi ylikseltmenin risklerini nasil azaltabilecegimizi, bunu ya-
parken de ses yiikseltmenin potansiyel faydalarini nasil kazanabile-
cegimizi agiklamak.

Gii¢ Olmadan Statii

Liderler ve midiirler ¢aliganlarinin yardim eli uzatmak, ag kur-
mak, yeni bilgiler edinmek ve geribildirim almak i¢in inisiyatif kul-
lanmasina bayilir. Ama inisiyatifin de bir tiirii vardir ki kargiligt hep
cezadir: Sesinizi yiikseltmek. Imalat, hizmert, perakende sektorlerin-
de ve kir amaa giitmeyen kuruluslarda yapilan bir aragtirma ortaya
koyuyor ki ¢aliganlar fikirlerini ve kaygilarini iist makamlara ne ka-
dar sik iletirse, iki yillik bir dénem i¢inde maas zammu ve terfi alma
olasiliklar o kadar diisiiyor. Sahislarin irkgiliga karsi seslerini yiik-
selteikleri bir deneyde, itiraz etmeyenler edenleri kendini begen-
miglikle su¢lamiglardi. Ahlak merdiveninin basamaklarini tirman-
dik¢a kendimizi zirvede yapayalniz bulabiliriz.

Carmen Medina'nin dniine dikilen engelleri anlamak igin sosyal
hiyerarsinin genelde bir arada ele alinan iki 6nemli boyutunu birbi-
rinden ayirmaliy1z. Bunlar giig ve statii. Giig, bagkalari tizerinde de-
netim ve yetki sahibi olmakken; statii takdir edilmek ve saygi gor-
mektir. UNC'de 6gretim eleman: Alison Fragale’in yirtictiigi bir
aragtirmada statii sahibi olmadan gii¢ kullanmaya ¢alisanlar ceza-
landirildi. Insanlar saygin olmadiklari halde niifuzlarini kullan-
mak istediginde digerleri tarafindan gii¢ ve zorba olmakla, kendi
gikarini goézetmekle suglanir. Saygimizi kazanmadiklar: igin, bize
sunu yap, bunu yapma deme hakkini onlara vermez, o yiizden de
karst ¢ikaniz. Carmen Medina’ya olan da buydu iste. Denizagir: ail-
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kelerde gecirdigi yillar onun statiisiinii elinden almigti. Degerini
meslekrtaglarina kanitlayacak firsati olmamugts; kargiliginda onlar da
Medina’nin fikirlerine deger vermemisti. Insanlar onun kaygilari-
n1 duymazdan geldikge o da gitgide daha fazla hiisrana ugramugti.
Bagkalarin: etkilemeye calisir da bize saygi duymadiklarini kegfe-
dersek bir igerleme kisir dongiisiine gireriz. Kendi otoritemizi ha-
kim kilmak igin, giderek artan derecede saygisizca davraniglarda
bulunuruz. Bu kisir déngiiniin en soke edici 6rneklerinden birinde
aragtirmacilar insanlardan bir gérev iizerinde giftler halinde ¢als-
masini istedi. Iki kisiden biri digerine is yaptiracak ve ona karsiligin-
da 50 dolar ikramiye verecekti. Iktidari elinde tutanlara gelisigiizel
bir bigcimde, akranlarinin onlar takdir ettigi, onlara saygi duydugu
sdylenince, onlar da akranlarina makul isler yapurdilar. 50 dolarhik
ikramiye karsiliginda akranlarindan fikra anlatmasini ya da diin ne-
ler yapugini yazmasini isteyenler oldu. Fakat iktidar sahiplerine ak-
ranlarinin kendilerini kii¢iimsedigi sdylenince, onlar da onur kirici
gorevler vererek intikam alma yoluna gittiler. Ornegin ortaklarini
kopek gibi ii¢ kez havlatular, bes kez “ben pisim” diye bagirtu-
lar ya da bes yiizden geriye yediser yediser saydirdilar. Sicf sayg:
gormediklerinin sdylenmesi, giiglerini bagkalarini agagilayacak bi-
¢imde kullanma olasiliklarini neredeyse ikiye katlamigti.Carmen
Medina o kadar ileri gitmemisti. Ama sesini yiikseltmeye devam
ettikge, statii sahibi olmadan gii¢ kullanma ¢abasi giderek olum-
suz tepkiler toplamigti. Statii, sahiplenilecek bir sey degildi; kaza-
nilmasi gerekiyordu. Yillar sonra, ikinci denemesinde Medina sis-
teme agagidan saldirmaya galigip kariyerini riske atmamigti. Onun
yerine, -sistemin bir pargast olarak statii kazanmayl, sonra igeriden
degisim baslarmay1 hedeflemigti. Unlii film yapimcisi Francis Ford
Coppola’nin da dedigi gibi, “Iktidara gelmenin yolu her zaman ku-
rulusa meydan okumak degildir, 6nce kurulusta bir yer edinmek,
sonra onu kargisina alip ihanet etmektir.” Medina, fikrini tekrar
sdylemek gibi riskli bir se¢im yapuginda, risk portféyiinii giivence-
ye almak igin bilgi giivenligine odaklanan bir ise bagvurmugtu. Bi-
rincil gorevi bilgiyi giivende tutmaku ve gdyle diyordu:

Normalde yapacagim tiirden bir is degildi, cok mubafazakdrd:.
Yayinlarimizin giivenligiyle ilgili diger seyler heyecanlandirmzyor-
du beni. Ama bunlari, yapilmasini istedigim seyler icin ufak ufak
kullanabilirdim. Geri cekilmis, ama cekilirken yeni bir strateji bu-
luvermiy gibiydim. Dogrudan deneme basarisiz olmugtu, o yiizden,
icgiidiisel bir bigcimde, bu isi dolayl: yoldan yapmam gerektigini



anlamstim. Sorumluluk listesinin en altinda, giivende tutmaya ¢a-
ligtigimuz seyler icin dijital yayimlama seceneklerini kesfermek var-
ds. Listenin iist stralartysa cok mubafazakdrds. Dengeli bir risk port-

foyiiydi.

Isinin asil odak noktas: giivenlik sizintilarini énlemekti ama kii-
itk bir sorumlulugu da onun dijital yayinlar1 arasurmasina izin
veriyordu. Bilgiyi internetten paylagsma fikri daha 6nce giivenlik
tehdidi olarak algilanmigts; simdiyse Medina bunu, giivenligi sag-
lama gérevinin bir pargasi olarak gosterebiliyordu. “Insanlar sadece
statitkoya kargt durmadigimay, bir seyi savundugumu gordiiler. Kendi-
mi o pozisyonda kanitlarsam daha biiyiik bir degisimin tohumlarini
atma sansim olabilir diye diisiindiim.” Medina ¢abalar kargsiligin-
da sayg: gordiikge, psikolog Edwin Hollander’in “kisiye 6zgii kre-
di” dedigi seyi, yani grubun beklentilerinden sapma hosgorisiinii
kazanmaya basladi. Kisiye 6zgii kredi sirayla degil, saygiyla elde
edilir ve katkilar iizerinden hesaplanir. Statitkoya meydan okuyan,
disiik statiilii bir tiyeyi ezeriz ama yiiksek statiilii bir yildizin oriji-
nalligine hoggériiyle yaklagir, hatta bazen alkis tutariz.

Silvia Bellezza’nin yiiriiteiigli yakin tarihli bir deneyde insanlar
onde gelen iniversitelerdeki 6gretim elemanlarinin uragh ve kra-
vatl haline, tigortlii ve sakalli hallerinden %14 daha fazla statii ve
yetkinlik puani verdi. Cogu akademisyen resmi giyinir ve norma
uymay! reddetmenin genelde bir bedeli vardir. Yerlesik kurallari ba-
sartyla cigneyebilenler, dilediklerini yapmalarini saglayacak kisiye
ozgii krediyi kazandiklar: sinyalini verir. Carmen Medina giivenlik
isini kabul ettikten sonraki birkag yilini dijital alanda biyiik ilerle-
me kaydederek gecirdi. CIA’in misyonunu ileri tagtyacak ¢aligmalar
yaparak, bilgi paylasim hayalini gerceklestirecek kisiye 6zel krediye
hak kazandi. Yonetici seviyesine terfi ettirildi ve yeni bir rejim re-
formcu bir ajanday: yiiriirliige sokunca CIA’de Istihbarat Miidiir
Vekili oldu. Yeni pozisyonu ona Intellipedia girisimini destekleme
yetkisi tantyordu. 2005’te biiyiik istihbarat fiyaskolarina (11 Eyliil
trajedisinden tutun da Irak’taki kitle imha silahlarinin yanlis teghi-
sine kadar) kilit verilerin paylagilmamasinin ya da birlegtirilmeme-
sinin yol agug hissi yayginlasiyordu. CIA’in farkli béliimlerinden
gelen iki analizci, Sean Dennehy ile Don Burke, omuz omuza ve-
rerek Wikipedia'nin gizli bir gesitlemesi olan, istihbarat camiasinin
erisebilecegi Intellipedia’y1 yaratmaya koyuldu. Birgok yénertici, ku-
rumlar arasi bilgi paylagimi i¢in wiki kullanmanin degerine siiphey-
le yaklastyordu. “Istihbarat camiasinda bu araglart kullanmanin in-
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sanlara, ailelerinin onlar1 kotii yetistirdigini sdylemekten fark: yok-
tu,” diyor Dennelly. Ikili, CIA iginde gizliden gizliye bir asiler ag:
kurmakta olan Carmen Medina'ya ulasana kadar tiim kapilar yiiz-
lerine kapanmigti. Medina onlara, emekleme asamasindaki ¢abala-
rinin jhtiyag duydugu iist diizey destegi saglayarak, gizlilik tizerine
kurulmug bir kiiltiire agik kaynak kavramini tanitmalari igin bir
alan sundu.

Medina artik gii¢ sahibi oldugundan fikirlerini nasil dile getirdi-
gine eskisi kadar kafa yormas: gerekmiyordu. Ancak kendisine bu
glicii veren statilyli kazanmasi, kazanmak igin de iletisim kurma bi-
¢imini degistirmesi gerekmisti. Onun bu strateji degisikliginin, du-
yup duyabileceginiz en acayip firma tanitimiyla ortak bir noktasi
var.

Olumsuz Yanlar1 One Cikarmak: Sarick Etkisi

Ilk ¢ocuklari diinyaya geldikten sonra, Rufus Griscom ve Alisa
Volkman cifti, ebeveynlik konusunda yapilan sahte reklamlarin,
berbat 6nerilerin fazlaligina sagip kaldi. Baskin ebeveynlik kligeleri-
ne meydan okumak, zor yutulur aci gergekleri alaya almak igin, gev-
rimigi bir dergi ve web giinliigii ag1 olan Babble’r baslatular. Gris-
com 2009da risk sermayedarlarina Babble’in reklamini yaparken,
her girisimciye 6gretilenin taban tabana ziddini yapu: Bir slayt tize-
rinde, kendi sirketine yaurim yap:lmamasin: hakh ¢ikaran ilk beg
sebebi gosterdi. Normalde bunun, tanium konugmasini mahvet-
mesi gerekirdi. Yaurimcilar evet demek i¢in neden ariyorlardi. Gris-
com ise ¢itkmug, hayir deme gerekgelerinin bir listesini giimiis tep-
sidé sunuyordu. Girisimcilerin sirketlerinin arularini konugmasi ge-
rekirdi, eksilerini degil. Fakat sagduyuya aykiri goriinen bu yakla-
sim ise yaradi. Babble o yil 3,3 milyon dolar maddi destek ald:.

Griscom iki yil sonra, Babble’ satin almakla ilgilenip ilgilenme-
yeceklerini gdriismek tizere Disney’e gitti. Bu tanitima da sirketin
olumsuz yanlariyla baglamak manuksizlik gibi gelebilir. Kurdugu-
nuz sirketin sorunlart oldugunu kabullenmek ayr1 bir seydir; ku-
surlar1 giderme sézii verebilirsiniz. Ancak yerlesmis bir sirketi sat-
yorsaniz kesinlikle olumlu yanlar1 6ne ¢ikarmaniz, olumsuzlari ise
halinin aluna stipirmeniz gerekir. Ne ilgingtir ki Griscom yine ya-
pacagini yapti. Slaytlarindan birinin baghg: tam olarak suydu: “Ne-
den Babble’t Satin Almamalisiniz?” Griscom, Disney’nin aile de-
partmanina yaptig) tanitimda, ziyaretgi bagina ti¢ sayfadan az olan
miisteri baglilik oraninin beklenenden diisitk oldugunu agikladi.



Babble’in ebeveynlikle ilgili bir web sitesi olmasi gerekirken, gon-
derilerin %401 tinliiler hakkindaydi. Ayrica web sitesinin altyapi-
sinin feci halde elden gecirilmeye ihtiyaci vardi. Disney 40 milyon
dolar deyerek firmay: satin aldi. Bu duruma, sosyal bilimci Leslie
Sarick’e atfen “Sarick Etkisi” deniyor.

Her iki durumda da Griscom fikirlerini, kendisinden daha giig-
lii olan insanlara sunuyor, kaynaklarindan yararlanmak i¢in onlari
ikna etmeye ¢alisiyordu. Bircogumuz ikna edici olmak icin giigli
yanlarimizi vurgulamamiz, zaaflarimizi da godze batmayacak hale
getirmemiz gerektigini diigiintirtiz. Bu tiirden, giiglii bir iletisim
ancak hedef kitleniz destekleyiciyse anlamlidir. Oysaki yeni bir fik-
ri tamitirken ya da degisim onerisinde bulunurken hedef kitleniz
muhtemelen siipheci yaklasacaktr. Yaturimcilar arglimanlarinizda
hata aramaya ¢aligir; yoneticilerse 6nerinizin neden ise yaramayaca-
gin1 agiklamak i¢in neden avina gikarlar. Bu sartlar altnda, en azin-
dan dértsebep yiiziinden, fikirlerinizdeki zayif noktalarin altini giz-
mek ve Griscom’un giigten yoksun iletisim bi¢imini benimsemek
ise yarayabilir. Bunun ilk avantaji, zayiflif1 6ne ¢ikarmanin hedef
kitlenin silahini elinden almasidir. Pazarlama profesérleri Marian
Friestad ve Peter Wright, birisi bizi ikna etmeye ¢alisiyorsa dogal
olarak zihinsel kalkanlarimizi kusandigimizi buldular. $ahlanmig
coskun bir kirmiz1 bayrak; kendimizi, bizi etkilemeye ¢alisan silah-
lardan korumamuiz igin bir isarettir. Griscom, Babble’in ilk giinle-
rinde, sunum yapugi iki kurul toplanusinda isin iyi giden yanlarin:
en ince noktasina kadar anlatmis, kurulu sirketin ivmesi ve potan-
siyeli konusunda heyecanlandirmaya ¢aligmigti. “Ne zaman giigli
yanlarimizi 6ven bir sey desem, siipheci kargiliklar aliyordum,” di-
ye animstyor o giinleri. “Gériinen o ki dizginlenmemis iyimser-
lik pazarlamacilik olarak algilaniyor; bir sekilde diiriistlitkten uzak
goriliiyor ve dolayisiyla siipheyle karsilaniyor. Herkes kandirilma
hissine karg1 duyarli ya da bundan kugku duyuyor.”

Griscom tigiincii kurul toplanusinda tutumunu degistirdi, sir-
kette nelerin yolunda gitmedigiyle, uykusunu nelerin kagirdigiyla
ilgili agiksozlii bir tartigma baglatti. Bu taktik miinazaralarda sikga
kullanilsa da bir girigsimci i¢in son derece alisgitilmadikti. Ancak kurul
tiyeleri onceki toplantlardakinden ¢ok daha hosgoriilii davrandi-
lar, kendilerini savunmay: birakip dikkatlerini problem ¢dzmeye
verdiler. Griscom ayni yaklagimi yaurimcilar izerinde de deneme-
ye karar verdi ve benzer bir tepkiyle karsilasti. Hepsi de gardini
indirmigti. “Uzerinde ‘Neden bu sirketi satin almamalisiniz’ yazili
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bir slayt gosterince ilk tepkileri giilmek oldu. Fiziksel bakimdan ra-
hatladiklar: barizdi. Diirtisttii; higbir sekilde satisa benzemiyordu.
Artik kendilerine zorla bir sey saulmiyordu.”

Carmen Medina itirazlarini ilk kez seslendirmeye kalkisuginda,
fikirlerinin sinirlarini bilememisti. Istihbarat camiasinin bilgi pay-
lagimini daha agik sekilde yapmas: gerekliligini bir gergek olarak
dile getirmis, sadece seffafligin faydalarini vurgulayan tehlikeli bir
argiiman ileri sirmiigtii. Daha sonralar bir arkadag: 6yle bir itiraf-
ta bulunmusgtu: “Herkes senin sdylediklerini kabullenmedik¢e mut-
lu olmayacakmis gibi konusuyorsun Carmen.” Birka¢ yil sonra,
ikinci raunt oynanirken Medina sunumlarinda ¢ok daha denge-
liydi ve “‘Belki de yanilmisimdir’ diyerek o kiigiiciik kuskuyu” di-
savurmay1 hedefliyordu. Medina ilerleyip de liderlik pozisyonuna
geldikten sonra kendini tanitim konugmasi yapan degil dinleyen
biri olarak buldu. Insanlar, sadece giiglii yanlarin reklami yapild:
mi, “bu fikir eksiklerle dolu; etraflica diisiinmemisler, slaytlarini da
bana bunu belli eememek icin hazirlamiglar,” diye diisiinmeye bas-
liyordu. “Insanlar bana eksiklerini ya da dezavantajlarini syledigi
anda onlara destek oluyordum. Beni kandirmak yerine, ¢6zmem
i¢in bana bir sorun veriyorlard..”

Etkilesim tarzini degistirmenin yani sira, hatalar1 agikytireklilikle
dile getirmek de hedef kitlemizin bizim hakkimizdaki degerlendir-
mesini degigtirir. Sagirtic1 bir deneyde Harvard'dan psikolog Tere-
sa Amabile, insanlardan kitap elestirmenlerinin zekalarini ve uz-
manliklarini 6l¢melerini istedi. Yorumlarin tonunu degistirmenin,
insanlarin elegtirmenlere karg1 6nyargilarini da degistirip degistir-
meyecegini ogrenmek istiyordu. New York Timesta yayimlanmig

‘gergek kitap elegtirilerini aldi; onlary, igerigin ayni kalacagi, ancak

degerlendirmelerin ya 6vgii ya da yergi dolu olacag: bigimde de-
gistirdi. Deneklerin gelisigiizel olarak belirlenmis yarisina olumlu
elestiri okutuldu:

Ik kurgu eserini yazan Alvin Harter, esin dolu 128 sayfada son
derece basarils, geng bir Amerikals yazar oldugunu ortaya koyuyor.
A Longer Dawn inanilmaz dlgiide etkileyici kisa bir roman, hatta
stirsel diizyaz: da diyebilirsiniz. Yasam, agk ve oliim gibi temel me-
seleleri ele alryor ve bunu dyle bir kuvvetle yapryor ki her sayfasinda

sistiin bir yazma becerisinin yeni doruklarina tirmanzyor.

Kaulimcilarin diger yarisiysa ayni yorumun olumsuz bir versiyonu-
nu okudu. Amabile dili degistirmemis ancak 6vgii dolu sifatlarin



yerine elestirel olanlar1 koymustu:

Ilk kurgu eserini yazan Alvin Hartner, esinden nasibini almamag
128 sayfada son derece beceriksiz, geng bir Amerikalr yazar oldu-
gunu ortaya koyuyor. A Longer Dawn inanilmaz derecede siradan
kisa bir roman, hatta siirsel diizyaz: da diyebilirsiniz. Yasam, ask
ve oliim gibi temel meseleleri ele alryor ve bunu oyle cilizca yap:-
yor ki her sayfasinda berbat bir yazma becerisinin dip noktasina
YUrLyor.

Sizce hangi versiyonun yazari daha zeki? Ikisinin de esit olmast la-
zim. Elegtirmenin yazdig1 yazinin niteligi degismedi. Sézciik dagar-
c1g1, gramer yapistysa kiyaslanabilir durumda. Ikisini de yazmak
i¢in ayn1 derecede beceri gerekiyor. Buna ragmen insanlar olumsuz
elestiride bulunan elestirmenin, 6ven elestirmenden %14 daha zeki
oldugunu diisiindiiler. Amatorlerin de sanau takdir edebilecegini,
ancak sadece profesyonellerin elestirebilecegini diigtiniiriiz. Sade-
ce bir avug sézciigii olumludan olumsuza déniigtiirmek (esin dolu
yerine esinden nasibini almamzg, basaril: yerine basarisiz, etkileyici
yerine szradan, kuvvetli yerine cilizca, yazma becerisinin doruklarina
tirmanmak yerine yazma becerisinin dip noktasina vurmak) elestirel
yorumcunun daha akilli algilanmasina yetiyor. Amabile, “olumlu
ifadelerse ‘Pollyanna’ gibi naif goriililyor,” diyor.

Iste bu da bir fikrin zayif yanlarini séyleyerek baglamanin ikin-
ci faydasi. Boyle yapmak sizi akilli gésterir.* Rufus Griscom bunu
daha kariyerinin baglarinda, yayimcilik alaninda ¢aligirken 6gren-
mis. “Asir1 olumlu bir elestiri yazmaktan daha utang verici bir gey
olamaz,” diyor. Yorumcular bir kitaba bayilsalar bile, kitabin eksik-
lerinden s6z eden bir paragraf eklemeye kendilerini mecbur hisse-
diyorlar. Griscom’a gére bu, onlarin, “Aptal degilim; bu yazar beni
etkisine alamadi. Ben segiciyim,” demenin yolu. O da yatirimcilara
Babble’in sorunlarindan bahsederken kendi fikirlerinin etkisinde
kalmadigini ya da onlar etkilemeye calismadigini gostermis oldu.
Kendi eksiklerini kiyastya elestirdi. Odevini yapacak, onlarin sap-
tadig1 sorunlarin bazilarini 6nceden tahmin edecek kadar akilliyd.
Fikrinizin arulart ve eksileri konusunda agitkgozlii olmanin iigiin-
cli avantaji bunun sizi daha giivenilir kilmasidir. Griscom kendi

* Muhtemelen tahmin ettiginiz gibi, eger kotii bir fikri kabul ettirmeye galisiyorsamiz bu yéntem ise
yaramaz. Stanford'dan psikolog Zak Tormala'ya gére uzmanlar kesin degil de kuskulu konugtukla-
rinda, hedef kitle siirpriz unsuru yiiziinden bunu daha inanilir bulur. Bir girisimcinin ya da degisim
ajanimin kendinden emin olmasini bekleriz. Degilse sagirir, tiim dikkatimizi mesaja veririz. Bu da
fikirleri iyiyse onlara kaulacagimiz anlamuna gelir. Sarick etkisi yalnizca ikna edici bir mesajiniz varsa
ise yarar.
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sitketinde kargilasug: giicliikleri betimlerken sadece bilgili degil,
ayni zamanda diiriist ve algakgéniilli olarak algilandi. Elbette za-
aflar1 6ne ¢ikarmak, hedef kitleniz onlarin zaten farkinda degilse
geri de tepebilir; onlara, fikirlerinizi vurup 8ldiirmeleri igin cepha-
ne olabilir. Ne var ki Griscom’un hedef kitlesi zaten siipheciydi ve
o sorunlarin biiyiik kismin1 zaten bulacaku. “Yaurimcinin gérevi
sirketin sorunlarini bulmakar. Is modelinde neyin yanls oldugunu
sOyleyerek islerini kolaylagturdim. Bu da giiven uyandirds,” diyor
Griscom. Isletmenin zaaflarini hic séziinii sakinmadan anlatmak,
arulan anlaurken séziine giivenilmesini saglamigt. “Agirbagh ol-
mak, zayifliklarinizi dile getirmek igin dzgiiven gerekiyor,” diyor
Griscom. “Onlara isletmemde nelerin yolunda gitmedigini anlat-
maya istekliysem, yaurimcilar sdyle diistiniir: ‘O zaman bir siirii de
yolunda giden sey olmal1.”” Disney, Griscom’a 6yle ¢ok giivenmisti
ki Babble’r satin aldiktan sonra onu da birimin bagina genel mii-
diir ve bagkan yardimcisi olarak iki y1lligina ise aldilar. Griscom bu-
rada Disney Interactive’in dijital stratejisinin gelistirilmesinde
onemli rol oynadi. Sarick Etkisi yine i bagindayd:.

S6z konusu yaklagimin dérdiincii bir avantajiysa bilgiyi isleyisi-
mizdeki bir yanllik sayesinde, hedef kitlenizin fikri daha olumlu
olarak degerlendirmesidir. Bu yanhilig1 géstermek igin, gogu zaman
yoneticilerden hayatlarinin olumlu yénlerini diisiindiikten sonra,
ne kadar mutlu olduklarini degerlendirmelerini istiyorum. Bir gru-
ba hayatlarindaki ii¢ giizel seyi, diger grubaysa on iki giizel seyi
yazma gorevi veriliyor. Herkes on iki sey yazan grubun daha mutlu
olmasini bekliyor: Ne kadar fazla giizellik sayarsaniz, kendi duru-

-munuz hakkinda o kadar iyi hissetmeniz gerekir. Fakat ¢cogu zaman

tam tersi gegerli: Ug sey siraladikean sonra, on iki sey siralayanlara
gore daha mutluyuz. Acaba neden?

Psikolog Norbert Schwarz'in kanitladigina gére, bir seyi diisiin-
mek ne kadar kolaysa, o kadar 6nemli ve yaygin oldugunu farz
ediyoruz. Elde etme kolayliginy, bilgi olarak kullaniyoruz. Yénetici-
lerin hayatlarindaki iig giizel seyi saymalar1 gocuk oyuncag. Listeye
hemen ¢ocuklarini, eslerini, islerini yaziyorlar. Az sayida olumluyu
bulmak kolay oldugundan da yagamlarinin giilliik giilistanlik ol-
dugu ¢ikarimini yapiyorlar. Yoneticiler aile ve isi siraladiktan sonra
¢ogu zaman arkadaglarina geliyor, sonra da arkadaglarini ek tek ya-
z1p yazamayacaklarini soruyorlar. Bir diizine iyi sey bulmakra zor-
laninca da aslinda hayatlarinin o kadar da giizel olmadig: sonucuna



variyorlar.* Rufus Griscom, Babble’in zaaflarini anlatuginda yau-
rimcilara olan da buydu. Sirketinin en ciddi problemlerini kabul-
lenmekle, yatirimceilarin sirkette nelerin yolunda gitmedigi konu-
sunda kendi fikirlerini {iretmelerini zorlagtirmisti. Bagka sorunlar
bulmak i¢in kendilerini zorlarken de Babble’in sorunlarinin o kadar
da ciddi olmadigina karar vermislerdi. Griscom bu tersten tanitim
konugmasini Babble kurul toplanusinda ilk defa denediginde de
bunu gormiigtii. “Sirketin sonunu getirebilecek meselelerden so6z
ettigimde kurulun tepkisi tam ters ydnde olmustu. Hayir, durum
o kadar da kétii degil, demislerdi. Newton’un tigiincii yasasini in-
san dinamiklerine de uygulamak olanakli. Her eylem kendine esit
giicte, z1t bir tepki dogurur.” Nasil ki zayif noktalart sunmak ironik
bicimde, hedef kitlenin zayif noktalar1 diisiinmesini giiglestiriyorsa
etkili bicimde sesini duyurmak da olumlu &zelliklerin daha kolay
islenmesini miimkiin kiliyor. Bunun sirr1 da mesajinizin aginaligini
ayarlamakran gegiyor.

Alisik Olmamak Sorun Yaratir

Su tanidik sarkalar listesine bir bakin. I¢lerinden birini secin, son-
ra masaya vurarak sarkinin ritmini ¢almaya ¢aligin:

N Happy Birthday

N Mary Had A Little Lamb

N Jingle Bells

N Rock Around the Clock

N Twinkle, Twinkle Little Star
N Row, Row, Row Your Boat
N The Star-Spangled Banner

Simdi sbyleyin. Bir arkadaginizin, masaya vurarak ¢aldiginiz sarkiy:
tanima olasilig1 nedir? Bu egzersizi yillardir hem y6nericilerle hem
6grencilerle yapiyorum ¢iinkii hem egitsel hem de aksam partile-
rinde yapmasi ¢ok eglenceli. Sizin tahmininiz ne? Eger sifir dediy-
seniz ya kendi ritim becerinizden ya da arkadaginizin kulagindan

* Hayadlarina iliskin memnuniyet yargilarini garprianca kendimi kétii hissettigim igin, bu egzersizi
soyle dengeliyorum: Y6neticilerden hayatlariyla ilgili ya ii¢ ya da on iki kotii seyi yazmalarini istiyo-
rum. Ug kétii gey siralamak kolaydir; hemen hayaun o kadar da iyi olmadigini diisiiniiriiz. Ancak
bir diizine kétii ey bulmak gergekten gok zordur, o zaman da hayaumizin aslinda gok daha kértii
olabileceginin farkina variriz. Bunu fark ettirmenin bir diger yolu da insanlardan iinlii biri hakkin-
da yargida bulunmalarini istemek. Psikolog Geoffrey Haddock’un bir deneyinde insanlardan Tony
Blair'in ya iki ya da bes olumsuz 6zelligini listelemeleri istendi. Onu sevmemck igin sebep buldukga,
denekler onu daha gok sevmeye bagladilar. Gok sayida olumsuz nitelik bulmak zordu, o yiizden de
Blair'in aslinda o kadar fena biri olmadigini diisiindiiler.
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ciddi olarak siiphe ediyorsunuz demektir. Stanford'da yapilan ori-
jinal aragtirmada insanlar masaya vurarak bir sarkinin ritmini tut-
tuktan sonra, dinleyenlerin tahmin etmesinin kolay oldugunu ve
akranlarinin sarkiyr dogru olarak bilme olasihiginin %50 oldugu-
nu tahmin etti. Fakat sarkilar1 galdiklarinda, dinleyenlerin sadece
%?2,5’i bunlar1 taniyabildi. Toplamda ¢alinan 120 sarkidan, insan-
lar 60 tanesinin taninacagini diisiinmiiglerdi. Gergekteyse taninan
sarki sayis1 yalnizca tigtii. JP Morgan Chase’deki iist diizey yonetim
toplanusinda girketin CEO’su Jamie Dimon, yanindaki y6netici-
nin tahmin etme olasithiginin %100 oldugunu séylemis, hakli da
¢tkmisti. Ama ¢ogu zaman tahminlerimiz konusunda kendimize
asin giiveniriz. Neden dersiniz? Sarkiyr kafanizda duymadan rit-
mini ¢almak bir insan i¢in olanaksizdir. O yiizden de eglik eden
melodiyi duymayan dinleyici kitlesi, kesik kesik vuruglarinizin ne
anlama geldigini hayal bile edemez. Chip ve Dan Heath’in Made
to Stick’te yazdig gibi, “Dinleyiciler sarkiyr duyamaz, tiim duyabil-
dikleri garip bir Mors kodunu andiran, birbiriyle alakasiz vuruglar-
dir.” Orijinal bir fikri dile getirmenin temel zorlugu da budur. Yeni
bir 6neriyi sundugunuzda sarkiy1 kafanizda duymakla kalmazsiniz.
O sarkiy: siz yazdiniz. Bu fikri saatlerce, giinlerce, haftalar, aylar,
hatta belki de yillar boyu diisiindiiniiz. Probleme kafa yordunuz,
¢oziimil formiile ettiniz, hayalinizin provasini yaptiniz. Sarkinin
sozlerini de, melodisini de ezbere biliyorsunuz. Bu noktada, sar-
kinin, ilk kez dinleyen birine nasil geldigini hayal etmeniz aruk
miimkiin degildir. Bu da neden ¢ogu zaman fikirlerimizi yeterince
ifade etmedigimizi acikliyor. Fikirlerimize o kadar asinayizdir ki
hedef kitlenin kavramak ve ikna olmak icin fikre ne kadar maruz
kalmas: gerektigini dogru hesaplayamayiz.

Harvard Universitesi'nden Profesér John Kotter bundan yillar
once degisim ajanlarini aragurirken, bu kisilerin genelde vizyonla-
rini gerekenin onda biri kadar ifade ettiklerini buldu. Ortalamada,
degisim ihtiyacini paydaslarin duymas: gerekenden on kat daha az
dile getiriyorlard1. Ug aylik zaman zarfinda galisanlar 2,3 milyon
civar so6zciik ve rakamla kargilagabilir. Bu siire boyunca vizyon de-
gisimi ortalama olarak sadece 13.400 rakam ve sozciikle ifade edil-
migti: 30 dakikalik bir konusmada, bir saatlik bir toplanuda, bir
brifingde ve bir i¢ yazigmada. Bu ii¢ ayda ¢aliganlarin kargilasug:
iletisimin %99’undan fazlasi vizyonla ilgili degilken, igsellestirmek
soyle dursun, anlamalar bile beklenemezdi. Degisim ajanlari kendi
vizyonlaryla iligkili bilgiye girtlaklarina kadar gémiilii olduklarin-



dan bunun farkina varamazlar. Insanlarin orijinal fikirlerimizi ka-
bul etmesini istiyorsak fikirleri dile getirmemiz, sonra sikga tekrar-
lamamiz gerekir. Soyle bir 6rnek verelim. Agagidaki iki sézciikten
hangisini daha ¢ok sevdiniz?

iktitaf sarick

Eger cogu insan gibiyseniz siz de sarick’i iktitafa tercih edeceksi-
niz. Ama bunun sézciigiin kendisiyle ilgisi yok. Onde gelen psiko-
log Robert Zajonc buna salt maruz kalma etkisi diyor. Bir seye ne
kadar ¢ok maruz kalirsak o seyi o kadar severiz. Zajonc insanlara
uydurma zktitaf ve sarick sdzciiklerini ilk kez gosterdiginde, testler
deneklerin iki szciigii de ayni derecede begendigini ortaya koy-
du. Fakat Zajonc bu sézciiklerden herhangi birini kargilagtirmali
testten 6nce bir ya da iki kez kullandiginda insanlar tercihlerini
o sdzciikten yana yaptyordu. Bu begeni, sézciigii bes, on ve yirmi
bes kez gérdiikten sonra artiyordu. Sarick’i size sevdirmek i¢in Ru-
fus Griscom’la ilgili, bir 6nceki boliimde bes kez kullandim. Sarick
etkisi diye bir sey yok; tipki Leslie Sarick adinda bir sosyal bilim-
ci olmadig: gibi. Bunlar: salt maruz kalma etkisini géstermek igin
uydurdum. (Hemen belirteyim ki Rufus Griscom gergek bir insan.
Aynisi bu kitapta taniulan diger tiim insanlar igin gegerli.)

Salt maruz kalma etkisi defalarca tekrarlanmistir. Bir ylize, harfe,
rakama, sese, tada, markaya ya da Cin harfine ne kadar asinalik
kazanirsak onu o kadar severiz. Bu durum farkli kiiltiirler ve tiirler
icin de gegerlidir; hatta civcivler {izerinde bile kanitlanmistr. En
sevdigim test, insanlara hem kendilerinin hem de arkadaglarinin
fotograflarinin hem diiz halinin hem de aynadaymuiscasina ters gev-
rilmis halinin gosterilmesidir. Arkadaglarimizin diiz halini tercih
ederiz ¢iinkii onlar1 dyle gormeye aligmigizdir. Ancak kendimizin
ters gevrilmis fotograflarini yegleriz zira aynada kendimizi hep 8yle
goriiriiz. Seri girisimci Howard Tullman, “Aligkanlik bikkinliga yol
agmaz,” diyor. “Rahatlik saglar.”

Bu etkiyi agiklamanin bir yolu, bir seye maruz kalmanin onu is-
lemeyi kolaylagtirdigidir. Asina olmayan bir fikri anlamak igin daha
fazla gaba gerekir. Bir seyi ne kadar ¢ok goriir, duyar ve ona doku-
nursak o kadar alisiniz ve bizim icin tehdit olmalctan o derecede
cikar. Nasil ki agir1 pozlama bir filmi mahvederse ya da ¢ok stk duy-
dugumuz sarkilar bizi sinir ettigi halde kafamizdan ¢ikmazsa, bir
fikre agir1 agina olmak da sikilmaya yol agabilir. Fakat fikirleri dile
getirme baglaminda insanlarin hedef kitlelerini agir1 doygunluk
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noktasina getirdigi ¢ok ender goriiliir. Kanitlar, insanin bir fikre on
ila yirmi kez maruz kalmasinin begeniyi arurdigini, daha karmagik
fikirler i¢in daha fazla maruz kalmanin yararini korudugunu gés-
teriyor. Ne ilgingtir ki fikirler kisa tutuldugunda ve diger fikirlerin
arasina kanigtirildiginda daha etkili oluyor ¢iinkii bu, hedef kitlenin
merakini canli tutuyor. Ayrica bir fikrin sunumuyla degerlendiril-
mesi arasina bir gecikme koymak, fikrin sindirilmesine izin ver-
mek en iyisi. Patronunuza bir 6neri getirecekseniz bir sali giinti 30
saniyelik kisa bir giris yapabilir, sonra ertesi pazartesi giinii kisaca
yineleyebilir, haftanin bitiminde de geribildirim isteyebilirsiniz.
Carmen Medina 2005te CIA Istihbarat Miidiir Yardimcist oldu-
gunda, istihbarat analizcilerinin bilgiyi daha agikga paylagmasini
istiyorsa, onlara bu fikri diizenli olarak agilamasi gerektigini bili-
yordu. O yiizden de kurumun disariya kapali intranetinde, savunu-
cusu oldugu seffafliga 6rnek olmasi igin bir web giinltigii baglatt.
Haftada iki kez kisa degerlendirmeler yaziyor, haberlerin paylagi-
mina ve daha az gizlilige ihtiyag duyuldugu konusunda fikirlerini
ifade ediyor, bunun gelecegin yontemi olacagini ima ediyordu. II-
kin bircok lider tepkisel olarak bu konsepti reddetti. Fakat tam da
maruz kalma aragtirmalarinin soyledigi gibi, diger iletisimin arasina
stkistirtlmig kiigiik sunumlar -ve sunumlar arasindaki gecikme- li-
derlerin Medina'nin fikirlerine 1sinmasini sagladi. Cok gegmeden
CIA’in teknoloji uzmanlar intranet {izerinde her bir ¢alisanin ken-
di web giinliigiinii kurmasini saglayan bir platform gelistirdiler ve
béylece asinalik yayildi. Insanlar web giinliigii yazma cesaretini
Medina'dan aldiklarini sdylemeye bagsladilar.* Giiniimiizde, biiyiik
oranda onun ¢abalari sonucunda, istihbarat gevresinde artik farkl
kurumlardaki analizcilerin resmi olmayan yollardan bilgi paylagi-
munda bulundugu, gayet renkli bir web giinliigii camiasi olugtu.

Ayrilmadan Once Pes Etmek

Carmen Medina'nin oykiisiinii 6grendigimde, bunun kariyeri-
ni mahvetmesine ragmen neden fikrini dile getirmeyi tercih ettigi
meselesine takilip kaldim. Uzmanlara gore, hosnutsuzluk yaratan
durumlarla baga ¢ikmak icin dért farkli secenek vardir. Isinizi, ev-

* Denncehy ve Burke insanlart wikiye katkida bulunmaya tesvik ettiginde birgok miidiir, personcli-
nin bunu kullanmasina izin vermedi. Giivenlik agiklarindan, kalitenin diigmesinden, kurumlar arasi
bilgi erisimiyle ve génderimiyle ilgili verimsizliklerden gekiniyorlardi. Fakat fikre maruz kaldik¢a da-
ha da aliguilar, degisiklikleri komuta zincirindeki iistlerinden onay almadan yapmaya bagladilar. Hatta
bilgiyi kurumdan kuruma degil de konuya gére paylagmak daha verimliydi. Ug yil gegmeden Intel-
lipedia'da giinde 4000 diizenleme yapilir olmug, Medina'nin yaratug: alan bagka yenilikgi projelerin
¢tkis noktasina déniigmiigtii.



liliginizi ya da hitkiimetinizi sevmiyor olabilirsiniz ama onlarca yil
boyunca yapilmig aragtirmalar gosteriyor ki dniiniizde ¢ikmak, se-
sinizi duyurmak, sadakat ve ihmal secenekleri bulunuyor. Cikmak,
kendinizi o durumdan tiimiiyle uzaklagtrirmak anlamina gelir. Kétii
bir isten ¢tkmak, kotii bir evliligi sonlandirmak ya da baskici bir
tilkeyi terk etmek gibi. Sesini yiikseltmek ise durumu iyilestirmek
i¢in etkin bir gaba géstermektir. Mesela patronunuza isinizi zen-
ginlestirmesi iin fikirler sunmak, esinizi bir danigmanla gériismesi
i¢in yiireklendirmek ya da daha az yolsuzluk yapan bir hiitkiimetin
basa gelmesi igin politik eylemci olmak. Sadakat ise disinizi sikip
giigliige gogiis germeketir. Isiniz bogucu olsa bile var giiciiniizle ¢a-
lismak, esinizi yalniz birakmamak ve fikirlerine katulmasaniz da
hiikiimeri desteklemek gibi. IThmal ise mevcut durumu siirdiirmek
ama ¢abanizi azaltmak anlamina gelir. Isten aulmanizi ucu ucu-
na engelleyecek kadar ¢aligmak, sizi esinizden uzak tutacak yeni
hobiler segmek ya da se¢imlerde oy kullanmay: reddetmek buna

ornektir.
Durumu Degistirmek

Sesini
k
Gilas Duyurmak
Organizasyonun Organizasyonun
Zaranna Yaranna
fhmal Sadakat
Statiikoyu Korumak

Bu segimler temelde kontrol ve adanmiglik duygular tizerine ku-
ruludur. Bir degisim yaratabileceginize inaniyor musunuz ve dene-
yecek kadar 6nemsiyor musunuz? Eger mevcut duruma saplanip
kaldiginizi diigiiniiyorsaniz ama adanmis degilseniz ihmali, adan-
mugsaniz sadakati segersiniz. Eger fark yaratabileceginize gercekten
inaniyorsaniz ama o kisiye, lilkeye ya da organizasyona kendinizi
adamamugsaniz o zaman ¢ikip gidersiniz. Ama sesinizi yiikseltme-
niz igin bir konuyu hem derinden 6nemsemek hem de eylemlerini-
zin bir ise yarayacagini diisiinmeniz gerekir.

Carmen Medina, fikirlerini dile getirmek igin ilk girisimleri sus-
turulunca bir fark yaratacagina inancini yitirmisti. Sorumluluk-
larini ihmal edecek tiirden biri degildi ama adanmighgini kismen
kaybetmisti. “Kendimi ihmal ile sadakat arasinda bir yerde, tekne-
deki bir miilteci gibi hissediyordum.” Ustiinden birkag yil gegse de
sesini yiikseltmenin kariyerini baurdig hissinden siyrilamamuigt.
“Oraya geri donmekten ¢ok ¢ekiniyordum. Yeterince zaman geg-
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tiginden emin olamiyordum,” diye animstyor o zamanlar1. “Neden
hepsini yeniden yapacak kadar ¢ilgindim, biliyor musunuz? Ciinki
kariyerim boyunca en iyi patronum olan Mike i¢in ¢aligtyordum.”
Isyerinde adanmuslik ve kontrol hissimiz her seyden ¢ok, dogrudan
amirimizle iligkilidir. Patronumuz destekleyiciyse organizasyon-
la bagimiz kuvvetlenir ve niifuzumuzun artugini hissederiz. Me-
dina’ya tekrar sesini duyurmas icin giiven agilayan patronu uzlag-
mact biri olarak canlandirmigtim kafamda. Sicak, giiven dolu ve
birlikte ¢aligmaya istekliydi. O yiizden de Medina’nin Mike’1 “sinik
ve sag1 solu belli olmayan” biri olarak tarif ettigini duyunca sagirip
kalmistim. Onun tarifi bagkalarina karsi elegtirel ve kugkucu tutum
izleyen, uzlasmact olmayan patron profiline uyuyordu. Uzlasmact
olmayan patronlar, genelde bagimiz derde girdiginde yardim iste-
digimiz en son kisilerdir ama bazen de en iyi destek¢imiz onlardur.
Hos insanlar bizi ¢ok sevseler bile, catigmaya kargt duyduklari nefret
bize olan sevgilerinden fazladir. Bagkalarini memnun etme, ahen-
gi koruma arzusu yiiziinden de bizi desteklemek yerine geri adim
atmaya daha meyillidirler. “Uzlagmaci insanlar birlikte ¢aligmaya,
normlara uymaya deger verir, bu yiizden de sorun gikartmaktan ve
kisileraras: iligkilere zarar vermekten ¢ekinirler,” diyor isletme bi-
limi aragtirmacilar1 Jeff LePine ve Linn Van Dyne. “Onun yerine,
statiikoyu desteklemeleri daha muhtemeldir.” Gegimsiz yéneticiler
bagkalarina ve yerlesik kurallara karsi gelmede daha rahatuirlar. Bir
Google ¢alisaninin tarif ettigi gibi, kullanici arabirimleri kétii olsa
da igletim sistemleri harikadir.

Psikolog Stéphane Coté’nin yiiriittiigii bir ¢alismada yetigkinler
kendi egilimlerini uzlasmaci olma ve olmama arasinda 6lgecek bir
kisilik anketini doldurdular. Takip eden ii¢ hafta boyunca, haftada
alu kez rapor vererek ne yaptiklarini, kendilerini nasil hissettikleri-
ni anlatular. Uzlagmact insanlarin en ¢ok mutlu oldugu zamanlar,
baskalarina dvgii ve iltifatta bulunduklari, onlarla giiliip sakalagtik-
lary, sevgilerini dile getirdikleri, onlar1 avuttuklari, onlar1 hognut et-
mek i¢cin 8diin verdikleri zamanlardi. Uzlagmaci olmayan kisilerin en
biiyiik zevk aldiklar1 zamanlar ise tam tersine, baskalarini elestirdik-
leri, tartigtiklari ve onlara meydan okuduklari zamanlardi. Sesimizi
yiikseltme kararimizda, mesajimizi nasil iletecegimiz kadar, hedef
kitlemiz olarak kimi segtigimiz de rol oynar. Uzlagmaci insanlardan
olusan kitlelere hitap ettigimizde, icgiidiisel olarak baglarini 6ne sal-
lar ve giiliimserler. Catigmadan kaginmak ve uyum saglamak adina,
cogu zaman elegtirel geribildirim vermekten sakinuirlar. Uzlagmact



olmayan yoneticilerse bize meydan okumaya daha meyillidir. Bu
da sesimizi etkili bi¢imde duyurma becerimizi gelistirir. “Abaruli
olmadiy siirece, siniklik hakkinda ¢ok sey sdylenebilir,” diyor Me-
dina. “Organizasyonun gitmesi gereken yolun bu olduguna Mike’
in higbirzaman yiirekten inandigini sanmiyorum. Fakat diisiince ge-
sitliligine saygist vardi. Bana katilmasa da -gergekten de birgok ko-
nuda fikir ayriligina diisiiyorduk- onun yaninda diiriist olabilece-
gimi hissediyordum. Bana yeteri kadar ip verir ama kendimi asma-
dan dnce beni durdururdu.”

Sesimizi biiyiik oranda uzlagmaci kitlelere duyurmaktansa, éneri-
lerimizi gegmisinde orijinallik olan insanlara ydneltmek daha iyidir.
Aragtirmalar ortaya koyuyor ki statitkoya karsi ¢ikmighigi bulunan
yéneticiler yeni fikirlere daha agik olmaya, bagkalarinin katkilarini
tehdit olarak gérmemeye daha meyilli. Bu kisiler organizasyonu
oldugu haliyle savunmaktansa daha iyiye gitmesini dnemserler.
Organizasyonun misyonunda ilerlermeye giidillenmislerdir, bu
da organizasyonun zayifliklarini gérmezden gelecek kadar sadik
olmadiklarini gosterir. “Mike ajansi seviyordu ama elestirmeyi de
istiyordu. Misyondan s6z ederken gozleri doluyordu,” diyor Me-
dina. “Kaliba uymayan, ayriks: kisilere karst ajanstaki ¢ogu mii-
diirden daha hoggoriiliiydii.” Birincil 6nceligi CIA’y1 giiglendirmek
olan sert bir patronun destegiyle Medina, kontrol ve adanmslik
duygularini yeniden kazandi. Patronunun ona arka ¢ikugini bildi-
ginden, bilginin daha agik paylagimini yiiceltme gabalarina kaldig:
yerden devam edebildi. Medina CIAda basamaklar1 tirmanirken,
meslektaglarinin onun dnerilerine daha sicak yaklastigini fark etti.
Onun fikirlerini reddedenler genelde orta diizey y6neticilerdi. Sos-
yal bilimciler bu orta statii konformizm etkisini yillar 6nce ortaya
koymugtur. Eger en tepedeyseniz sizden farkli olmaniz beklenir, bu
yiizden de bilinen yoldan ¢ikma hakkiniz vardir. Yine ayn: sekil-
de, bir statii hiyerarsisinin en altindaysaniz, orijinal olmakla kay-
bedeceginiz hi¢bir sey yoktur ama ¢ok sey kazanabilirsiniz. Fakat
hiyerarsinin orta kesimine (bir organizasyonda en fazla insan bu
kesimde bulunur) giivensizlik hikimdir. Biraz saygi gordiigiiniiz
i¢in gruptaki yerinize deger verir, bu yeri tehlikeye atmak istemez-
siniz. Statiiniizii korumak ve statii elde etmek igin liderin pesine
takilir, grubun bir tiyesi olarak degerinizi kanitlamak icin her seye
uyarsiniz. Sosyolog George Homans’in gézlemledigi gibi, “Orta
statii muhafazakarlhig1 sosyal bir konum elde etmeyi isteyen ancak
haklarini yitirmekten korkan insanin kaygisinin yansimasidir.” En
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agagidayken dibe vurmak caninizi yakmaz ama orta diizeyden aga-
giya diismek mahvedicidir.

Kisa siire once Google’in CEO’su Larry Page’le sahnede répor-
taj yapmam istendi. Etkinlikten bir 6nceki gece, aksam yemeginde
ona kendisinin ve Sergey Brin’in sirketin ilk giinlerinde, Stanford’u
yarida birakmakra ve kendilerini tam zamanl olarak Google’a ada-
makta neden bu kadar duraksadigini sordum. Yaniu, kariyer asa-
malarina odaklaniyordu. Akademik siiper yildizlar olarak yerlerini
saglamlastirmis olsalardi profesyonel anlamda higbir seyi riske at-
madan kendilerini Google’a adayabilirlerdi. Kariyerlerinin baginda
zaten statiileri olmadigy i¢in risk almak i¢in bigilmis kaftandilar. Pa-
ge, Universitede giines enerjisiyle ¢alisan arabalar ve Lego’dan olus-
mugyazictyapmakla mesguldii. Nevarkidoktoraalismalarindailer-
leyince, cikip gitmekle kaybedecekleri ¢ogalmigti. Orta sinif kon-
formizmi bizi orijinalin tehlikesinden uzak durmaya, denenmis
ve onaylanmis olanin emniyetini segmeye iter. Biri Columbia Uni-
versitesi’'nde digeri MIT de sosyolog olan Damon Phillips ve Ez-
ra Zuckerman, giivenlik analizcilerinin kendileri ya da ¢alistik-
lar1 bankalar orta diizeydeyse hisselerine olumsuz puan verme ola-
sthginin hauri sayilir derecede az oldugunu gérmiisler. Bir hisse se-
nedinin satlmasini 6nermek, o hisse senedine deger veren kurum-
sal yoneticileri ve yaturimcilan kizdirabilir. Kiigiik bankalarda ¢a-
lisan, karnesi kiriklarla dolu analizcilerin bu riski géze almakla yi-
tirecegi bir sey yoktur. Se¢kin bankalardaki yildiz analizcilerin al-
undaysa diismelerini 6nleyecek bir giivenlik agy serilidir. Halbuki
siradan bankalardaki orta derecede basarili analizciler i¢in olumsuz
bir tavsiye kariyerlerini sinirlayan bir hamle olabilir.*

Carmen Medina yitksege urmandikga, fikirlerini hem yukarn
hem agag1 duyurmanin etkili oldugunu 6grendi ve orta diizey yo6-
neticilere dnerilerde bulunmaya harcadig zamani kisti. Ust diizey
liderler onu, kurumda yanls bir seyler olduguna ve bunun degis-
tirilebilecegine inanan ender galisanlardan biri olarak gériyordu.
Kredibilitesini saglamlastiran bir diger sey de alt diizeydeki meslek-
taslarindan onu takip edenlerin gogalmasiydi. Fikirlerini paylasugy,

* Acaba ortada olmak gergekten konformizmi orijinallige tercih etmemizi saghyor mu? Belki de
geleneksel insanlar orta diizey rolleri segiyordur. Ya da hirslari onlari orta diizeye getirmeye yetiyor
fakat orijinal olmadiklarindan en iiste trmanamiyorlardir. Durum 8yle degil. Yeni kanutlar, statii
hiyerarsisinin ortasinda bulunmanin bizi daha az orijinal kildigini gésteriyor. Psikolog Michelle Du-
guid ve Jack Goncalo insanlardan fikir iiretmelerini istediginde, bagkan ya da asistan degil de orta
diizey ydnetici roliine gelisigiizel atanan dencklerin gikusi 9034 daha az orijinaldi. Bir baska deneyde,
orta diizey rolde gegirdikleri zamam diigiinmek bile kaulimeilarin fikirlerinin kendilerinden ale ya
da iist rollerdeki dencklere kiyasla sayica %20-25, orijinallik bakimindan %16 azalmasina yol agu.
En ok orta diizeydekilerin kaybedecek seyi oldugundan, orijinal bir yéndeki gorevleri iistlenmekten
daha ¢ok gekiniyorlard:.



CIA'nin yiikselen yildizlar1 onun fikirlerini duyunca heyecanlan-
dilar ve Medina'ya statii kazandirdilar. “Geng ¢alisanlar onun yeni
fikirlerini takdir ediyor, onu gergek bir rol modeli olarak goériiyor-
lardi. Bu da onu duymazdan gelmeyi giiglestiriyordu,” diyor Me-
dina’nin meslektagt Susan Benjamin. “Bu onun {iniini perginledi
ve sesini duyurmasina yardimei oldu.”

Kadinken Konusmak ve Cifte Azinligmn Cifte Riski

Riskten sakinan orta diizey yoneticilere sesini duyurmak herkes
icin zordur ama Carmen Medina i¢in daha da zordu ¢iinkii o, erkek-
lerin egemenligindeki bir organizasyonda galisan bir kadindi. Oy-
kiistinii ilk duydugumda saflik edip erkekler Mars’tan kadinlar Ve-
niis'tendir diisiincesinin ¢oktan gerilerde kaldigini, insanlarin cinsi-
yetlerine gére degil de fikirlerinin niteligine gore degerlendirilecegi-
ni diisinmiigtiim. Ancak kanitlara bakinca dehsetle kesfediyorum
ki bugiin bile bir kadinin sesini duyurmas: son derece giig. Kiilciir-
lerarasi birgok kanit gosteriyor ki insanlar giiglii cinsiyet roli kalip
yargilarini devam ettiriyor, erkeklerin iddiaci, kadinlarinsa toplum
yararini gozeten tiirden olmasint bekliyorlar. Kadinlar konusmaya
baglayinca bu cinsiyet kalibini bozma riski doguruyorlar, bu da he-
def kitlenin onlari agresif olarak yargilamasina yol agiyor. Sesini
duyurmak bir liderlik eylemidir ve Facebook COQO’su Sheryl Sand-
berg’in Lean Inde yazdig: gibi, “Bir kiz liderlik etmeyi denedi mi,
¢ogu zaman buyurgan yaftast yapistirilir.” Kendi verilerimi analiz
ettigimde ortaya ¢ikan sonuglar ¢ok endise vericiydi. Uluslarara-
st bir bankada ve bir saglik triinleri sirketinde, kir getirecek yeni
fikirlerin erkeklerin performans degerlendirme puanlarini yiikselt-
tigini ancak kadinlarinkini yiikseltmedigini gordiim. Bagka aragtir-
malar akranlarindan fazla konugan erkek yoneticilerin 6dillendi-
rildigini, aynisin1 yapan kadin yoéneticilerin ise hem erkekler hem
de kadinlar tarafindan degersiz gorildugiinii kanithyor. Benzer
bi¢imde, kadinlar iyilestirmeye y6nelik 6nerilerde bulundugunda
midiirleri onlar1 erkeklere gére daha az sadik olarak degerlendiri-
yor ve onerilerini uygulamaya koyma olasilig1 daha diisiik oluyor.
Ozellikle de erkek egemenligindeki organizasyonlarda kadinlar ses-

lerini yiikselttiklerinde bedel 6diiyorlar.*

* Bu, cinsel taciz &riintiilerini agtklamaya yardimei oluyor. Cinsiyet uzman Jennifer Berdahl yapug:
ii¢ aragtirmada, cinsel tacizin birincil motivasyonun cinsel arzu olmadigint buldu. En ¢ok rtacize
maruz kalanlar kadins: giizellik standartlarina en gok uyanlar degildi. Onun yerine, “tacizin birincil
motivasyonu cinsiyet rollerinin digina gikanlari cezalandirmaku ve bu yiizden tacizler kadinsi idealleri
cigneyenleri hedef aliyordu,” diyor Berdahl. En ¢ok taciz, ézellikle de erkek egemen organizasyon-
larda, “Gzgiiven sahibi, baskin ve bagimsiz” kadinlara uygulaniyordu. Berdahl aragtirmasini, cinsel
tacizin en gok “magrur kadinlan” hedefledigini sdyleycrek bitiriyor.
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Carmen Medina da sesini ilk defa duyurmaya ¢alistiginda bunun
bedelini 6demigti. “Kadinlar igin kabul edilebilir davranis araligy,
erkekler igin oldugundan daha dar,” diyor. Ikinci denemesiyse daha
farkliydi. Bilgiyi ¢evrimigi hale getirmek zaten gérevinin bir pargasi
oldugundan, artik seffaflik konusunda fikirlerini dile getirirken ag-
resif goriinmekten korkmasi gereksizdi. “1990’larin baginda o pat-
lamay1 yagsadigimda degisime olan adanmighigimla kariyerimde iler-
leyememenin hiisranini birbirine kangtirmisum. Hep ben odak-
liyds,” diyor Medina bana. “Bu seriivenin ikinci ayagy, ilk ayagin-
dan ¢ok daha farkliyd: gercekten. Bu sefer misyon odakliydim.”
Kapsamli aragurmalar gésteriyor ki kadinlar bagkalarinin adina ko-
nustuklarinda olumsuz tepkiyle kargilasmiyorlar ¢iinkii toplum ya-
rarina davranmus oluyorlar. Erkek egemenligindeki CIAde bir ka-
din oldugu i¢in Medina'nin 6niindeki yolun daha zorlu oldugu
siphe gotiirmezdi. Fakat Porto Rikolu bir kadin oldugu igin aslin-
da bir degil, iki azinlik grubuna mensuptu. Yeni aragurmalara baki-
lirsa onun bu ¢ift azinlik statiisii, sesini duyurmanin hem maliyeti-
ni hem de faydasini ikiye katlamig olabilir.

Yénetim bilimi aragtirmacisi ve Afrika kékenli bir Amerikali olan
Ashleigh Rosette, iddial1 bir yonetim tarzini benimsediginde beyaz
kadinlardan ve siyahi erkeklerden daha farkli davraniglara maruz
kaldigini fark etti. Meslektaslariyla ¢alisirken gifte azinlik grubu tiye-
lerinin kargilasug: riskin de iki kat oldugunu buldu. Siyahi kadinlar
basarisiz olduklarinda hem siyahi erkeklerden hem de cinsiyet fark
etmeksizin beyaz liderlerden ¢ok daha acimasizca degerlendiriliyor-
du. Siyahi ve kadin olduklari i¢in lider kalip yargisina uymuyor, ha-
tanin hi¢ de adil olmayan bir kismini yiiklenmek zorunda kaliyor-
lardi. Rosette’in ekibinin belirttigi gibi, ifte azinliklar igin bagari-
sizlik bir secenek bile degildi. Bununla birlikte Rosette ile meslek-
taslar1 ¢ok ilging bir sey de kesfettiler. Siyahi kadinlar dominant
davrandiklarinda, beyaz kadinlar ya da siyahi erkekler gibi cezalan-
dirilmiyordu. Siyahi kadinlar ¢ifte azinlik olduklar: igin herhangi
bir kategoriye sigmiyordu. Insanlar onlar1 hangi kaliba sigdiracak-
larini bilemediklerinden, kalip yargilari ¢ignemeden “siyah” ya da
“kadin” gibi davranmakta daha biiyiik 6zgiirliikleri vardi. Ancak bu
durum sadece yeterliliklerinin bariz kanitlar1 varsa gegerlidir. Azin-
lik grubu iyeleri igin, yetkiyi kullanmadan 6nce statii kazanmig
olmak ¢ok 6 nemlidir. Istihbarati gevrimigi hale getirme planini isi-
nin bir pargast olarak sessizce gelistiren Carmen Medina, dikkatle-
ri tizerine ¢ekmeden basarilar iist iiste dizebilmisti. “Radara yaka-



lanmadan ugabiliyordum,” diyor. “Hig kimse ne yapugimu fark et-
medi ve bizi, daha ¢ok, her seyi bittigi zaman duyuran bir organi-
zasyona ddniigtiirecegimi sdylerken bir yandan ilerleyebildim. Gizli
sakli yapilan bir deney gibiydi. Oniime neredeyse hig engel gikma-
di.” Medina yeteri kadar basar1 kazaninca bir kez daha sesini yiik-
seleti ve bu defa insanlar ona kulak vermeye hazirdi. Rosette, ka-
dinlarin tepeye tirmanip sof6r koltuguna oturduklarinda insanlarin
bunu takdir ettigini kesfetmisti. Ciinkii kadinlar 6nyarginin ve
cifte standartlarin iistesinden gelebilmek i¢in aligilmadik derecede
motive ve yetenekli olmaliydilar. Peki ya bu sese kulak verilmezse?

Gidilmeyen Yol

Donna Dubinsky otuz yasina basmak tizereydi ve hayatunin en
karmagik d6neminden gegiyordu. 1985°’te Apple’in dagitim ve satg
miidiiri olarak galisirken resmen géziinii agip galigmaya bagliyor, ya-
tana kadar da galismaya devam ediyordu. Adeta talep patlamasi ya-
sayan bilgisayarlarin nakliyauna var giiciiyle odaklanmigt1. Birden-
bire Steve Jobs sirketin ABD’deki alt1 deposunu da kapatmayi, tiim
stoklar1 eritmeyi, sonra da bilgisayarlarin siparis tizerine aninda tire-
tilip ayn1 gece FedEx’e verilecegi bir imalat sistemine gegmeyi 6ner-
di. Dubinsky bunun sirketin tiim gelecegini tehlikeye atacak muaz-
zam bir hata oldugunu distiniiyordu. “Bana sorarsaniz Apple’in ba-
saris1, dagiuumin bagarili olmasina bagliyds,” diyor. Birsiire bu konu-
yu gérmezden geldi, béyle yaparsa meselenin gelip gegecegini diisiin-
dii. Gegmeyince de kendi itirazlarini hazirlamaya girigti. Dagitimin
ukur ukir igledigini 6ne siiriiyordu. Ekibi bu geyrekte rekor kirmigti
ve neredeyse hi¢ sikdyet yoktu. Dagitim meselesi ondan soruluyor-
du, buna ragmen itirazlar1 hige sayildi. Sonunda Dubinsky, Jobs’
un onerisini aylar boyu gézden gegirecek bir ekibe atandi. Bu eki-
bin son toplanusinda patronunun patronu, herkesin aninda imalat
sistemine evet deyip demedigini sordu. Yetki ve ¢ogunluk Jobs’un
yanindaydi; Dubinsky ise azinlikti. Acaba Apple’in sagt solu belli
olmayan kurucusuna, yénetim kurulu bagkanina karst sesini yiik-
seltmeli miydi? Yoksa sesini ¢ikarmayip Jobs’'u mutlu mu etmeliydi?

Dubinsky 1980’lerde Apple’da ydnetici pozisyonundaki az sayida
kadindan biriydi. Buna kargilik, “Cinsiyetimin aleyhimde oldugu
aklimin ucundan bile gegmedi,” diyor. Adanmist1; ruhunu, kalbini
sirkete vermisti. Kontrol ondayd; zira dagitim bdlimiiniin yiki
kismen ondaydi. Bu yiizden geri adim atmamaya karar verdi ve
Jobs’un 6nerisine kars1 itirazlarini yineledi. Iddialarini hakli ¢ikar-
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mak icin daha fazla zamana gereksinimi oldugunu biliyordu, bu
ylzden de patronunun karsisina dikilip tiltimatom verdi: Eger otuz
giin iginde kendi karg: teklifini getiremezse Apple'dan ayrilacaku.
Boyle iddial1 bir ¢ikis yapmak riskli bir hareketti ancak istegi kabul
edildi. Dubinsky aninda imalat yontemine gegmektense miisteri
hizmet merkezlerinin birlegtirilmesini 6ngéren yepyeni bir 6neri
gelistirdi. Bu 6neri istenen faydalarin bir kismini sagliyor, ama risk-
leri igermiyordu. Onerisi kabul edildi. “Sesimin duyulmasini sagla-
yan,” diye acikliyor Dubinsky, “sonug ve etkiydi. Insanlar beni, bir
seyleri gerceklestirebilecek biri olarak goriiyordu. Eger isini yapan
biri olarak taniniyorsaniz, isinizi hakkiyla yapiyorsamz saygi go-
riirsiiniiz.” Yetkisini kullanmadan 6nce statii kazanmugty; o yiizden
nakde doniistiirebilecegi bir kisisel kredisi vardi. Disardan bakan
biri Steve Jobs’a karst ¢ikmanin kaybetmeye mahkim bir davranis
oldugunu diisiinebilir. Fakat uzlagmaci olmayan Jobs, tam da itiraz
edilebilecek kisiydi. Dubinsky, Jobs'un kendisine karsi gelenlere
saygl duydugunu ve yeniliklere agik oldugunu biliyordu. Dahasi,
Dubinsky sesini kendi i¢in degil, Apple’in ¢ikarina yiikseltiyordu.
Yanlig buldugu bir fikre kars1 ¢ikugr icin Dubinsky terfi ettirildi.
Yalniz da degildi. Macintosh ekibi 1981°den baglayarak, her yil
Jobs’a karsi gelen bir kisiye 6diil vermeye basladi. Dahasi Jobs bu
kisileri bizzat terfi ettirip her birine Apple’in énemli bir biriminin
y6netimini verdi.

Carmen Medina'yla Donna Dubinsky’nin deneyimleri arasinda-
ki fark, hognutsuzlugun nasil ele alinmasi gerektigiyle ilgili temel
sorulari ‘akla getiriyor. Orijinallik arayisindaysaniz segenekleriniz
arasinda ihmal yokrtur. Sadakat ise sesinizi yiikseltme hakk: kazan-
mak i¢in gegici bir yoldur. Fakat uzun vadede, ihmal gibi sadakat
da statitkoyu korur ve hognutsuzlugunuzu gidermeye yetmez. Du-
rumu degistirmek igin sadece iki gegerli alternatif vardir: Cekip git-
mek ya da sesinizi yiikseltmek. Bundan yillar nce ekonomist Al-
bert Hirschman gekip gitmenin biiyiik bir dezavantajina dikkatleri
cekti. Cekip gitmek kendi kogsullarinizi degistirme avantaji sunsa
da bagka hi¢ kimsenin durumunu iyilestirmedigi i¢in statiikonun
sirmesine izin verir. Hirschman klasik niteligindeki kitabinda,
“Cekip gitme firsatinin olmayigi insan sesini yiikseltmeye iter,” di-
yor. Carmen Medina 1995’teki tartismanin ardindan CIA'den ay-
rilmaya karar vermis, bu yiizden de istihbarat diinyasinin diginda is
arayigina koyulmugtu. Fakat hig ig bulamamigti. Son yillarda diinya
degisti ve ¢ikip gitmek eskiye gore ¢ok kolaylasti. Tiim kariyerini



tek bir organizasyonda gegirmek ge¢miste kaldi. Dinamik isgiicii
piyasast birgok insanin kendine yeni isverenler bulmasini saghyor.
Kiiresellesme, sosyal medya, hizli toplu tagima ve iletisim teknolo-
jileri sayesinde hig olmadig1 kadar mobilite kazandik. Bu avantaj-
lar dikkate alinirsa, isinizde memnun degilseniz ve ¢ekip gitmek
bu denli kolaysa, neden sesinizi yiikseltmenin bedelini 6deyesiniz?
Hirschman’a gére ¢ekip gitmek orijinallik adina kétii. Fakat Don-
na Dubinsky’nin deneyimi, gekip gitmeye farkli bir gézle bakmay:
sagliyor. Apple’da dagitim miicadelesini kazanmasi tizerine Dubin-
sky, Apple’in bir yan kurulusu olan yazilim sirketi Claris’te iist diizey
bir uluslararasi satig ve pazarlama gérevine getirildi. Birkag yil son-
ra, Claris’in tiim sauglarinin yarisindan Dubinsky’nin ekibi sorum-
luydu. Apple 1991°'de Claris’'in bagimsiz bir sirkete déniigmesini
kabul etmeyince Dubinsky, etki yaratacak firsatlarin olmayisindan
sikilip sirketten ayrildi. Ugaga atladigy gibi Paris’e gidip bir yil bo-
yunca kendine uzatmali izin verdi. Resim yapmaya, bir yandan da
daha biiyiik bir misyona katkida bulunmanin yollarini diiginmeye
bagladi. Girisimci Jeff Hawkins’le taniginca, onun kurdugu tekno-
loji sirketi Palm Computing’in teknolojinin yeni dalgasi oldugunu
diisiinerek CEO’luk pozisyonunu kabul etti. Sirket Dubinsky’nin
liderliginde, yeni yeni gelisen kisisel dijital aygit piyasasinin ilk bii-
yiik basarisi olan PalmPilot’1 gelistirdi. PalmPilot 1996'da piyasaya
stiriildii ve bir buguk yil iginde bir milyondan fazla sauldi. Fakat
1997°da 3Com, Palm’1 satin alinca Dubinsky stratejik kararlarin ba-
zilarina katlmadi. S6zgelimi finans departmani tiim bélim biitge-
lerinde yiizde on kesintiye gidilmesini isteyince Dubinsky hemen
sesini ylikseltip itiraz etti ve sirketin bagarili oldugu konulara yau-
rim yapmasini, kesintinin basarili olmayan alanlarda yapilmasini
istedi. Buna aldig1 yanit, “Sen iyi bir kurumsal yurttag degilsin. Ge-
ri doniip payina diiseni yap,” oldu. Hiisrana ugrayan Dubinsky ile
Hawkins, Palm’dan ayrilarak 1998'de Handspring adinda yeni bir
firma kurdular. Ustiinden bir yil bile gegmemisti ki Handspring,
avug igi bilgisayar1 Visor’1 sunarak piyasanin dortte birini ele gegir-
di. Handspring, basarili akilli telefon Treo’yu gelistirdikten sonra
2003’te Palm’la birlegti. Birka¢ yil sonra da Steve Jobs, iPhone’u
gtkardi. Dubinsky yillar 6ncesini anlatyor. “Steve Jobs’la bir odada
oturuyorduk. ‘Hayatta telefon yapmam ben,” dedi. Acaba bizden
etkilendigini, tirettigimiz bagarili telefonun kendi fikrini degistirdi-
gini kabullenir miydi? Hayir. Asla kabul etmezdi; fakat tiim inatgi-
ligina ragmen degisti.”
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Carmen Medina'y: ulusal giivenligi iyilestirmeye iten sey, ¢ekip
gitmenin olanaksizligiydi. Donna Dubinsky’nin akilli telefon dev-
rimine 6nciilitk etmesini saglayansa gekip gitme olanagiydi. Cika-
rilacak ders, sesini duyurmanin her zaman ¢ekip gitmekten iistiin
olmadig1. Kimi kosullarda, bogucu bir organizasyondan ayrilmak
orijinallige giden daha iyi bir yol olabilir. Yapabilecegimiz en iyi
sey fikirlerimizi duyurmak, risk portféylerimizi giivenceye almak,
gerekirse de ¢ikip gitmeye hazirlanmakur. Eger patronlarimiz upks
Jobs gibi degisirse, o zaman orada kalip sesinizi duyurmay: segebi-
lirsiniz. Ama degismezlerse ve hedef kitleniz yon degistirmeyi dii-
sinmeyecek kadar kapaliysa baska yerlerde daha iyi firsatlar bulabi-
liriz. Bagka neler olabilecegine iliskin sorular akla gelebilir. Medina
CIAden ayrilsayd: acaba digaridan seffafligi savunabilecek miydi?
Dubinsky Apple’da kalsayd: sirket iPhone’u gelistirir miydi yoksa
farkli yeniliklere mi imza atard1? Bu farazi senaryolara verecek yani-
timiz higbir zaman olmayacak; fakat Medina’yla Dubinsky’nin ver-
digi kararlardan ders ¢ikarabiliriz. Sonunda biri sesini yiikseltmeyi,
digeriyse ¢ikip gitmeyi yegledi ama bir bakima ikisinin de se¢imi
ayniydi: Ikisi de sessiz kalmak yerine sesini yiikseltmeyi, Sylece dur-
mak yerine harekete gegmeyi tercih etti. Aragtirmalar gosteriyor ki
uzun vadede, pisman oldugumuz hatalar bir seyi yapmaktan degil,
yapmamaktan kaynaklanan hatalardir. Eger her seyi yeniden yapa-
bilecek olsaydik birgogumuz kendimizi daha az sansiirler, fikirle-
rimizi, degerlerimizi daha ¢ok ifade ederdik. Carmen Medina ile
Donna Dubinsky’nin yaptiklar: da tam olarak buydu ve o yiizden
pismanlik duyacaklari bir sey kalmamuigt1.
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Acele Ise Seytan Karisir

Zamanlama, Stratejik Erteleme ve Tez Canliligin
Dezavantaj

Yarumn igini asla bugiinden yapma.
Mark Twain

Gecenin geg saatinde otel odasindaki geng adam, yazi masasinin
istiindeki bombog kigit pargasina goziinii dikmis bakiyordu. Kay-
gtyla telefona sarilip birkag kat agagidaki odada kalan bir danigma-
na baz fikirlerini siraladi, o da merdiveni kosarak geldi ve tarihi
degistirecek bir konugmayi tartigmaya bagladilar. Saat sabahin tgii-
nil gosterdiginde geng adam hald hummal: bir faaliyet icindeydi,
“yorgunluktan bitkin diigmiis, neredeyse diisiip bayilacak hale gel-
migti.”

1963’iin Agustos aytydi. Washington’a yapilacak olan Is ve Oz-
girlitk Yiirliylisti ertesi sabah gergeklesecekti ama Martin Luther
King Jr. kapanis konugmasini hild yazmamigti. “Tiim gece goziina
bile kirpmadan ¢aligt,” diyor King’in esi Coretta. “Son konugma-
ciyd1. Sézleri televizyondan ve radyodan Amerika’daki ve diinyanin
her yerindeki milyonlarca insana yayinlanacakti. O yiizden, konus-
masinin hem bilgece hem de ilham verici olmasi hayati 6nem ta-
styordu.” Yiiriiylig basina iki ay 6nce duyurulmugstu. King bunun
anitsal bir etkinlik olacagini biliyordu. En agag: ytiz bin kisinin ve
basinin kaulimi bekleniyordu. King destek vermek igin bir dizi
tinliiniin ¢agrilmasina da katkida bulunmugtu. Kaulanlar arasin-
da sivil haklar 6nciisii Rosa Parks ve Jackie Robinson’un yanu sira,
aktér Marlon Brando ve Sidney Poitier, sarkict Harry Belafonte ve
Bob Dylan da vardi. Kapanig konusmast i¢in iki aydan fazla zamani
olan King’in hemen taslak yazmaya girigsmesi beklenebilirdi. Her
konusmaciya sadece bes dakika siire verildiginden, sozciiklerini
secerken ¢ok dikkatli olmasi lazimdi. Tarih boyunca biyiik diisii-
niirlerin (Benjamin Franklin’den Henry David Thoreau’ya, King’e
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adini veren Martin Luther’e kadar) hep bildigi gibi, kisa konus-
ma yazmak, uzun konugma yazmaktan daha ¢ok zaman alir. ABD
Baskanlarindan Woodrow Wilson, “On dakikalik bir konugma
gerekiyorsa dolu dolu iki haftaya ihtiyacim olur,” diyordu. “Fakat
istedigim kadar konugabileceksem hazirlanmam gerekmez.” Ne var
ki King, konugmay: yazmaya Yiiriiyiigten 6nceki gece saat 22:00’a
kadar baglamamigti.

Ebeveynler ve 6gretmenler gocuklara siirekli 6devlerini erkenden
yapmalarini, son dakikaya birakmamalarini sdyler. Kisisel gelisim
diinyasinda, kii¢iik dl¢ekli kaynak sektoriiniin tamami ertelemey-
le miicadele iistiine kuruludur. Iyi ama ya King hayaunin en iyi
konusmasini ertelemeye borgluysa ne olacak? Iste ve yasamda bize
erken harekete ge¢menin bagarinin anahtari oldugu devaml agi-
lanir ¢iinkii “duraksayan kaybeder.” Elimizde énemli bir is varsa,
teslim tarihinden 6nce yapmamiz onerilir. Uriin icat etmek ya da
sirket kurmak igin orijinal bir fikrimiz varsa ilk harekete gegen taraf
olmaya tegvik ediliriz. Elbette elimizi ¢abuk tutmanin bariz avan-
tajlar1 vardir. Bagladigimiz seyleri bitirebilir, tirtinlerimizi rakipleri-
mizden 8nce piyasaya ¢ikarabiliriz. Fakat ne ilgingtir ki orijinalleri
incelerken, hemen harekete ge¢menin ve ilk olmanin dezavantaj-
larinin, avantajlarindan fazla oldugunu 8grendim. Dogru, erken
kalkan, balig1 avlar ama unutmamaliyiz ki balik da erken kalkug:
icin avlanmugtir.

Bu béliim orijinal eylemin ne zaman yapilmas: gerektigi sorusu-
nu irdeliyor. Eger akintiya kars: kiirek ¢ekecekseniz bunu ya safak
sokerken ya da giin ortasinda yapmaniz veya alacakaranhig: bekle-
meniz gerekir. Burada amacim, bir gérevin baslangicinda, bitisinde
ve bir fikri diinyaya yayarken geciktirmenin beklenmedik fayda-
larini aragtirarak, zamanlamanin orijinallerin kaderinde oynadig:
role iliskin yaygin varsayimlari alagagi etmek. Ertelemenin dert
oldugu kadar liituf da olabildigini 6ne siirecek, harekete ilk gegen
girisimcilerin genellikle giicliiklerle karsilastigini, bazen yashi mu-
citlerin neden genglere fark attugini ve degisimi getiren liderlerin
neden dogru zamani kollayanlar oldugunu anlatacagim. Gecikmek
riskli gelse de goéreceksiniz ki beklemek tiim yumurtalarinizi ayni
sepete koymaniza engel olarak aslinda riski azaleabilir. Ilk olmak,
orijinal olmanin sartlarindan degildir; basarili orijinallerin bircogu
takvime bagli kalmaz. Hatta partilere geg kalirlar.



Da Vinci’nin Diger Sifresi

Yakin zamanda, Jihae Shin adinda alisilmadik dl¢iide yarauci bir
doktora 6grencisi bana sagduyuya ters bir fikirle geldi: Orijinallige
giden yol ertelemeden gegiyor olabilir. Ertelediginiz zaman, yapil-
mas: gereken isi bilingli olarak geciktirirsiniz. Gérev aklinizda ola-
bilir ama tizerinde gergek bir ilerleme yapmay1p savsaklarsiniz ya da
bitirmemek i¢in daha az tiretken seylerle mesgul olursunuz. Shin,
bir gorevi geciktirdiginizde belli bir fikre yogunlagsmak yerine, 1rak-
sak diigiinme igin kendinize zaman kazandirdiginiz1 ne siiriiyor.
Dolayisiyla daha fazla orijinal konsept diisiiniiyor ve nihayetinde
daha yeni bir yon izliyorsunuz. Ondan bu fikrini test etmesini iste-
dim. Shin bir grup denekten, iiniversite kampiisiinde eskiden mar-
ketin bulundugu bir bosluk i¢in yeni is 6nerileri yazmalarini istedi.
Bu ise hemen girigenler geleneksel fikirler 6nerme egilimindeydi.
Marketin yerine yine market agilmasi gibi. Fakat Shin kaulimcila-
nn gelisigiizel olarak segilmis bazilarina Minesweeper, FreeCell ve
Solitaire gibi bilgisayar oyunlar1 oynayarak isi ertelettiginde daha
yeni fikirlerle geldiler. Depolama tesisi ve etiit merkezi gibi. Bagim-
s1iz degerlendiriciler, kimin erteledigini kimin hemen bagladigini
bilmeksizin &nerileri puanladi. si erteleyenler %28 oraninda daha
yarauci ¢ikt. Bu sonuglar hepimizi heyecanlandirmigti ama yarau-
ciligin gergek sebebinin erteleme olup olmadigindan siiphe ediyor-
duk. Belki de oyunlar insanlara zihinsel uyarim sagliyor, daha yara-
tict diigiinmeleri igin enerji veriyordu. Belki de gérevden uzaklagip
diistinme firsau sagliyordu. Insanlar gérevi grenmeden énce oyun
oynadiklarinda daha yeni 6neriler sunmamiglardi. Demek oluyor
ki ig 6nerisi gorevi zihinlerindeyken oyun oynamalar: ve gergekten
erteleme davraniginda bulunmalari gerekiyordu. Géreve hemen
soyunup ara verdiklerinde ve tekrar ise dondiiklerindeyse sifirdan
baslayamayacak kadar ilerlemis oluyorlardi. Daha uzak olasilikla-
n diisiinmek, daha yaraua fikirler diistinmek i¢in gérev hakkinda
diisiinmeleri ve bile isteye ertelemeleri lazimdi. Ilerlemeyi gecikrir-
me, gorevi bagarmanin farkli yollarini diigiinmek i¢in zaman ka-
zandiriyor, bdylece tek bir stratejiye “korii koriine” baglanmalarini
engelliyordu. Shin’in bulgular1 gergek diinyada gegerli miydi aca-
ba? Bunu bulmak i¢in, Koreli bir mobilya sirketinden veri topladi:.
Diizenli olarak is erteleyen galisanlar iraksak diisiinceye daha fazla
zaman ayiriyor, tstleri tarafindan hatr sayilir oranda daha yaraua
olarak goriililyordu. Erteleme yaraticiligi her zaman beslemiyordu.
Eger calisanlar biiyiik bir problem ¢6zmek i¢in ger¢cekten motive
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degilse, erteleme onlarin geride kalmasina yol agtyordu. Fakat yeni
fikirler bulma konusunda tutkuluysalar, gérevi geciktirmek daha
yaratici ¢oziimlere sevk ediyordu onlari.

Erteleme iiretkenligin dilgmani olabilecegi gibi, yaraucilik kay-
nag da olabilir. Sanayi Devrimi’nin Protestan is etiginin modern
verimlilik saplantisi ortaya ¢ikmadan 6nce, uygarliklar ertelemenin
yararlarini biliyordu. Eski Misir’da ertelemeye denk diigen iki farkli
fiil vardi. Bunlardan biri tembellik anlamindayds, digeriyse dogru
zamani kollamak anlamina geliyordu. Tarihte goriilmiis en oriji-
nal diigtiniir ve mucitlerin bazilarinin ertelemeci olmasi belki de
bir tesadiif degildir. En carpici 6rneklerden biri, orijinal bagarilar:
resimden heykele, mimarliktan miizige, matematikten miihendisli-
ge, jeolojiden kartografiye, anatomiden botanige uzanan Leonardo
da Vincidir. Uzmanlar da Vinci'nin Mona Lisa tablosuna 1503’te
basladigini, birkag yil iginde ara sira tabloya devam ettigini, sonra
bitirmeden birakugini ve 1519'da 6lmeden hemen 6nce tamamla-
digin1 tahmin ediyorlar. Elestirmenleri, onun optik deneyleriyle ve
kendisini tablolarini tamamlamaktan alikoyan diger dikkat dagitic
seylerle oyaladigini diistiniiyorlardi. Ne var ki bu dikkat dagiuci
seyler onun orijinalliginin vazgegilmez bir pargasiydi. Tarihgi Wil-
liam Pannapacker’in agikladig: gibi:

Ornegin Leonardonun pgin bir kiireye nasil diistiigiiyle ilgili
¢alismalart “Mona Lisa” ve “Vaftizci Yahya” tablolarinin siirekli
modellenmesine izin vermigti. Optik alanindaki ¢aligmalar: bir
projeyi geciktirmis olabilirdi ancak onun resim alanindaki nibai
basarilar: bu deneyler iizerine kuruluydu... Bunlan, ¢agdaglar:-
nin gogunun sandi: gibi dikkat dagitict seyler degil, diretken be-
yin firtinalarla gecen bir omriin, daba bilinen eserlerine temel
teskil eden fikirler iizerine dzel ¢alismalarim bir yansimasyds. . .
Segici olarak wygulanan yaratic: ertelemecilik, Leonardoyu birkag
siparisi zamaninda bitirmekten alikoymus olabilir (ama kdinatin
i¢ isleyisine kafa yoran biri igin Gnemsizdir bu) ve Leonardoyu
bu yiizden, ancak modern iiretken vasatligin kulu kilesi olmug
biri suglayabilir. Uretken vasatlik siradan bir disiplin gerektirir.
Giivenlidir; hig kimseyi tehdit etmez. Vasatlik hicbir seyi degistir-
mez... Ancak deba kontrolsiizdiir, kontrol edilemez de. Dabice bir
eseri takvime, taslaga wyarak iiretemezsiniz.

Da Vinci Son Yemek tablosu igin fikirleri bir dizi bagka proje tize-
rinde galisirken on bes yilda gelistirdi. Tablo bir siraya oturmus



figiir eskizleriyle bagladi. On iki yil sonra, tinlt tablodan bildigi-
miz, masaya oturmus on {i¢ kisilik yepyeni bir yatay diizenin temeli
oldu. Kendi erteleme huyuna sik stk kizsa da Da Vinci orijinalligin
aceleye gelmediginin farkina varmigti. “Dahiler bazen en ¢ok isi en
az ¢alisuklarinda bagarirlar ¢iinkii zihinlerinde icatlar yapar, kusur-
suz fikre bi¢im verirler,” diyordu.*

Geciktirme Disiplini

Erteleme, yaratici diisiiniirlerin ve biiyiik problem ¢éziiciilerin
ortak bir aligkanlig1 olarak karsimiza ¢ikiyor. ABD’de lise son si-
nif 6grencileri icin diizenlenen ve fen alaninin sampiyonluk mag
olarak da anilan Science Talent Search’iin (Bilimde Yetenek Ara-
yist) galiplerine bir bakin. Psikolog Rena Subotnik bagkanliginda
bir ekip bu bagsaril1 6grencilerle zaferlerinin iistiinden on yili agkin
stire gectikten sonra, otuzlu yaglarinin baslarindayken gériigme ya-
parak rutin ve yaratici gdrevlerin yani sira sosyal yasanularinda ve
saghk konusunda erteleme davranisinda bulunup bulunmadiklari-
n1 aragtirdi. Kisilerin %68’inden fazlasi sé6z konusu dért alanin en
az ikisinde erteleme yapip durdugunu itiraf etti. Erteleme 6zellik-
le de yarauci isler icin faydaliydi: Onlar “ertelemeyi, bilimsel bir
problemde ya da ¢6ziimde gereginden erken karar vermekten sa-
kinmak, bir tiir kulugka olarak kullaniyorlardi.” Iglerinden birinin
agtklamasi goyleydi: “Cogu zaman, erteledigimde aslinda kafamin
bir yerinde duruyor ve ¢6zmek i¢in zamana ihtiyag duyuyorum.”
Bir bagkasiysa soyle sdyliiyordu: “Bilimsel ¢alismada fikirlerin ol-
gunlagmak i¢in zamana gereksinimi var.” Erteleme de “zamanindan
once karsilik verme giidiisiinii dizginlemenin” bir yolu. Bu vaktin-
den dnce gelismis disiiniirlerle ve mucitlerle yapilan goriismelere
iyice kafa yoran Subotnik’in ekibi, ilgin¢ bir sonuca vardi. “Man-
t1ga aykirt ama, yaratci alanda en ¢ok erteleyenler kaybedecek seyi
en ¢ok ve en az olanlar.”

* Ertelemecilik, ézcllikle de odaklanmadigimiz anlarda problem ¢ézmemizi saglarken yaraucilig:
tegvik ediyor olabilir. Psikolog Marcike Wicth ile Rose Zacks dgrencilerle anket yapip gece kusu
mu, erkenci mi olduklarini 6grendi. Sonra onlara ya sabahin 8'inde ya da aksam 16.30da ¢6zmeleri
igin analize ve iggériiyle dayali problemler verdi. Ogrenciler analitik problemleri ¢ézmede saac fark
etmeksizin esit derecede bagarihydilar. Ancak iggorii problemlerine gelindiginde, gececiler sabahin
erken saatlerinde daha bagarihydi, sabahgilarsa aksamlari. l¢gorii sorunlarindan biri, bir antikacinin
bronz bir sikkenin sahte oldugunu nasil anlayacagiyla ilgiliydi. Sikkenin bir yiiziinde bir impara-
torun bagi, diger yiiziinde M.O 544 carihi vardi. Ogrenciler iyice uyanik olduklarinda kendilerini
asint yapisal ve dogrusal bir diisiinceye kapuriyor, bu da onlarin yeni ve agik fikirler bulmalarini
énliiyordu. Uykulu olduklarinda gelisigiizel diisiincelere daha agikular ve M.O’niin Milattan Once
anlamina geldigini bir anda hatirlama olasiliklar 9620 daha yiiksckti. O zamanlar Isa daha dogmadi-
gina gore, sikkenin arka yiiziiniin bes yiiz kiisur yil sonra damgalanmus olmasi gerekdi. Eger tamamen
uyamkken, yaraucilik gerektiren bir goreve baslama stresi yagiyorsaniz, biraz uykunuz gelence kadar
geciktirmek daha iyi olabilir.
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Amerika'nin tarihinde King’inki kadar tinlii tek bir konugma var-
dir: Lincoln’in Gettysburg Konugmasi. Lincoln sadece 272 sozciik
kullanarak Ig Savagi, Bagimsizlik Bildirgesi’nde vaat edilen 6zgiir-
litk ve esitlik pesinde bir arayis olarak yeniden tanimlamisti. Ko-
nugma yapmas! i¢in resmi davet, Lincoln’a konugmasindan sade-
ce iki hafta 6nce ulasmigti. Gettysburg’e dogru yola ¢ikacag giin
gelip catuginda Bagkan konusmanin daha ancak yarisini yazmugti.
Sekreteri John Nicolay, Lincoln’in “muhtemelen bu konularda her
zamanki aligkanhgiyla, diisiincelerini siraya koymak icin bolca siire
harcamis, ciimlelerini zihninde bi¢imlendirmis, yaziya dékmek
i¢in de tatmin edici bir hal almalarini beklemisti.” Lincoln kapanig
paragrafini konugmadan bir 6nceki gece yazdi ve yaziya son halini,
konusacag) giiniin sabahinda verdi. Beklemisti ¢iinkii konugmanin
ok etkili olmasini istiyordu.

King yaz baginda, “Bir Riiyam Var” konugmasindan 6nce, kendi-
ne yakin {i¢ danigmanindan igerik ve ton konusunda fikir istedi.
Ardindan, avukau olan ve konusma metinlerini yazan Claren-
ce Jones'la metin iizerine uzun uzun konustu. King daha sonra
Jones’tan ve bir bagka eylemciden bir taslak iizerinde ¢aligmalarini
istedi. Takip eden haftalarda King bir tema ya da yon belirlememek
i¢in kendini tuttu. Konugmay: yazmak igin Yiiriiylig'iin dort giin
oncesine kadar bekledi. Yiiriiyiigten 6nceki gece bir grup danigma-
n1 toplay1p sil bagtan baglamalarini istedi. Jones’un anlatugina gore,
King onlara bunun “sivil haklar miicadelesinde 6nemli bir déniim
noktast oldugunu” ve hareketin kilit isimlerinden “en iyi fikirleri
bir araya getirmek icin ne gerekiyorsa yapilmas: gerektigini” soy-
lemigti. King bu toplanuyi, “fikirleri yeniden gézden gegirmek ve
en iyi yaklagimlar1 almak” istedigini soyleyerek agmist1. King, ko-
nugmay! somutlasgtirip tamamlama isini geciktirerek Jones'un Zei-
garnik etkisinden faydalanmasini saglamigti. Rus psikolog Bluma
Zeigarnik, insanlarin yanda kalan igleri tamamlanan islerden daha
iyi haurladigini 1927'de kanitlamigt. Bir is tamamlandiginda onu
diisiinmeyi birakiriz. Ama yarida ve eksik kalan igler zihnimizde et-
kin olarak bulunmayu siirdiiriir. Jones ilk taslagini o aksamki tarus-
mada gegen konularla kuyaslarken, “bilingdigimin derinliklerinden
bir sey yiikseldi,” diyordu.*

* Bu béliimii yazmay: kasten crteledim. Béliimii planladigim giin tamamlamak yerine sarkmasina
izin verdim, ciimlenin ortasinda durup e-postalarimi yaniladim. Ertesi sabah Zeigarnik eckisinin
yiiriirliikte oldugu kafama dank etti. Zeigarnik, yarim birakilan igler ve hafizayla ilgili aragtirmasini
haurladigimi gérse sevinirdi. Tabii ki geciktirmenin ipi bir anda kagabilir. “Teslim carihlerine bayi-
hyorum,” demisti Douglas Adams bir defasinda. “Yanimdan hizla gegip giderken vinlamalari gok
hosuma gidiyor.”



Jones bundan dért ay énce ailesi sivil haklari destekleyen iinlii
yardimsever ve Vali Nelson Rockefellerla gériigmiis, King’i Bir-
mingham hapishanesinden ¢ikartmak i¢cin maddi destek toplamaya
¢alismistu. Rockefeller cumartesi giinii bir bankay: agurip Jones’a
icinde 100.000 dolar olan bir evrak ¢antas: verdi. Bankacilik mev-
zuatl Jones'un bir de 6deme senedi imzalamasini gerektiriyordu.
Rockefeller bunu da imzaladi. King’in konugmasindan 6nceki gece
bu olay: haurlayan Jones, senedin giiglii bir metafor olabileceginin
farkina vardi. Ertesi giin King bunu konugmasinin baslarinda kul-
landi: “Cumbhuriyetimizin mimarlari Anayasa'nin ve Bagimsizhik
Bildirgesi’nin muhtesem sdzlerini yazarken aslinda bir senet imzali-
yorlardi... Amerika'nin, siyahi vatandaglari sé6z konusu oldugunda
bu senedi 6deme ytiikiimliiliigiinii yerine getirmedigi agikur.” King
nihayet Jones’u iist kata, taslagi tamamlamak tizere yolladiginda,
elinin alunda genis bir fikir kiimesi vardi. Fakat ertelemenin tek
olumlu yani bu degildi.

Bir Umut Kirintisi

King’in tarihte iz birakan konugmasini yapmasindan yarim yiizyil
sonra, kolektif bellegimizin tag tabletlerine su ii¢ s6zcitk kazinmusg
durumda: “Bir riilyam var.” Retorik tarihinin en bilinen ciimlele-
rinden birini olugturan bu sozler daha iyi bir gelecegin rengéirenk
portresini ¢iziyordu. “Riiya” fikrinin aslinda konugmada yer alma-
digin1 dgrenince resmen afallamigtim. Bu s6z ne Jones’ un taslaginda
geciyordu ne de sonradan King tarafindan konugma metnine ek-
lenmigti. Konugma sirasinda King’in en sevdigi gospel sarkicis1 Ma-
halia Jackson arkadan “Onlara rityadan bahset Martin!” diye ba-
gird1. King, metni okumaya devam edince kadin onu tekrar tegvik
etti. Orada hazir bulunan 250.000 ve televizyonlarindan izleyen
milyonlarca kisinin 6niinde King dogaglama konugmaya baglad:,
notlarin: bir kenara itip ilham verici gelecek vizyonunu anlatmaya
koyuldu. “O insanlarin, kameralarin, mikrofonlarin 6niinde,” di-
yor Clarence Jones, “Martin oradan kanat ¢irpip yiitkseldi.”

Ertelemenin yeni fikir tiretmek i¢in zaman saglamasinin yani sira
bir faydasi daha vardir: Bizi, dogaglamaya acik hale getirir. Her seyi
onceden, inceden inceye planladigimizda goriis alanimiza bir anda
girebilecek yarauci olasiliklara kapimizi kapatmis oluruz. Psiko-
loglar bundan yillar 6nce, Amerika’nin en yarauci mimarlarinin,
kendilerine 6zdenetim ve sorumluluk alanlarinda daha yiiksek
puan veren, teknik beceri sahibi ancak orijinal olmayan akranla-
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rindan daha spontane olduklarini kegfettiler. Francesca Gino ve
David Hofmann'la pizza restoram zincirleri tizerine yiiriittiigiim
aragtirmada, en kirli diikkanlar kendilerini en az verimli ve dakik
olarak puanlayan liderler tarafindan yonetiliyordu. Benzer bigim-
de, strateji aragurmacilari Sucheta Nadkarni ve Pol Herrmann,
Hindistan'da yaklagik iki yiiz sirketi incelediginde maddi getirisi
en yiiksek olanlarin baginda, kendilerine verimlilik ve dakiklik ko-
nusunda en digitk puani veren CEO’lar oldugunu goérdiiler. Her
iki vakada da en bagarili 6rgiitlerin baginda, igse baslamadan 6nce
stkca zaman 6ldiirdiiklerini kabul eden, bazen de zamanlarini bir
tiirlii igleri zamaninda yetigtirecek bicimde ayarlayamayan yonetici-
ler vardi. Bu aligkanliklar gérevlerinde ilerlemelerini engelleyebilse
de stratejik bakimdan daha esnek davranmalarinin 6niinii agiyor-
du. Hint sirketlerine ydnelik aragtirmada, her girketin tist diizey
yonetici ekiplerinden birden ¢ok kisi CEO’larint stratejik esneklik
konusunda puanladi. Kili kirk yararak plan yapan, erken harekete
gegen ve sebatla caliganlar testte daha kau ¢iku. Bir strateji belirle-
diler mi, ondan sagmiyorlardu. Isi erteleme egilimindeki CEO’larsa
daha esnek ve ¢ok ydnlilydi stratejilerini yeni firsatlardan yararla-
nacak, tehditlere kars1 savunacak bicimde degistirerek dogaglama
davraniyorlard:.*

King konusmasini yapmak tizere kiirsiiye yiiriirken, hatta mikro-
fona yaklagtiginda bile konugmasini gézden gegiriyordu. Politikaci
Drew Hansen’'in yazdigina gore King, “Konugmasini yapmadan
hemen once, sirasini beklerken bile satirlarin iistiinii karahyor, yer-
lerine yenilerini yaziyordu. Goriinen o ki konugmal tizere kiirsii-
ye ¢ikana kadar konugmasini degistirmeyi siirdiiriiyordu.” Pulitzer
odillis Bearing the Cross kitabinda tarih¢i David Garrow, King'in
“upki bir caz miizisyeni gibi” dogaglama yapugini séyliiyordu.
King spontane hareket etmis, metinde olmayan kiigiik ekleme-

* Yeni liderler bir takimin ya da érgiitiin bagina gegtiklerinde ¢ogu zaman degisim getirmeye heves-
lidirler. Fakat sabretmek bir erdemdir. Bir dencyde, Carnegic Mellon 6gretim iiyesi Anita Woolley
farkli ekiplere Lego'dan konut amagh bir yapi insa ctmeleri igin elli dakika verdi. Bu ev biiyiikliik
saglamhik ve estetik gibi kategorilerde puanlanacaku. Rastgele belirledigi takimlarin, stratejilerini ya
goreve baglamadan énce ya da gorevin yirmi besinci dakikasindan sonra tarugmalarini istedi. Strate-
jilerini tam ortada degerlendiren takimlar bu konusmay1 en bagta yapanlardan %680 daha verimliydi.
Gérevin baglangici heriki konusmanin da bir ise yaramayacag: kadar erkendi. Gérev tanidik degildi,
o yiizden de etkili bir strateji gelistirecek kadar bilgili degildiler. Gérevin tam ortasinda duraklamak
ekiplerin birgok odasi olan ama pargalanmadan taginabilen, kaldirilabilen, hatta diigiiriilebilen yiik-
sck ve hog Lego binalar yapmasini sagladi. Yale'den aragurmaci Connie Gersick bir igin tam ortasinin,
bir liderin degisim baglatmasi igin en uygun zaman oldugunu séyliiyor ¢iinkii gruplarin orijinallige
en agik oldugu zaman bu. Yeni geyler denemck igin hali ¢ok zamanlari oluyor, bu sayede radikal de-
recede farkli yaklagimlan bagirlarina basiyorlar. Zamanlarinin yanist harcanmug oldugundan, iyi bir
strateji segmek igin son derece motive oluyorlar. Basketbolda ve futbolda devre arasinin gok etkili
olabilmesinin bir nedeni de bu: Ara verildiginde koglar takimlarin yeni stratejilere en agik oldugu
noktada miidahalede bulunabiliyor.



lerle baglamigti. Konugma metninin bag kisimlarinda Anayasa ve
Bagimsizlik Bildirgesi’nin, “tiim insanlara, vazgegilmez haklar olan
yasam, 6zgiirliik ve mutluluk arayigini vaat ettigi” yaziliydi. Kiirsii-
ye cikuginda King bu sauri irksal esitigi vurgulayacak bigcimde
genisletmisti. “Tum insanlanin, ever, beyazlar kadar siyahlarin da
bu vazgecilmez haklarinin garanti edildigine dair bir vaat.” Konug-
manin on birinci dakikasinda Mahalia Jackson, King'den riiyasini
paylasmasini istedi. King’in onu isitip isitmedigi net degil, ancak
“birdenbire karar verdim,” diye anlattyordu bunu. O anki duygu-
larinin pesinden giderek rilyasini anlatti. Konugma sonlandiginda,
Hansen'in deyimiyle, “King hazir olan konugmasina 6yle ¢ok yeni
materyal eklemisti ki konusmanin uzunlugu neredeyse iki katina
¢itkmugtr.” Biiyiik orijinaller, ertelemede de iyidir ama planlamay:
tamamen atlamazlar. Stratejik ertelemeler yapar, farkli olasiliklari
test ederek, rafine hale getirerek yavas yavas ilerlerler. Riiyayla ilgili
o unutulmaz satrlart dogaglama olsa da King bunlarin ¢esitleme-
lerini daha 6nceki konusmalarinda prova etmisti zaten. Riiyasini
bundan yaklagik bir y1l 6nce, Kasim 1962’de Albany’de dile getir-
mis, izleyen aylarda Birmingham’dan Detroit’e kadar birgok yerde
stk stk aufta bulunmugtu. Sadece “ritya” konugmasini yapug: yil
bile King’'in 450.000 km yol gittigi ve 350°den fazla konusma yap-
ugt tahmin ediliyor. King, “riiya” konugmasini yazmay: ertelemis
olabilirdi ancak elinin altinda dogaglama yaparken bagvurabilecegi
¢ok miktarda materyal vardi ve bu da konugmasini daha samimi ki-
liyordu. “King kendi vaazlarinin bagarili pargalarini, bagka vaizlerin
eserlerinden béliimleri, anekdotlari, Incil'den boliimleri, sevdigi sa-
irlerin musralarini bir araya getirerek bir sdylev repertuar: olugtur-
mustu,” diye agikliyor Hansen. “King konugmalarin: sifirdan yaz-
miyor, daha 6nceden defalarca kullandigt materyalleri yeniden dii-
zenleyip uyarlayarak birlegtiriyordu, bu da ona konusmasini; hitap
sirasinda degistirme esnekligi taniyordu. King yazili metinden vaz-
gegmeye karar vermeseydi belki de yiirtiyliste yapugi konugma hig
hatrlanmayacakn.”

Onciiler ve Yerlesimciler

Yiizden fazla sirketin kurulusunda rolii olan, Idealab'in kurucusu
Bill Gross, basariyla basarisizlik arasindaki fark: neyin yarattugini
bulmak igin bir analiz gergeklestirdi. En 6nemli fakeér fikrin ben-
zersizligi, ekibin yetenekleri ve icraatlari, is modelinin kalitesi ya
da finansmanin bulunup bulunmadig: degildi. Gross, "En 6nemli
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sey zamanlamayd," diye agikliyor. "Bagari ve basarisizlik arasindaki
farki %42 oraninda zamanlama belirliyor."

Yapilan aragtirmalar, Amerikan kiiltiiriinde ilk hamleyi yapmanin
avantaj sagladigina iligkin giiclii bir inang oldugunu gosteriyor. Li-
der olmak istiyoruz; takip¢i degil. Bilim adamlan kesifleriyle dne
gecmek icin acele ediyor; mucitler rakiplerinden 6nce patent almak
icin, girisimcilerse tirtinlerini rakiplerinden 6nce piyasaya siirmek
icin. Elinizde yeni bir tiriin, hizmet ya da teknolojiyle kapidan ilk
¢ikan siz olursaniz 6grenme egrisinde daha hizli ilerleyebilir, miigte-
rileri tekelinize alabilirsiniz. Bu avantajlar rakiplerinize engel olugtu-
rur: Patentleriniz ve iistiin yetenekleriniz onlarin yenilik gabalarini
engelleyecek, miigsterileri gecis yapmaya ikna etmenin pahali ol-
mast da bityiimelerini 6nleyecektir. Klasik bir ¢alismada, pazarlama
aragtirmacilari Peter Golder ve Gerald Tellis, 6ncii ya da yerlesimci
olan sirketlerin basarisini kargilagtirdilar. Onciiler, bir iiriinii gelis-
tiren ya da satan ilk sirketlerdi. Yerlesimciler daha yavast ve bir pa-
zara girmeden once, onciilerin o pazari yaratmasini beklemislerdi.
Golder ve Tellis yiizlerce markay: otuzdan fazla iiriin kategorisinde
analiz ettiklerinde bagarisizlik oranlari arasinda sagirtici bir fark bul-
du: Bu deger onciiler igin %47 oldugu halde yerlesimciler igin sa-
dece %8. Onciilerin basarisiz olma ihtimali yerlesimcilerinkinden
alts kar fazlaydi. Onciiler sag kalsalar bile pazarin ortalamada sa-
dece yiizde 10'unu ele gegirebiliyorlards, yerlesimciler ise %28'ini.
Sagirtict bir gekilde, ilk hamleyi yapmanin olumsuz yénleri ¢ogu
zaman avantajlarindan daha biiyiikeiir. Caligmalar, onciilerin ba-
zen daha fazla pazar payi elde edebilecegini ancak sadece hayatta
kalma sanslarinin degil, kazanglarinin da daha diisitk oldugunu
gostermektedir. Pazarlama aragtirmacist Lisa Bolton'in 6zetledi-
gi gibi: “Ilk hamleyi yapanlar belli endiistrilerde bazi avantajlarla
kargilagsalar da akademik aragtirmalar bu konuda kararsiz. Ayrica
genel olarak ilk hamleyi yapmanin avantajli oldugu fikrini destek-
lemiyor.” Eger yeni bir alana el atmak i¢in sabirsizlaniyorsamz, bu
bilgiyi edinince oldugunuz yerde kalakalmaniz, ideal zamanlamay:
dikkatlice diisiinmeniz gerekiyor. Fakat Bolton endige verici bir sey
daha bulmug: Insanlar, ilk hamleyi yapmanin avantajli oldugu dii-
stincesini kanitlarin desteklemedigini 6grense bile buna inanmayi
siirdiiriiyor. Ulagilabilirlik yanlilig ytiziinden, dnciilerin bagaril ol-
dugunu diisiinmek daha kolay. Basarisiz olanlar ¢oktan unutulup
gittigi icin, onlarin sayica az oldugunu varsayiyoruz. ilk hamlenin
avantajli oldugu mitini yitkmanin en iyi yolu, insanlara ilk hamleyi



yapmanin neden dezavantajli oldugu konusunda sebepler iiretme-
sini istemektir. Deneyiminize gére, 6nciilitkk etmenin dezavantajlari
nelerdir? Yerlesimcilere genellikle taklitgi yaftast yapigtirilir ancak
bu kalip yargi hedefi iskaliyor. Yerlesimciler mevcut talebe uymak
yerine, yeni bir seyler sunmaya hazir olana kadar oyalaniyorlar. Ge-
nellikle sektore girmekte yavas kaliyorlar ¢iinkii o kategori iginde
devrim niteliginde tiriinler, hizmetler veya teknolojiler tizerinde ga-
listyorlar. Evde kullanilan bilgisayar oyun konsollarinin dncisi,
1972'de ¢ikan ve ¢ogunlukla ilkel spor oyunlarini igeren Magnavox
Odyssey’di. Nintendo, Odyssey’nin 1975 yilinda Japonya’ya ydne-
lik dagitim haklarini saun aldi ve sonra Super Mario Bros ve The Le-
gend of Zelda gibi oyunlar igeren orijinal Nintendo Entertainment
System’i yaratarak Magnavox’u pazarin digina itti. Nintendo kulla-
nici dostu bir kumanda aygiuyla, sofistike karakterlerle, etkilesimli
rol yapmayla oyunlarin gehresini degistirdi. Orijinal olmak ilk ol-
may gerektirmez. Sadece farkli ve daha iyi olmak demektir.
Orijinaller 6ncii olmak igin acele ettiklerinde duracag: yeri bil-
meme egilimi gosterirler. Internet balonu patlamadan 6énce, Joseph
Park adli geng bir Goldman Sachs bankeri, eglenceye ulagmak i¢in
gereken gaba yliziinden hayal kirikligina ugramis bir halde evinde
oturuyordu. Sirf Blockbuster’dan bir film kiralamak i¢in neden ta
oraya kadar yiiriimesi gerekiyordu ki? Bir web sitesini agabilir, bir
film segebilir, kapisina kadar teslim edilmesini isteyebilirdi. Park’in
kurdugu Kozmo sirketi yaklagtk 250 milyon dolar toplamasina rag-
men 2001°de iflas bayragini ¢ekti. En biyiik hatasi, agir1 iddial: bir
s6z vererek hemen her seyin bir saat iginde teslim edilecegini vaat
etmesi ve asla gergeklesmeyen o biiyiimeyi destekleyecek ulusal ope-
rasyonlara yatirim yapmasiydi. Ug binden fazla yeni isletme iizerin-
de yapilan aragtirma gosteriyor ki erken 6l¢ekleme, yani daha piya-
sanin desteklemeye hazir olmadig yaurimlar yiiziinden, kabaca her
dért isletmeden il bagarisiz oluyor. Park daha yavags ilerlemis ol-
saydi, mevcut teknolojiyle bir saat iginde teslimatin hem mantiksiz
hemde diigitk marjli oldugunu fark edebilirdi. Ancak ¢evrimigi film
kiralamaya y6nelik miithis bir talep vardi. Netflix daha emekleme
asamasindaydi ve Kozmo 8nce posta siparisiyle film kiralama, sonra
da ¢evrimigi film akigi alaninda rekabet edebilirdi. Daha sonralari,
Instacart’in market aligveriglerini bir saatte teslim etmeyi 6l¢eklene-
bilir ve karli hale getiren bir lojistik operasyonu kurmasini saglayan
teknolojik degisikliklerden yararlanabilirdi. Piyasalar yerlesimcile-
rin girisi sirasinda daha iyi tanimlanmis oldugundan, yerlesimciler
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ne sunacaklarini diigiinmek yerine istiin kalite saglamaya odakla-
nabilirler. Malcolm Gladwell bir réportajinda “ikinci ya da tigiin-
cii olmayi, birincinin neyi nasil yapugini gérdiikten sonra da daha
iyisini yapmay1 istemez misiniz?” diye sormugtu. “Fikirler ve diin-
ya gercekten karmagiklasuginda, birincinin hepsinin altindan kal-
kabilecegini diisinmek aptalca olur,” diyor Gladwell. “Cogu iyi
seyi diisinmek uzun zaman alir.”*

Geg harekete ge¢meyi tercih edenlerin daha basarili olabilecegi-
ni gosteren nedenler var. Risk arayanlar ilk olmaya isteklidirler ve
diirtiisel kararlar vermeye meyilli olurlar. Riskten sakinan yatirim-
cilarsa kenarda durur, piyasaya girmeden 6nce dogru ani bekler ve
risk portfoylerini dengelerler. Yeni yazilim sirketleriyle ilgili bir ¢a-
lismada, strateji aragurmacilari Elizabeth Pontikes ve Bill Barnett,
girisimcilerin sisirilmis pazarlara girmek icin acele edip kalabaligin
pesine takildig durumlarda, girisimlerinin hayatta kalma ve biiyii-
me olasiiginin daha diisitk oldugunu buldular. Girisimciler piya-
sanin sakinlesmesini bekleyince basar1 sansi da yiikseliyor. “Piyasa-
da kalmasi, finansman saglamasi ve nihayetinde halka agilmasi en
muhtemel olanlar, egilimlere kendini kaptirmayan ve konformist
olmayanlardir.” Yerlesimciler daha az gozii kara olmanin yanu sira,
kendi tiriinlerini daha iyi hale getirmek icin rakiplerinin teknolo-
jisini geligtirebilirler. Pazara ilk giren sizseniz tiim hatalar1 kendi
baginiza yapmak zorunda kalirsiniz. Yerlesimciler ise o sirada sizi
izleyip hatalarinizdan ders ¢ikarirlar. Friendster 2002°de ilk popiiler

" sosyal ag sitesi olarak ¢iku ve bir y1l i¢inde ti¢ milyon tiye edindi.

Yéneticiler o kadar acele ediyorlard: ki sitenin trafiginin yarisindan
fazlasinin Giineydogu Asyada oldugunu, bunun da reklam gelirini
desteklemeyecegini fark etmemislerdi. Facebook 2004’te ¢cok daha
kiigiik bir kitle olan tiniversite 6grencileri igin agildiginda, liderler
kullanict tercihlerini sabirli bir sekilde 6grendi ve bundan hare-
ketle grup olusturma, etkinlik planlama ve sohbet islevleri ekledi.
MySpace’in daginik ve verimsiz reklamlarini izleyen Facebook, te-

* Asint hizh ilerleme, Segway fiyaskosunun nedenlerinden biriydi. Gazeteci Steve Kemper'in Rein-
venting the Wheelde yazdig) iizere, Randy Komisar onlara “sabirh olma 6giidii” vermis, Dean Ka-
men'in ckibine “hiz rekoru kirmak igin yavas gitmelerini” énermisti. Uriin piyasaya gikmadan énce
Steve Jobs ckipten Segway'i en bagtan tasarlamalarini istedi. Sonrasinda birtakim iiniversite kampiis-
lerinde ve Disney'de giivenlik ve kullanilabilirlik testleri yapilacak, béylece insanlar iiriinii ¢ahigir
halde goriip daha piyasaya ¢tkmadan arzulayacaklardi. Kamen'in ekibi bu &neriye de kulak asmadi
ve Segway'i miisteri, giivenlik, hukuk, fiyat ve tasarim sorunlarindan higbirini ¢ézmeden, alelacele
piyasaya siirdii. Harvard'da girisimcilik konusunda égretim iiyesi olan Bill Sahlman en bagindan beri
projeyle ilgileniyor ve Segway ckibi iiriiniin giivenligini ve tasarimini geligtirmek, maliyetini dii-
siirmek, biiyiik sehirlerin kaldinmlarinda kullanilabilmesi igin gerekli onaylar almak igin daha yavag
caligsa ne olurdu diye hali merak ediyor. “Aptalca gériinmese, agirhgi 10 kilo, fiyau da 700 dolar
olsa saulirds,” diyor esefle.



miz, hedefli ve kullanici dostu reklamlar yapmak i¢in reklamcilarla
ortaklik kurdu. “Ilk hamleyi yapmak bir taktiktir, hedef degil,” di-
yor Peter Thiel, Zero to One kitabinda. “Bir bagkas: gelip sizi yeri-
nizden ederse, ilk olmanin size bir faydasi dokunmaz.”

Onciiler ilk sunduklar: tekliflerle sinirli kalma egilimi gosterir-
ken, yerlesimciler piyasa degisikliklerini ve degisen tiiketici zevkle-
rini gozlemleyebilir, bunlara ayak uydurabilir. ABD otomotiv sek-
toriiniin neredeyse ytiz yilini kapsayan bir aragtirmada, dnciilerin
hayatta kalma oranlarinin daha diisiik oldugu gériildii; ¢iinkii mes-
rulagmaya gabaliyor, piyasaya uymayan rutinler gelistiriyor, tiiketici
ihtiyaglari netlesince de ortadan kalkiyorlar. Yerlesimciler piyasanin
hazir olmasini bekleme liiksiine de sahip. Warby Parker piyasaya
¢ikuginda e-ticarer sirketleri on yildan uzun siiredir gelisiyordu; an-
cak internetten gozlitk satmay1 deneyen diger sirketler ¢ok basarili
olamamugslard.. Sirketin es CEO’su Neil Blumenthal, “Daha 6nce za-
ten ise yaramazdi,” diyor. “Insanlarin normalde internetten siparis
etmeyecekleri tirtinleri géniil rahathigiyla satin alabilmesi i¢in Ama-
zon'u, Zappos'u ve Blue Nile't beklememiz gerekti.” Bu, birgok in-
sanin, fikrin ve hareketin zamanin 6tesinde olduklar: icin basarisiz
oldugu is diinyasinin disinda da gegerli. 1990’larin baginda CIAde
Carmen Medina, dijital bilgiyi ¢evrimigi olarak daha hizli paylagsma
fikrini ilk kez dile getirdiginde ajans bu kavram: diisinmeye daha
hazir degildi. Elektronik iletisim daha giivenli ve daha tanidik bir
hal aldikga, insanlar da bu fikre karsi daha agik hale geldiler. 11
Eylil teror saldirilarindan sonra bilgiyi kurumlar arasinda etkili bi-
¢imde paylasmay: bagaramamanin maliyetinin ¢ok biiyiik oldugu
anlagildi. “Zamanlama her sey,” diyor Medina'nin meslektag1 Su-
san Benjamin. “Aradaki bu dénemde teknolojiye gergekten ayak
direyenler bile bir seyleri farkli bicimde yapmamuz gerektigini, za-
manin bunu gerektirdigini agik segik anladilar. Kafasinin iginde su
kadarcik beyin olan biri i¢in bile Medina’y1 duymazdan gelmek, bu
yonde gitmemiz gerektigine kaulmamak ¢ok giig.”

1840’larda Macar doktor Ignaz Semmelweis tp 6grencilerinin el-
lerini yikamasinin dogum sirasindaki 6liim oranini ciddi 8lgiide
diisiirdiigiinii kesfedince meslektaglar: tarafindan agagiland: ve akil
hastanesini boylad:. Fikirleri ancak yirmi yil sonra, Pasteur ve Koch
mikrop teorisinin temelini atinca bilimsel megruiyet kazandi. Fizik-
¢i Max Planck bir defasinda, “Yeni bir bilimsel gergek, rakiplerini
ikna edip onlara 15181 gostererek degil, rakipleri er ya da geg 6ldigi
igin galip gelir,” demisti. Ilk olmanin aslz akillica olmadigint ima
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etmiyorum. Eger hep bagkalarinin harekete ge¢mesini beklersek
orijinal hi¢bir sey yaratilmayacakur. Birilerinin éncii olmas: gerekir
ve bazen bu ¢abanin kargiligi alinir. Patentli teknoloji veya giigli
ag etkisi s6z konusuysa (iiriin ya da hizmet, kullanici sayisi artukga
deger kazaniyorsa; telefon ya da sosyal medyada oldugu gibi) ilk
hamlenin avantajlar1 vardir. Ancak ¢ogu durumda ilk davranan siz
olursaniz basari sansiniz yiikselmez. Belirsiz, bilinmeyen ya da ge-
lismemis piyasalarda onciiliik etmenin dezavantajlari belirgindir.
Buradan ¢ikarilacak ders, eger orijinal bir fikriniz varsa sirf rakiple-
rinizi gegmek i¢in acele etmenin hata oldugudur. Nasil geciktir-
mek bize bir iste esneklik saglayabilirse piyasaya girisi ertelemek de
uyum ve dgrenme becerimizi gelistirip orijinallikle iliskilendirilen
riskleri azaltmamuzi saglayabilir. Ancak belirli zaman gizelgelerinin,
tiriin dmriiniin 6tesine bakugimizda ne goriiriiz? Bir kisinin 6mrii
boyunca harekete ge¢mek i¢in, uzun siire bekleme olasilig var mr?

Yaraticiligin Tki Yasam Déngiisii:
Geng Dadhiler ve Yasl Ustalar

Orijinalligin genglik pinarindan akugi yaygin bir inanisur. Unlii
risk sermayedar1 Vinod Khosla'nin tabiriyle, “Degisimi gercekles-
tiren 35 yas alu insanlardir; 45 yagini ge¢mis insanlar yeni fikirler
agisindan oludiir.” Gérelilik tizerine devrim niteligindeki ilk ma-
kalesini yirmili yaslarinin ortasinda yayimlayan Albert Einstein da
benzer bir gozlemde bulunmugtu: “30 yagina kadar bilime bityiik
katkida bulunmayan biri, bunu bu yastan sonra asla yapamaz.”
Trajik, ama yenilikgilerin orijinalliklerini zamanla yitirmesine sikga
rastlanir. Einstein, gorelilik {izerine iki makalesiyle fizigin gehresi-
ni degistirdikten sonra kuantum mekanigine kargi geldi. Kuantum
mekanigi bu alandaki bir sonraki biiyiik devrim oldu. Einstein,
“Otoriteyi kiigimsedigim igin kader beni bir otoriteye déniistiire-
rek cezalandirdi,” dedi. Fakat bu disiis kaginilmaz degildir. Sikayet
kutusu kullanan sirketlerde, yagca daha biiyiik ¢alisanlarin geng
meslektaslarina gore daha fazla ve daha kaliteli fikirler dnerdikle-
rinin, en degerli onerilerinse elli beg yasindan biiyiik ¢alisanlardan
geldiginin kanitlar1 var. Temel bilimler alanindaysa Chicagolu eko-
nomist David Galenson, zirveye erkenden ulagan geng dahiler he-
men aklimiza gelse de, yiikseklere ¢ok daha sonra tirmanan birgok
eski usta oldugunu haurlatuyor. Tip alaninda, DNA'nin ¢ifte sar-
mal yapisinin kesfine yardimet olan her yirmi bes yagindaki James
Watson’a kargilik beynin sag ve sol yarikiirelerinin farkli uzmanhk-



lar1 oldugunu kirk dokuz yaginda belirleyen bir de Roger Sperry
var. Sinema alaninda, gektigi ilk uzun metraj film bagsyapit Yurzzas
Kane (Citizen Kane) olan her yirmi bes yasindaki Orson Welles’e
karsi, en popiiler ii¢ filmini kariyerinin otuz yilin1 devirdikten son-
ra -elli dokuz Oliim Korkusu (Vertigo), altmus Gizli Teskilat (North
by Northwest) ve altmis bir yasinda Sapzk (Psycho)- geken bir Alf-
red Hitchcock var. Siirde, ilk etkileyici siirini yirmi iki yasinda ya-
zan her bir E. E. Cummings’e karsilik, en ¢ok basilan siirlerinin
%92’sini kirk yagindan sonra kaleme alan Robert Frost var. Peki
bu birbirinden son derece farkli yaraticilik yasam déngiilerini, ne-
den bazilarinin erkenden, bazilarininsa hayatlarinin ilerleyen déne-
minde ¢igek gibi agugini ne agiklayabilir?

Orijinalligimizin doruguna ne zaman vardigimizi, burada ne ka-
dar kaldigimizi diisiince tarzimiz belirler. Galenson yaratci insan-
lar1 incelediginde birbirinden kdkten farkl: iki tiir yenilik kegsfetti:
kavramsal ve deneysel. Kavramsal yenilikgiler biiyiik bir fikri for-
miile eder ve uygulamaya girisirler. Deneysel yenilikgilerse prob-
lemleri deneme yanilma yontemiyle ¢ozer, bu siiregte 6grenir ve ge-
lisirler. Belirli bir probleme y6nelik galisirlar ama bagslangigta, ka-
falarinda belirli bir ¢éziim yoktur. Onceden planlamak yerine, iler-
ledikge ¢6ziim bulurlar. Yazar E. M. Forster'in dedigi gibi, ne soyle-
digimi gérmeden, ne diistindiiglimii nasil bilebilirim? Galenson’a
gore kavramsal yenilikgiler yiiz metre kosucusu, deneysel yenilikgi-
ler ise maratoncu gibidir. Galenson, Nobel Odiilii kazanmis eko-
nomistleri aragtirdiginda, kavramsal yenilikgilerin en etkili ¢alig-
malarini ortalama kirk li¢ yasinda, deneysel yenilikgilerinse altmuig
bir yaginda yapugini gordii. Unlii sairlerin en gok basilan siirlerini
analiz ettiginde kavramsal yenilikgilerin en iyi eserlerini yirmi se-
kiz, deneysel yenilikgilerinse otuz dokuz yasinda verdigini ortaya
¢tkardi. Nobel Odiilir'nii simdiye dek kazanan tiim fizikgiler iize-
rinde yapilan bagimsiz bir aragtirmaya gore, otuz yasin alundaki
déhilerin tam yarisi kuramsal ¢aligma yapan kavramsal yenilikgi-
lerdi. Kirk bes ve lizeri yagtaki yasli ustalarinsa %92’si deneysel ¢a-
ligma yapiyordu. Kavramsal ve deneysel yenilikgiler arasindaki bu
temel farkliliklar neden bazi orijinallerin zirveye erken ¢ikugini,
neden bazilarinin ge¢ agildigini agikliyor. Kavramsal yenilik, yillar
siiren metodolojik aragtirma gerektirmedigi i¢in hizla yapilabilir.
Watson ve Crick, DNA’nin g¢ifte sarmal yapisini kesfettiklerinde,
veri toplamay: beklemeleri gerekmemisti. Ug boyutlu kuramsal bir
model olusturmus, Rosalind Franklin’in verdigi rontgen filmlerini
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incelemislerdi. Buna ek olarak, kavramsal i¢gorii kisinin hayatinin
erken déneminde kendini gosterme egilimindedir ¢iinkii olaganiis-
tii orijinal bir i¢gorii elde etmenin en kolay yolu, bir probleme yeni
bir bakis agisiyla bakmakur. “Kavramsal yenilikgiler bir disipline
katkilarini, o disipline dahil olduktan kisa siire sonra yapiyor,” diye
bulgularini anlatyor Galenson. Bundan &tiirii, problemlere yaklag-
manin geleneksel yollarina bir kez saplanip kaldilar mi, kavramsal
yenilikgiler daha az orijinal hale geliyorlar. Galenson bu durumu
soyle agikliyor:

Kavramsal yenilikcilerin genglik giinlerindeki parlak basarilarin:
yakalayamamalarinin nedeni, sihirli bir sanat iksirinin tiikenme-
si falan degildir. Aksine, biriken deneyimin sonucudur bu... kav-
ramsal yenilikgilerin asil diismani, sabit diisiince aliskanliklari-
nin kurulmasidir... kavramsal yenilikgiler erken yasta elde edilmis
onemli basarinin esiri olabilirler.

Kavramsal bir yenilik¢i olan Einstein’in sorunu da buydu. Ozel
gorelilik kuramini geligtirdiginde bilimsel arastirma degil, zihinsel
deneyler yiiriitiiyordu. Kendini bir 151tk demetini kovalarken hayal
ediyordu. Bilime en biiyiik katkilari, bagkalarinin deneylerinin so-
nuglarint agiklayan fikirler ve kuramlardi. Einstein kendi gérelilik
ilkelerini igsellestirdigi i¢cin, kuantum fiziginin bu ilkelerden kop-
may: gerektirdigini kabullenmekte zorlandi. Galenson, E. E. Cum-
mings’in de siirde benzer bir giigliikle kars:1 karsiya kaldigini belirti-
yor. Yirmili yaglarinin baginda kendi dil, dilbilgisi ve noktalama ku-
rallarint hayal eden sair elli yagina geldiginde, bir elestirmen soyle
demigti: “H4la tek bir deneyin aragtirmacisi. Cummings’in biiyi-
leyici yan, gelistirme lafini dilinden diisiirmezken hep yerinde sa-
yabilmesi.” Daha sonralar;, Cummings altmis bes yagindayken bir
bagska yorumcu onun igin “Cummings cesur ve orijinal bir sair,”
deyip soyle eklemisti: “Ama kitaplarinin hepsi birbirinin aynisi.”
Psikolog Abraham Maslow’dan bir alint1 yaparsak, “Elinde ¢ekig
varsa her sey gdziine ¢ivi gibi goriiniir.” Tam tersine, gerekli bilgi
ve beceriyi toplamak i¢in onlarca yil gerektirebilen deneysel yeni-
lik, daha siirdiiriilebilir bir orijinallik kaynagidir. Roger Sperry’nin
beynin yarikiirelerinin nasil ¢alisugini belirlemesi i¢in beyni bo-
linmiis kedilerle ve insan hastalarla yillarca deney yapmasi gerekti.
Robert Frost en bilinen siirlerinden birini yirmili yaslarinda, tiim
siirlerinin sadece %8’lik kismini otuzlu yaglarinda yazmigti. Ancak
kirkli ve daha sonra altmusli yaslarinda yeniden agilmisu. Sair Ro-



bert Lowell, Frost’un “en iyi siirlerinde biiyiik romanlarin zengin-
ligine varana kadar mekanlara ve kisilere dair gézlemlerini adim
adim test ettigini” sdyliiyor. Frost, upki bir kasif gibi, diinyaya ¢i-
kip gercek konusmalara dikkatle kulak kabaruyor, boylece mater-
yal topluyordu. “Gergek hayartta kullanildigint duymadigim ne bir
sdzciik ne de bir sozciik kombinasyonu kullanirim,” diyordu Frost.
Her siir farkli unsurlar kangurdigt bir deneydi. “Yazan sasirmazsa,
okuyan hi¢ sagirmaz,” lafini dilinden diisiirmezdi. “Daha 6nceden
bilmedigim bir siiri okurken, sonu iyi olsun diye yazilmig bir siir
istemem. Herkes kendi mutlu sonunu kendi kegfetmeli.”
Kavramsal yenilikgiler orijinal fikirleri erken iiretme egiliminde-
dir ancak kendilerini kopyalama riskiyle de yliz yiize kalirlar. De-
neysel yaklasim daha uzun siirse de daha yenilenebilir durumdadir:
Deneyler, gecmis fikirlerimizi yeniden tiretmek yerine yenilerini
kesfetmeyi siirdiirmemizi saglar. Uzmanlarin dedigine gére, Mark
Twain Huckleberry Finn'in Maceralar? ni kirk dokuz yaginda “dene-
me yanilma” yontemiyle yazdi ve “esnek olay 6rgiisiinii, kitab: ka-
fasinda kesin bir sonug ya da plan olmadan yazarken kesfetti.” Twa-
in su yorumu yapmusti: “Kisa dykii uzun éykiiye donustiikge, ori-
jinal niyet (ya da motif) ortadan kalkma ve yerini bir hayli farkli
bir niyete birakma egilimindedir.” Yaglanip deneyim edinirken de
orijinalligimizi korumak igin yapabilecegimiz en iyi sey deneysel
bir yaklasim benimsemektir. Yaratmak istedigimiz seyle ilgili 6n-
ceden daha az plan yapabilir, farkli tiirden gegici fikir ve ¢éziimleri
test etmeye baglayabiliriz. Sonunda, yeteri kadar sabredersek yeni
ve yararl bir geye rastlayabiliriz. Deneysel yaklasim Leonardo da
Vinci’nin de isine yaramigt1. Son Yemek tablosunu tamamladiginda
kirk alu yasindayd: ve Mona Lisa tizerinde galigmaya ellili yaglari-
nin baginda baglamigti. Bir uzman onun igin sdyle diyor: “Sadece
gizim yaparken anliyor, goriisii o zaman netlesiyordu.” Bir bagka-
stysa “Leonardo higbir big¢imi nihai olarak gormeyen, kendi orijinal
niyetini anlagilmaz hale getirse bile yaratmay: siirdiiren, kille gali-
san bir heykelurasa benziyor,” demigtir. Martin Luther King Jr. da
deneysel yenilik¢iydi. “Riiya” konusmasini yaptig: sirada otuz dért
yasinda olmasina ragmen, sivil haklar konusunda yirmi yildir ka-
muoyu dniinde konuguyordu. On bes yasindayken sivil haklar tize-
rine orijinal bir konugma yaparak eyalet finallerine kalmisti. Araya
giren yillar1, hayalini ifade etmesi olanakli bir dizi sézii stnamakla
gecirdi. Yapug binlerce konugmada stirekli farkli melodileri ve na-
karatlar1 deniyordu. Yagh bir ustanin deneyimini kazanmis oldu-
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gundan, Karl Weick'in deyimiyle, “eski seyleri yeni kombinasyon-
lara, yeni seyleri eski kombinasyonlara” doniistiirerek orijinalligi
elde etmisti. Sabreden muradina erer derler ve deneyciler i¢in ori-
jinalligi kagirmak diye bir sey yoktur. Frank Lloyd Wright en {inlii
eseri Fallingwater’in sozlesmesini yaptiktan sonra neredeyse bir yil
boyunca erteleyip ara sira bir seyler ¢izmis, tasarimi nihayet altmig
sekiz yasindayken tamamlamigti. Raymond Davis fizik alaninda
Nobel Odiili’nii elli bir yaginda basladigy, seksen gibi ileri bir yasta
bitirdigi deneyleriyle paylasti. Ne kadar ¢ok deney yaparsaniz geg-
misteki fikirleriniz sizi o kadar az sinirlar. Hedef kitlenizde, tuvalde
ya da verilerde kesfettiginiz seyden ders ¢ikarirsiniz. Hayal giicii-
niiziin at gozliiklerine hapsolmak yerine diinyaya bakar, boylece
cevrenizi gérme becerinizi gelistirirsiniz. Yiiz metre kosusu geng
bir deha igin iyi bir stratejidir, ama yagh bir usta olmak, maraton
kosmak i¢in deney yapma sabri gerektirir. Her ikisi de yaratuciliga
giden yollardir. Yine de kafasinda i¢gérii ampulii yanmayanlarimiz
icin yavas yavag ve istikrarl bicimde deney yapmak, orijinallige gi-
den yolun daha biiyiik kismini aydinlatabilir. “65 yasina gelip de
higbir iste tutunamamis insanlarin hepsinin iginde kesfedilmemis
bir deneysel yenilik¢i oldugunu séyleyemeyiz elbette,” diyor yazar
Dan Pink. “Fakat bu, meraki sinir tanimayan, siirekli bir seyler kur-
calayanlarin, tavsanlarin hizindan gézii korkmayan kaplumbagala-
rin azmini perginleyebilir.”
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Altin Sacli Kiz ve Truva At1

Koalisyon Kurmak ve Siirdiirmek

Gébekleri yildizliydi, yildiz gobekli sniglerin,

Gobeklerinde hi¢ yildiz yoktu, diiz gébekli sniglerin
Biiyiik degildi yildizlar, ufacikt: ashnda

“Lafi bile olmaz, ” derdiniz, “su kadarcik seyin.’

>

Fakat yildiz gobekli snigler yildizlar: var diye,
Bébiirlenip duruyorlardi: “En giizel snigler biziz sahilde, ”
Burunlar: yukarida, havay: koklayip duruyorlardi,
“‘Bizim isimiz olmaz,” diyorlardi, ‘o diiz gébeklilerle!”
Dr. Seuss

Muhtegsemliginin anisi belleklerden silinmis olabilir ama Ame-
rika’da hi¢ kimse kadinlarin oy hakk: i¢in Lucy Stonedan fazla
emek harcamamigtir. Stone, 1855’te kadin haklari i¢in ayaga kal-
kinca binlerce kisi onu takip etti ve kendilerine “Lucy Stone taraf-
tarlar’” adini verdiler. Takip eden ytizyilda Lucy Stone taraftarlari
arasinda havaci Amelia Earhart, sair Edna St. Vincent Millay ve
sanat¢1 Georgia O’Keefe vardi. Giiniimiiz kadinlarindan Lucy Sto-
ne taraftarlar1 arasinda Beyoncé Knowles’t, Sheryl Sandberg’i, Sa-
rah Jessica Parker’1 ve Spanx’in kurucusu Sara Blakely’yi sayabiliriz.
Lucy Stone, Amerika’da evlenince soyadini koruyan ilk kadindi. Bu,
onun ilk oldugu birgok konudan sadece biriydi. Massachusetts’te
iiniversiteden lisans derecesi alan ilk kadindi. Ayni zamanda ka-
din haklar1 konusunda tam zamanli 6gretim elemani olan, bdylece
sayisiz destekgiyi harekete gegiren, nice hasmini bu harekete dahil
eden ilk Amerikaliydi. Kadin haklar1 konusu §éyle dursun, halkin
kargisina ¢itkip konusan bir avug kadindan biriydi. Ulusal mitingler
diizenliyordu ve elli y1l boyunca yayimlanan, énde gelen kadin ga-
zetesi Woman's Journal’in kurucusuydu. Kadinlara oy hakki veren
On Dokuzuncu Degisiklik i¢in basarili bir kampanya diizenleyen
oy hakki savunucusu Carrie Chapman Catt’in deyimiyle, “ Womanrn’s
Journal olmasa bugiiniin oy haklar1 dusiiniilemezdi.” Stone,
1851°de bir kadin haklar: toplanusi diizenledi ama son giin konug-
‘mast i¢in ona dil d6kmeleri gerekti. “Toplumun bagkalarina muh-
tag bireyleri olmak istemiyoruz,” dedi Stone ve kadinlar oy kul-
lanma ve miilk sahibi olma haklari i¢in dilekge vermeye davet etti.
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Bu konugma, kadin haklari hareketini ayaga kaldiran konusma
olarak bilinir. Stone’un sozleri Atlantik Okyanusu’nun karsi kiyi-
sina ulagarak Ingiliz felsefeciler John Stuart Mill’e ve Harriet Tay-
lor Mill’e kadin haklarini savunan iinlii makalelerini yayimlama
ilhami verdi. Bu makale de Ingiltere'deki kadin haklari eylemci-
lerini harekete gecirdi. Stone’'un Amerikadaki belki de en 6nemli
etkisi, Susan B. Anthony adli Rochesterli 6gretmen iizerindeydi.
Stone’un konugmasi onu oy hakk: hareketine katilmaya sevk et-
migti. Iki yil sonra, dénemin diger 6nemli oy hakki savunucusu
olan Elizabeth Cady Stanton, Anthony’ye Stone i¢in su 6vgii dolu
sozleri yazdi: “O higbir kadinla kiyaslanamaz.” Takip eden on bes
yil boyunca Stone, Anthony ve Stanton kadinlarin oy kullanma
seriiveninin {inlii liderleri olarak igbirligi yapt1. Ne var ki koalisyon-
lar1 ortak hedefleri, yani kadinlara oy esitligi saglanmadan once
¢6ktii. 1869'da Anthony ile Stanton, Stone’la baglarini kopardilar
ve kendi oy hakki hareketlerini kurmak {izere ayrildilar. Bir zaman-
larin miittefikleri artik can dilsman olmug, kendi gazetelerini ya-
yumliyor, birbirlerinden bagimsiz olarak imza ve para topluyor, ya-
sama organlarinda lobi ¢aligmas: yiiriitiiyorlardi. Tarihgi Jean Ba-
ker, “Bu ayrilik,” diyor, “sayica az, organizasyon bakimindan kisith
bu hareketin enerjisinin boga harcanmasina yol agti.” Ayni zaman-
da kadinlarin siyasi hayata uygun olmadig1 yoniindeki basmakalip
inans1 saglamlastird1 ve gazetelerin asil davaya degil de bu “kadin
kavgasina” odaklanmasini sagladi. Anthony, Stone’un organizasyo-
nundaki liderleri kapmak i¢in bir komplo tasarladi. Anthony ile
Stanton’un Stone’a karg1 diigmanlig: 6yle bir raddeye varmigt ki oy
haklari hareketinin tarihinden onun 6rgiitiiniin adins sildiler. Stan-
ton’in kizi bile bu davranis kargisinda sagirip kaldi ve Stone’un ¢a-
balaryla ilgili bir boliim yazarak bu eksigi giderdi. Ug lider ayni
davaya yiirekten bagliyds; o zaman neden bu kadar atesli ve yikic
bir miicadele igine girmislerdi?

Bu boliim orijinallerin hedeflerine ilerlemek i¢in nasil ittifak kur-
duklarini ve koalisyonlarin bagarili olmasini 6nleyen engellerin iis-
tesinden nasil gelinecegini inceliyor. Tanim geregi, statiikoyu degis-
tirme gabalarinin birgogu, bir azinlik grubunun ¢ogunluga meydan
okudugu bir hareket igerir. Koalisyonlar giigliidiir giilii olmasina,
ancak ayni zamanda dogalar: geregi kararsizdir. Bilyiik oranda, bi-
reysel tiyeler arasindaki iligkilere baglidir. Lucy Stone’un Susan B.
Anthony ve Elizabeth Cady Stanton’la olan anlagmazligi oy haklar:
hareketinin en énemli miittefikini yok etmis, hareketin neredeyse



sonunu getirmigti. Aralarindaki anlagmazhigin analizi; hiinerli bir
girisimcinin insanlan fikrine bir sans tanimaya ikna miicadelesi;
neredeyse ipten ddnen basarili bir Disney filmi ve Occupy Wall
Street hareketinin ¢6kiisii tizerinden etkili koalisyon kurma yolu-
nun saygin erdemler ile pragmatik politikalar arasinda hassas bir
denge tutturmaktan gegtigini géreceksiniz. Béyle yaparken, “O Ca-
nada” marsini sdylemenin miittefik edinmemize nasil yardim ede-
bilecegini ve ortak taktiklerin ortak degerlerden daha etkili ola-
bildigini, Bat eyaletlerinin kadinlara oy verme hakkini Dogu ve
Giiney eyaletlerinden daha ge¢ kabul ettigini, diismanla ortaklik
yapmanin dost gériiniimlii diigmanlarla ortaklik yapmaktan ¢ogu
zaman daha akillica oldugunu 6greneceksiniz.

Asil 6nemli olan koalisyon olusumundaki Altin Sa¢h Kiz kurami-
dir. Bir hareketi baglatan orijinaller gogunlukla o hareketin en radi-
kal tiyeleridir. Fikirleri ve idealleriyse peslerinden gelenlere agir1 si-
cak gelecektir; tupki masaldaki yemek gibi. Muhalif gruplarla ictifak
kurmak igin en iyisi davayr miimkiin oldugunca sogutmakur. Yine
de miittefikleri davaya katmak i¢in ne agir1 sicak ne de agir1 soguk,
tam kararinda bir mesaja ihtiyacimiz vardir.

Kiicgiik Farkliliklarin Narsisizini

Ortak hedeflerin gruplar: birbirine bagladigini varsayariz ama as-
linda bu hedefler gruplari ¢ogu zaman pargalar. Dartmouthlu psi-
kolog Judith White’a gére bu gatlaklar1 anlamanin anahtari, yatay
diismanlik kavramidir. Ortak bir temel amaci paylagmakla birlikee,
radikal gruplar ¢ogu zaman daha ana akim gruplar taklitgi ya da
hain diye asagilar. Sigmund Freud’un bir ytzyil 6nce yazdig: gibi,
“Normalde birbirine benzeyen insanlar arasindaki yabancilik ve
diigmanlik hislerinin nedeni, kisiler arasindaki ufak farkliliklardir.”
White, yatay diismanhigin her yerde oldugunu fark etmis. Sagir bir
kadin ABD giizeli tacini giyince, sagir eylemciler onu 6ncii olarak
goriip tezahiirat yapmak yerine protesto etmislerdi. Isaret diliyle de-
gil, normal yoldan konustugu igin “yeterince sagir” degildi. Bir tini-
versitede, agik tenli siyahi bir kadin hukuk profesérii olarak goreve
getirildiginde, tiniversitenin Siyahi Ogrenciler Birligi, onun yete-
rince siyah olmadigini séyleyerek itiraz etmisti. Radikal bir ¢evre ey-
lemcisi, daha ana akim olan Greenpeace’i “cevrecilikten para kal-
dirma diisiincesiyle motive olmus akilsiz bir canavar” ve “yesil hare-
ketin diirtistligiine yénelik dinamik bir tehdit” olarak nitelemisgti.
Bu tiirden bir diigmanhigin nedenini anlamak i¢in White, birgok
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farkli harekette ve azinlik grubunda yatay diigmanlik tizerinde etki-
leyici bir aragtirma yaptu.

Bir aragtirmada veganlar ve vejetaryenler kendi gruplarinin ve bir
bagka grubun iyelerini genel halkla kiyasladilar. Veganlar vejetar-
yenlere karg1, vejetaryenlerin veganlara oldugundan iig kat fazla 6n-
yargiliydi. Daha agir1 ugtaki veganlarin géziinde, anaakim vejetar-
yenler 6zentiden ibaretti. Eger davay: gercekten 6nemsiyor olsalard:
yumurta gibi hayvansal tiriinleri yemezlerdi zaten. Yunanistan'da
yapilan bir aragtirmadaysa en muhafazakir partinin iiyeleri, kendi-
lerine en yakin partiye, ilerlemeci bir partiye verdiklerinden daha
az puan verdiler. En liberal partinin tiyeleriyse kendilerine yakin
partiye, ilerlemeci partiye kiyasla ¢ok daha diisitk puan verdi. Si-
radan Yahudiler, muhafazakir Yahudi kadinlari, dini vecibelerini
yerine getirmeyip dini tatillere uymayan Yahudi kadinlardan daha
olumsuz olarak degerlendirdiler. Mesaj gayet agikt: Eger gergek-
ten inanityorsan sonuna kadar gidersin. Kendinizi agir1 bir grupla
ne kadar fazla ozdeslestirirseniz, kendinizi, degerlerinizi teyit
eden 1limli gruplardan o kadar farklilagtirmaya ¢aligirsiniz. Susan
B. Anthony ile Elizabeth Cady Stanton’un Lucy Stone’dan kop-
mastna yol acan da bu tiirden bir yatay diigmanlikti. Anthony ile
Stanton nispeten radikaldi; Stone ise anaakima daha yakindi. Ara-
larindaki catlak 1866'da, Anthony ile Stanton’in bilinen bir irk¢t
olan George Francis Train’le igbirligi yapmasiyla ortaya ¢tkmigti.
Train kadinlarin Afrikali Amerikalilarin siyasal etkisini azaltmaya
yardimci olacagini diisiiniiyor, bu yiizden de kadinlara oy hakk: ha-
reketini destekliyordu. Stone onlarin Trainlle birlikte kampanya
yuriictiigiini ve ¢aligmalarini finanse etmesine izin verdikleri igin
kiiplere binmigti. Bu fay hatt1 Anthony ile Stanton’un Afrikali Ame-
rikali erkeklere oy hakki veren On Besinci Degisiklik’e kargi ¢ik-
mastyla iyice derinlesti. Kesin bir ¢izgi ¢ekmislerdi: Eger kadinlara
oy hakki: verilmezse bu halkki bagka azinlik gruplart da kullanama-
maliydi. Konumlari sadece esneklikten uzak oldugu igin degil, On
Besinci Degisiklik'e destek veren liberallere ulagmaya galigtiklar
icin de radikaldi. Stone ise kolelik karsitlarina sempati besliyordu.
Bir esit haklar toplanusinda siyahi eylemcilerle Anthony ve Stan-
ton arasinda képrii kurmaya ¢aligmus, ittifakin siirmesinden yana
destegini belirtmigti:

Belki her ikisi de hakli. Orta ilkeye sirt cevirir, tek bir sinft sa-
vunursak hepimiz kaybederiz. Kadinlara da zencilere de yapilan
haksizligin sinire yoktur. On Besinci Degisiklik'ten otiirii Tanrt’ya



stikrediyor, ber eyalette kabul edilmesini diliyorum. Bu korkung
¢ukurdan herhangi biri gzkabilirse, tiim rubumla miitesekkir ola-
cagim.

Anthony ile Stanton, Stone’un siyahi erkeklerin oy hakkina verdigi
destegi kadin davasina ihanet olarak gorityordu. Ortak bir 6rgii-
te olan baghliklarini reddederek bir hafta sonra, 1869’un Mayis
ayinda, kendi ulusal kadin oy haklarn organizasyonunun kurulu-
sunu ilan ettiler. Stone ile bir grup meslektasi daha kapsamli bir
orgiitlenme ¢agrisinda bulunan bir mektup yayimladilarsa da el-
leri bos kaldi. Giiz geldiginde, kendi gruplarini kurmaktan bags-
ka careleri kalmamugt1. Yirmi yili agkin siire boyunca aralarindaki
mesafeyi korudular ve kimi zaman birbirlerinden bagimsiz, kimi
zaman da birbirlerinin aleyhinde ¢aligtilar. Kadin oy hakki hare-
keti pargalandi) i¢in gerek Lucy Stone’un gerekse de Anthony ile
Stanton’in yeni miittefiklere ihtiyaci vardi. Hepsi de bu destegi hig
beklemedikleri bir yerde buldular: Sarhos erkekler genelde eslerini
istismar edip ailelerini bes parasiz birakug: icin, alkol bagimlili-
giyla miicadele amaciyla kurulmus olan Hiristiyan Kadinlar Iridal
Birligi (WCTU). Kadin oy haklari gruplarinin aksine WCTU bir
hayli muhafazakirdi. Uyeleri genelde giiglii dini inanglara sahip,
geleneksel degerleri benimsemis orta ve iist sinif kadinlardi. Bu-
nunla birlikte, her nasilsa WCTU ile kadin oy hareketi koalisyonu
ABD’nin hemen hemen her eyaletinde ortaya ¢ikmigti. Kadin oy
hakki savunucularinin WCTU’yla ortaklik yapma sebebi agikarda:
Oy hareketi mevzuau etkilemekten geri kalmamig, bunun {izerine
onlarla miicadele etmek i¢in, kadinlarin oy hakkina kargi ¢ikan ¢ok
sayida Orgiit kurulmustu; dahast kadinlarin oy haklarini destekle-
yen orgiitlerin tiye sayisi azaliyordu. 1880’lerin baginda Stanton ile
Anthony’nin Srgiitiiniin iiye saysi yiize kadar diigmiistii. Ote yan-
dan WCTU tam bir tiyelik patlamasi yasamis, 1874’te birka¢ bin
olan iiyeler ¢ogalarak 1876'da on ii¢ bine, 1890°da ise yiiz binin
bir hayli iistiine ¢tkmigti. Ulkenin en biiyiltk kadin 8rgiitlenme-
sinin destegini arkasina alan kadinlara oy hakki savunucular: bu
sayede anlamli bir ilerleme kaydedebilirdi. Asil merak uyandiran,
WCTU’nun neden kadinlara oy hakk: savunuculariyla ortakliga
gittigi sorusuydu.

Akillica tasarlanmig bir deneyde Stanford Universitesi’nden arag-
urmacilar Scott Wiltermuth ile Chip Heath, rastgele belirlenmis
tiger kisilik gruplara Kanada’nin milli marst olan “O Canada’yi
farkli eszamanlilik kosgullar: altinda dinlettiler. Kontrol grubunda,
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mars ¢alinirken kaulimcilar sessizce sozleri okudular. Eszamanli ko-
sulda mars1 yiiksek sesle sdylediler. Eszamansiz kosuldaysa herkes
margt okudu ama hep bir agizdan degil: Ciinkii marg herkese fark-
It tempoda dinletilmigti. Denekler sarki séyleme becerilerinin test
edildigini saniyordu. Ama isin iginde farkli bir nokta vardi. Mar-
st okuduktan sonra, sozde farkli bir deneye alindilar. Bu deneyde,
kendilerine verilen paray: saklayabilir ya da grupla paylasarak isbir-
ligi yapabilirlerdi. Birlikte mars okuduklar: birka¢ dakikanin davra-
nuglarini degistirmemesi gerekiyordu ama degistirmigti: Milli marsi
birlikte okuyan gruptakiler ¢ok daha fazla paylagimeiyd:. Farkl ko-
sullardaki kaulimcilara kiyasla birbirlerine daha yakin ve adeta bir
ekip gibi hissettiklerini séylediler.*

Degerlerimizi paylagan gruplarla ittifak ararken, stratejik tak-
tiklerimizi paylagmanin 6nemini goz ardi ederiz. Kisa siire dnce,
Northwestern Universitesi’nde sosyolog olan Wooseok Jung, Bray-
den King ve Stanford Universitesi’nden sosyolog Sarah Soule, sos-
yal hareketler arasinda aligilmadik ittifaklarin (6rnegin gevrecilerle
escinsel haklari eylemcileri, kadin hareketiyle barig hareketi, bir de-
niz issityle bir Amerikan yerlisi kabilesi arasinda oldugu gibi) orta-
ya ¢ikisinin izlerini siirdii. Ortak taktiklerin ittifaklarin énemli bir
ongostergesi oldugunu buldular. Farkh davalari benimseyen grup-
lar bile ayni yéntemleri kullandiklarinda birbirlerine yakinlik his-
sederler. Eger gectigimiz on yili protestolara, yiiriiyliglere kaularak
gegirdiyseniz ayni bi¢imde galisan bir bagka 6rgiitle ortak kimlik ve
topluluk hissi duymaniz kolaydir.

Lucy Stone koalisyonlarin gelismesi i¢in ortak hedeflerin yeterli
olmadiginin farkina varmis ve “Insanlar en iyi ydntemlerin ve arag-
larin ne oldugu konusunda farklilik gostereceklerdir,” demisti. Stan-
ton ise “yontem farkliligini iki Srgiitii birbirinden ayiran ‘temel me-
sele’ olarak tanimlamugt1.” Stone eyalet diizeyinde kampanya yiiriit-
mekten yanaydi. Anthony ile Stanton ise federal bir anayasa degi-
sikligi istiyorlardi. Stone 6rgiitiinde erkeklere de yer verirken, Ant-
hony ile Stanton tiyeligi sadece kadinlarla sinurli tutmuglardi. Stone
degisimi konugmalarla, mitinglerle gergeklestirmeye ¢alisirken Ant-
hony ile Stanton daha ¢atismaciydi. Anthony yasadisi oy kullaniyor,
diger kadinlari da aynisini yapmaya tesvik ediyordu. Itidal eylem-
cileriyle ortaklik kuran kadin oy hakki savunucularinin yéntemleri
* Yale'den psikolog Erica Boothby'nin yiiriittiigii deneyde, insanlar gikolatayr bagkalariyla ayni anda
tatuklarinda tadinin daha iyi oldugunu séylediler. Ben gikolatadan nefret ederim, o yiizden bu deney
benimle yapilamazdi. Ancak takip galismasinda igreng tath bitter gikolatanin, bagka biriyle ayni anda

tadildiginda daha da nahos geldigi gériildii. Gériinen o ki hem olumlu hem de olumsuz deneyimler,
paylasugimizda biiyityor ve bu da benzerlik hissini aruriyor.



daha ilimliyds, bu da iki grubun ortak bir zemin bulmasini sagli-
yordu. Kadinlar yerel WCTU kuliiplerini érgiitlerken Lucy Sto-
ne da ayn1 anda kadinlara oy hakki kuliiplerini baglatmigt1. Iki gru-
bun da lobi galigmalariyla, yayimcilikla dolu, kklii bir gegmisi var-
di. Lobi yapmak, devletin yasama organlar1 6niinde konusmak, ma-
kale yayinlamak, yaz1 dagitmak, kadinlara oy hakks mitingleri, top-
lanular1 ve miinazaralar diizenlemek igin birlikte ¢aligmaya bagla-
dilar.* Kadin oy hakki savunucular: ve itidal eylemcileri birlikte ¢a-
lisarak birkag eyalette kadinlara oy hakki taninmasini sagladi. Bunu
yaparken de kadin oy hakki savunuculari, miittefik edinmekle ilgili
cok dnemli bir ilkeyi kesfetti. Bu ilkeye en iyi 6rnek, hayir diyenleri
kendi fikirlerine bir sans vermeye ikna etmenin beklenmedik bir yo-
lunu bulan geng, vizyoner bir girisimci.

Yumusatilmis Radikaller

2011°de Meredith Perry adli bir Giniversite son sinif 6grencisi,
teknolojide ¢ok yanlis bir sey oldugunu fark etti. Internete baglan-
mak ya da telefon gériismesi yapmak igin kablo gerekmiyordu. Bir
zamanlar kablolu olan her sey kablosuzdu artik. Tek bir sey haric.
Yurt odasinda otururken hild tiim aygitlarin en tarihi bilegseni onu
duvara bagliyordu: Aygitlan sarj eden adaptérdii bu. Cep telefonu-
nu, bilgisayarin1 kullanmak i¢in prize takmasi gerekiyordu. Oysa
onun istedigi, kablosuz giigtii. Perry, enerjiyi havadan tagiyabilecek
seyler diisiinmeye bagladi. Televizyon kumandalarinda kullanilan
sinyaller agir1 ciliz, radyo dalgalan ¢ok verimsiz, X 1sinlariysa agiri
tehlikeliydi. Derken fiziksel titresimi enerjiye doniistiirebilen bir
aygit ¢iku kargisina. Bunu s6zgelimi bir trenin altina koyacak ol-
saniz, trenin drettigi enerjiyi toplayabiliyordunuz. Insanlarin ener-
jisinden yararlanmak icin trenlerin etrafinda toplanmasi pratik
olmasa da Perry ¢ok gegmeden sesin havada titresimler araciligiy-
* Ortak taktikler ittifaklar belli bir noktaya kadar kolaylasurabilir. Gruplararas: taktik 6rtiismesi
9661'den fazlaysa koalisyon kurma olasihigi azalyordu. Yontemleribiiyiik oranda aynioldugundagrup-
larin birbirlerinden alacaklan ve égrencccklerinin sayisi da diisiiyor; gabalari muhtemelen gercksiz
tekrar oluyordu. WCTU'yla kadinlara oy hakk: gruplarinin bir dizi ortak taketigi vardi ancak birbir-
lerine 6gretecekleri benzersiz yontemler de meveuttu. Kadinlara oy hakki savunuculan gegit téren-
lerinde yiiriimeye, fuarlarda stantagmaya bagladilar. WCTU ise giderck daha fazla imza kampanyasi
diizenler oldu. Statii farkliliklar: da 6nemliydi: Hareketler, statiiler esit ya da ¢ok farkh oldugunda
degil, iglerinden biri hafifge daha yukanda oldugu zaman uyum saghyorlardi. Statiisii daha diisitk
olan hareketlerin yiiksek statiilii ortaklarinin gériiniirliigiiniin pesinde olduklari barizdi ama yiiksck
statiilii grup da bundan fayda saglyordu. Aragtirmanin yazarlan bu duruma séyle agiklik getiriyor:
"Kurulu sosyal diizene meydan okuyan hareketlerin, giivenilir, yeni ve konuyla ilgili olarak algilan-
masi igin giindemini siirekli tazeleyip giincellemesi gerekir. Eger hareket giindemlerini yenilemeyi,
yeni fikirlerle i¢li digh olmay: bagaramazlarsa kdhnelegebilir, asil tabanlanyla baglarini yitirebilirler.

Bundan dolay: yiiksck statiilii hareketler ortaya yeni gikan konulari ya da daha énce goz ardi edilmis
eski konulan 6ziimsemek isteyebilir.”
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la yol aldigini kavradi. Peki ya gériinmez ve sessiz olan ultrasonu
havada titresimler yaratmak icin kullansa ve bu titresimleri de kab-
losuz giice déniistiirse ne olurdu? Fizik profesérii bunun olanaksiz
oldugunu sdylemisti. Ultrasonik mithendisleri de ayn: fikirdeydi.
Boyle bir sey yapilamazdi. Diinyanin en saygin biliminsanlarindan
bazilar1 ona bosa kiirek gektigini soylediler. Fakat Perry bir icat ya-
rigmasini kazandi ve bir gazeteci ona, yalnizca dért hafta sonraki bir
dijital konferansta bu teknolojinin tanitimini yapmasi i¢in meydan
okudu. Kavramin kanit1 elindeydi ama isler durumda bir prototipi
yoktu ve kargisina bir yumurta-tavuk problemi dikilmigti: Prototip
yapmast icin para lazimdi ancak fikri o derece radikaldi ki yaturim-
cilar para vermeden 6nce prototipi gormek istiyordu. Geng kiz ken-
dini ansizin bir teknoloji sirketinin tek kurucusu olarak buldu. Mii-
hendislik gegmisine sahip olmadigindan, ilerlemek igin miittefikle-
re gereksinimi vardi. Perry’yle {i¢ yil sonra bir Google etkinliginde
tanistim. Mark Cuban, Marissa Mayer ve Peter Thiel'in Kurucu
Fonu'ndan 750.000 dolar baglangi¢ destegi kopardiktan sonra eki-
bi ilk islevsel prototipi heniiz tamamlamust1. Prototip, aygitlari kab-
lolu adaptérlerden daha hizli ve daha uzak mesafeden sarj edebili-
yordu ve iki y1l iginde tiiketicilerle bulusmaya hazir olacakti. 2014
sonunda Perry’nin sirketi uBeam, on sekiz patent sahibiydi ve 10
milyon dolar girisim sermayesi toplamigti. Perry sahneye miizisyen
Snoop Dogg'la, bir Nobel &diilii sahibiyle ve eski ABD Bagkani Bill
Clinton’la giku. Iglerinde ayakra alkislanan tek kisi oydu. Oturdu-
gu yere geri déndiigiinde onu ilk kutlayan Google’in es kurucusu
ve CEO’su Larry Page oldu. Page, Perry’nin kaydettigi ilerlemeden
ok etkilenmisti. Uriiniin ne kadar iyi galisacagiyla ilgili tarugma
siiriiyordu ama Perry, 6niindeki asil engeli agmus, teknolojinin uy-
gulanabilirligini kanitlamigti. “Su anda sirket icin galigan herkes bir
zamanlar bundan ya siiphe ediyor ya da olanaksiz oldugunu diii-
niiyordu,” diyor Perry.

Perry, statitkoya meydan okuma miicadelesinin agir1 uglardaki bir
haliyle ytizlesmisti: Potansiyel kilit paydaglarin kugkularini agmak.
Ilk ¢abalari basarisiz olmustu. Sayisiz teknik uzmana ulagmigti ama
hepsi de aninda projenin matematik ve fizik ayagindaki eksiklikleri
isaret etmis, onunla ¢alismay1 akillarinin ucundan bile gegirmemis-
lerdi. Onlari iistlenici olarak ise alma ya da vadeli 5deme yapma 6ne-
risi de bu duruma tuz biber ekiyor, uzmanlarasla para alamayacak-
larini diistintiyordu. Sonunda Perry, etki hakkinda duydugu her ge-
ye ters diigen bir sey yapti: Uzmanlara, yaratmaya ¢alisug: seyi an-



latmayi biraku. Kablosuz giig iiretme planini agiklamak yerine, sa-
dece istedigi teknolojinin &zelliklerini verdi. Eskiden verdigi me-
saj “glicli havadan iletecek bir doniigtiirticli yapmaya ¢aligtyorum”
iken, yeni konugmasi amacini gizliyordu: “Bu parametrelere sahip
ddniigtiiriicii tasarlayacak birini artyorum. Bu pargayi yapabilir mi-
siniz?” Yaklagimi ise yaradi da. Iki akustik uzmanini bir verici ta-
sarlamaya, bir digerini alic1 tasarlamaya, bir elektrik mithendisini de
isin elektronik kismini yapmaya ikna etti. “Kafamda hepsi bir araya
gelmisti. Olabilecegin en kotiisii birilerinin bana dava agmasiyds,”
diyor Perry. “Beceri kiimemi ve bilgimi géz 6niine alirsaniz bag-
ka gikar yolum yoktu zaten.” Cok gegmeden Oxford’dan ve Stan-
ford’dan doktorali ortaklar edindi. Matematik hesaplari ve simiilas-
yonlar, fikrinin kuramsal agidan miimkiin oldugunu ggsteriyordu.
Bunlar ilk parti maddi destegi saglamaya ve ilk bagsta bir hayli stip-
heci yaklagan yetenekli bir CTO’yu (teknolojiden sorumlu miidiir)
ikna etmeye yetmigti. Perry bunu, “Ona patentleri gosterdigimde,
“Vay canina, bu gergekten ¢aligabilir’ dedi,” diye anlauyor.

Simon Sinek popiiler TED konusmasinda ve kitabinda, insanlara
ilham vermek igin neden sorusuyla baglamamiz gerektigini soyler.
Fikirlerimizin ardindaki vizyonu, iiriinlerimizi yénlendiren amaci
anlaursak insanlar bize kosarak gelecektir. Harika bir tavsiye bu. Ta-
bii statitkoya meydan okuyan orijinal bir sey yapmiyorsaniz. Ahlaki
degisimi savunan insanlar nedenlerini agikladilar mi, kok salmig ka-
nilarla gaugma tehlikesiyle yiiz ytize gelirler. Konformist olmayan ya-
ratcilar sebeplerini agiklarken, neyin miimkiin olup neyin olma-
digna iligkin yaygin diisiinceleri yerle bir edebilirler. Aragtirmaci
Debra Meyerson ile Maureen Scully, orijinallerin basariya ulagmak
i¢in gogu zaman yumugamus radikallere doniismesi gerektigini bul-
mus. Yumusatlmugs radikaller gelenekselden ayrilan degerlere, esya-
nin tabiatina aykur fikirlere inanirlar ama inang ve diisiincelerini da-
ha az sarsic1, anaakim kitlelere daha ¢ok hitap edecek bigimde yu-
mugatmay! 6grenmigslerdir. Meredith Perry de yumugamuis bir radi-
kaldi. En agir1 6zelliklerini gizleyerek, makul olmayan bir fikri akla
yatkin hale getirmigti. Teknik uzmanlar kendisiyle birlikte sigra-
maya ikna edemeyince, amacini gizli tutarak kendisiyle birlikte bir-
kag adim atmalarini saglamigti. Nedene degil de nasila odaklanmak
insanlarin daha az radikal olmasina yardim edebilir. Bir dizi deney-
de, politik tercihlerinin ardindaki gerekgeleri agiklamalar: istenen
asir1 ugta siyasi goriislere sahip insanlar, inanglarini savunmaya geg-
tiler. Onlara nedenleri agiklama firsat1 vermek, inanglarini onayla-
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ma firsau saglamigti. Fakat tercih ettikleri politikalarin nasil igledigi
soruldugunda bu kisiler daha ilimli bir hal aldilar. Nasili diigiinmek
onlarn bilgilerindeki noksanlarla yiizlestirmis, asir1 ugtaki goriisle-
rinin bazilarinin pratik olmadigini anlamalarini saglamigt. Koa-
lisyonlar ¢ogu zaman insanlar radikalliklerini iliml1 hale getirmeyi
reddettiginde bozulur. Ekonomik ve sosyal esitsizlige karg1 2011°de
baslaulan protesto hareketi Occupy Wall Street’in baglica basarisiz-
liklarindan biri buydu. O yil kamuoyu yoklamalari Amerikalilarin
bilyiik kisminin hareketi destekledigini géstermis, ne var ki ¢ok
gecmeden bu destek ¢okmiistii. Sirp eylemci Srdja Popovic hareke-
tin kendini agirt ugta konumlandirmasinin, potansiyel miittefikle-
rinin ¢ogunu ittigini soyliiyor. Ona gore hareketin 6liimciil hatast,
adini ¢ok az insanin gekici buldugu radikal bir taktik olan isgal ey-
leminden almasiydi. Popovic’e gore, grup adin1 “Yiizde 99” olarak
degistirse hila varlhigini siirdiiriiyor olabilirdi. Bu isim, “harekete
dahil olmanin tek yolunun, tiim isi giicii birakip bir yerleri isgal
etmek oldugunu alla getiriyordu,” diye yaziyor Popovic. “Isgal, ba-
ris¢il protestolarin muazzam cephaneligindeki silahlardan yalnizca
biridir, Daha da 6nemlisi, sadece tek bir tiirden adanmis insan-
lar1 davet eder. Daima getin miicadele icindeki hareketlerin ba-
sartll olmak i¢in daha gelisigiizel kaulimcilari kendine gekmesi
gerekir.” “Yiizde 99” kaulimciydr: Herkesi kaulmaya, kendi yegle-
dikleri taktikleri kullanmaya davet ediyordu. Hareketin markasini
yumusatmak, ydntemlerini genigletmek daha siradan vatandaglarin
destegini kazanmalarini saglayabilirdi.

Kadinlara oy hakk: hareketinde kiigiik farklarin narsisizmi igte
tam da bu noktada olanca girkinligiyle ortaya ¢ikivermisti. Ant-
hony ile Stanton 1867°de irkg1 George Francis Train’le ortaklik kur-
duklarinda Stone, Train’in kadinlarin oy hakkina olan desteginin
“hareketi, zaten buna daha ikna olmamis herkesin goziinde lanet-
lemeye yettigini” yazmigti. Anthony’nin kocastysa onu, bu ittifakin
“kadinlarin ve siyahilerin oy hakkina telafisi imkinsiz zarar verece-
gi” yoniinde uyarmigti.* Ne var ki Anthony, kadinlar oy hakk: elde
edemezse siyahilerin de edememesi yoniindeki radikal inanigindan
geri adim atmiyordu. Train’le beraber Kansas'ta kampanya faaliyeti
yuriittil ve bir kadinlara oy hakki gazetesi ¢tkarmak i¢in onun mad-

" Uzun siiredir miittefiki olan William Lloyd Garrison, Anthony'ye bu fikrinden vazgegmesi igin
s0yle yalvariyordu: “Tim igtenligimle ve kadin haklan hareketine tiim saygimla sunu dile getirmeye
mecburum: Bayan Stanton’in ve sizin, o gatlak kafal palyago ve yan kagtk George Francis Train'i gez-
gin ortak ve konusmaci olarak segecek kadar sagduyudan uzaklasmanizi esef ve hayretle kargiladim....
Sadece alay ve agagilama konusu olmakla kalmayacak, tanitmaya gahisuginiz harcketi de gereksiz bir
¢ekismeye déniigtiireccksiniz... Train etrafa insan toplamakra ise yarayabilir ama kanguru, goril ya
da suaygini da aynu isi yapard..”



di destegini kabul etti. Stone ona Train’le baglantisinin egit haklar
derneginin tiniine leke siirdiigiinii sdyleyince Anthony savunmaya
gegti: “Senin derdin ne biliyorum. Kiskanglik, garez, nefret. Ciinkii
benim bir gazetem var, senin yok.” Stanton da Anthony'den yana
tavir koyarak onun Train’le ortak ¢aligma kararini destekledi. “Bizi,
¢itamizi diigiirmeye ikna etmedigi siirece, bizzat seytanin yardimini
kabullenmek bile hem dogru hem de akillica olur.” Ittifakin mali-
yeti yiiksek oldu: Kansas’'in kadinlara oy kullanma hakk: veren ilk
eyalet olma sansi vardi ancak oylama bagsarisiz oldu ve siyahilere oy
hakk: veren 6neri de reddedildi. Hareketin icinden bir¢ok kisi bu
iki yenilginin de faturasini Train’e kesti. Birkag y1l sonra Stanton ile
Anthony kendi derneklerini kurunca, ge¢misteki hatalarindan ders
almak yerine, kadinlara oy hareketini destekleyen herkesi dost ola-
rak kabul etme tutumlarin: siirdiirdiiler. Harekete golge diisiiren
bir diger ittifak yapan Stanton, Amerikan bagkanligina adayligini
koyan ilk kadin olan ancak radikal giindemiyle kadinlara oy hare-
ketini baltalayan Victoria Woodhull’la isbirligine gitti. Ge¢misinde
fahigelik ve sahtekar sifacilik da bulunan Woodhull cinsel 6zgiirligii
savunuyor, “istedigi kisiyi istedigi siire boyunca sevmenin, cani is-
terse her giin sevgili degistirmenin vazgegilmez ve dogal bir anaya-
sal hak oldugunu” séyliiyordu. Kadinlara oy hakki verilmesine kars
¢ikanlar, hareketin aslinda oy hakkiyla degil de 6niine gelenle cin-
sel iligkiye girmekle ilgili oldugunu iddia ederken Woodhull’1 ka-
nit olarak gosteriyorlardi. Anthony ile Stanton’in drgiitiinden ¢ok
sayida liye ayrildy; yle ki bir toplant diizenleyecek kadar katilima
bile bulamaz hale geldiler. Onlar1 destekleyen yasa koyucular bile
kadinlara oy hakki arayigindan vazgegmelerini salik veriyordu. Ka-
dinlarin oy hakkini savunanlar Woodhull’in kampanyasinin “kendi
saflarindaki insanlan kagirmak icgin yapilmig en etkili sey oldugu-
nu” ve “davay: yirmi yil geriye gotiirdiigiinii” soéylityordu. Itcifak
“Oyle bir elegtiri yagmuruna hedef olmugtu ki”, Anthony’nin yagam
Oykiisiinil yazan yazarin deyisiyle, daha 6nceki saldirilar bunun ya-
ninda, “Missouri kasirgasinin yaninda bir ¢isenti gibi” kalmigt.
Woodhull'la ittifakini siirdiiren Stanton, yumugatulmis radikalli-
gin degerini anlayamamuigt1. Igtekilerin ve distakilerin koalisyonlar:
yargilayisindaki biiyiik farki gérmezden gelmis, Stone’u ve daha
birgok ge¢mis ve potansiyel miittefiki kagirmisti. Isletme bilimi
aragtirmacilar1 Blake Ashforth ile Peter Reingen’in yakin zamanda
yapugi arastirma, igerdekilerin ve digaridakilerin bir koalisyonu ki-
min temsil ettigi konusunda farkl: fikirlere sahip oldugunu ortaya
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koyuyor ve Stanton’in hatasini gézler dniine seriyor. Igerdekiler igin
bastemsilci, grubun orta yerindeki, en fazla baglanu sahibi olan ki-
sidir. Kadinlara oy hakk: savunuculari i¢in bunlar elbette Anthony
ve Stantond. Fakat disardakiler i¢in grubun temsilcisi, en agir1 go-
riislere sahip olan kisiydi. Bu da Woodhull oluyordu. Woodhull’'in
kisisel skandali kadinlara oy hakki davasina gélge diisiiriiyor, nispe-
ten 1himli bir fikir olan oy verme hakkina sicak bakan ama kadinlara
cinsel ozgiirlitk gibi daha radikal fikirlere kargi agik olmayan nice
kisiyi uzaklastiriyordu. Digaridakiler kadinlara oy hakk: hareketini
Anthony ile Stanton’in siradist miittefiklerine bakarak yargilarken,
Stone’un kendi érgiitiinii onlarin ¢abalarindan uzaklagtirmaktan
bagka yolu kalmamusti.

Diigmanlar, Dost Gériinen Diismanlardan
Daha lyi Miittefiktir

Baba II (The Godfather: Part II) filminde Michael Corleone,
“Dostlarini yakininda, diigmanlarini daha da yakininda tut,” diye
ogiitlityordu. Iyi ama ya iki kategoriye de kolay kolay sokamadi-
gimiz insanlari ne yapacagiz? Iliskilerimizi genellikle olumludan
olumsuza uzanan bir siireklilik tizerinde diisiiniiriiz. Yakin arkadas-
larimiz arkamizi kollarken can diigmanlarimiz aleyhimizde ¢aligir.
Fakat aragtirmalarin gosterdigine gére aslinda birbirinden bagimsiz
iki eksen ¢izmemiz gerekiyor. Biri, bir iligkinin ne kadar olumlu,
digeriyse ne kadar olumsuz oldugunu gésteriyor. Tamamen olumlu
ve tiimiiyle olumsuz iliskilerin yani sira hem olumlu hem de olum-
suz olan baglanularimiz da olabilir. Psikologlar buna ikircikli iligki-
ler diyor. Siz de kimi zaman size destek olan, kimi zaman da kuyu-
nuzu kazan bu kisileri dost kiliginda diisman olarak biliyorsunuz.

Olumluluk
Diisiik Yiiksek
Dostlar:
- Tutarh
Diigiik Kayitsiz bicimde
destek
Olumsuzluk -
Diigmanlar: Dost
iiksek Tutarh goriiniimlii
Yitkse bigimde diigmanlar:
kostek Ikircikli




Stone’un Stanton ve Anthony’yle iliskileri biiyiik oranda ikircik-
liydi. Birbirlerinin hem dostu hem diigmaniydilar. Stone bir yandan
Stanton’in zekisina, Anthony’nin ¢aligkanligina saygi duyuyordu
ve iiretken bir isbirligi icinde olduklarinin kanitlari mevcut. Ote
yandan Stone, kadinlara oy hakk: hareketinin sayginligini tehlikeye
atan “deli arkadaglarina” ve “cilgin miittefiklerine” itiraz ediyordu.
Dahasi, Anthony ile Stanton hileye de bagvuruyorlardi. Stone’un
imzasini, ondan hi¢ izin istemeden, kendi irk¢i velinimetlerini
6ven bir reklamda kullanmislardi. Daha sonralari1 Stone, Stanton’a
1869 sonbaharinda yazdig1 mektupta “davanin tiim dostlarinin yii-
rekten ve etkin igbirliginin, ikisinin de tek bagina ¢abasindan daha
iyi olacagini,” dnermis ve kendi orgiitiiniin “asla onunkinin diis-
mani olmayacagini” belirtmigti. Buna karsilik Anthony, Stone’un
grubunun bagladig: toplantida Stanton’t bagkan segtirmek igin ba-
sarisiz bir darbe girisiminde bulundu. Stone, Anthony’yi kiirsiiye
davet ettiyse de Anthony konugmasini, onu 6rgiitiinii “yok etmeye
ve ezmeye” caligmakla suglayarak bitirdi. 1872°de Stanton, Stone’a
uzlagma teklifi gotiirdii ve ona “birak ge¢mis gegmiste kalsin. Onii-
miizdeki ugras igin egolarimizi bir yana birakalim,” ¢agrisinda bu-
lundu. Stone da Stanton’un yazilarini ve konugmalarini gazetesin-
de paylasarak bazi uzlagmaci adimlar attu. Derken Anthonyden bir
mektup geldi. Mektup “ortak galigma ve sistematik bir kampanya”
teklifinde bulunuyor, “sorunu giicbirligiyle, tek bir elden ¢ézmek
icin” de Stone’u Rochester’a davet ediyordu. Stone bu teklifi red-
detti. Gegmige bakip da Stone’un ret yanitini inat¢i bir hata olarak
yargilamak kolay. Kabul etmis olsayd: érgiitler kadinlara oy hak-
kini belki de yillar 6nce kazandirabilirdi. Ancak ikircikli iligkilerin
stres diizeyimizi nasil etkiledigine bakarsaniz, Stone’un direnisinde
bir mikrtar bilgelik oldugunu kabul edeceksiniz.

Ikircikli iliskileri ele almanin en etkili yolunu kesfermek igin,
Minnesota Universitesi’'nde yonetim bilimleri profesérii olan Mic-
helle Duffy, polis memurlar: tizerinde bir aragtirma yaparak onlarin
en yakin arkadaglarindan hangi siklikta destek gordiiklerini ya da
engellendiklerini, stres diizeylerini ve ise devamliliklarini 6l¢tii. Hig
de sagirtici olmayan bigimde, olumsuz iligkiler stresliydi. Memurlar
en yakin galisma arkadaglarinin kendilerinin kuyusunu kazdigini
hissettiklerinde kendilerini islerine daha az veriyor, izin almadan
daha ¢ok molaya cikiyor veya daha sik isten kagiyordu. Kuyu ka-
zan meslektas zaman zaman destekgiyse ne oluyordu dersiniz? sler
iyiye gitmek yerine daha beter oluyordu. Ayni kisi tarafindan hem
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desteklenmek hem kosteklenmek ige baglilig1 daha da azaltmis, de-
vamsizlig artrmugt.* Olumsuz iligkiler tatsizdir ama 6nceden tah-
min edilebilirler. Bir meslektaginiz siirekli aleyhinizde ¢aligiyorsa
araya mesafe koyup en kétiisiine hazirliklr olabilirsiniz. Fakat kar-
stnizda bir ikircikli iligki varsa siirekli tetikte olmaniz, o kisiye ne
zaman gergekten giivenebileceginiz sorusuyla bogusmaniz gerekir.
Duffy’nin ekibinin agiklamas: g6yle: “Tutarsiz insanlarla basa ¢ik-
mak i¢in daha fazla duygusal enerji ve gaba harcamak gerekiyor.” Bir
dizi ¢1gir agan galigmada psikolog Bert Uchino, ikircikli iligkilerin
olumsuz iliskilerden kesinlikle daha sagliksiz oldugunu tespit etti.
Bir aragtirmada, daha ikircikli iligkiler icinde olmanin stres, dep-
resyon ve hayattan memnun olmama oranlarini arurdigy goriildi.
Bir bagka aragtirmadaysa yasli yetigkinler hayatlarindaki en 6nemli
on kisiyle olan iligkilerini degerlendirdiler ve kaygiy: tetikleyen iki
gorevi yerine getirdiler. Bunlardan biri ¢ok az hazirliksiz konugma
yapmak, digeriyse bir matematik testini gok kisa zamanda ¢ozmekti.
Kaulimailarin ikircikli iligki sayisi ne kadar fazlaysa, her iki gorevde
de nabizlari o kadar yiikseliyordu. Lucy Stone ikircikli baglarla it-
tifak kurmanin risklerini anliyordu. 1871°de “En iyisi bu insanlarla
el sikismamak. Daha diine kadar diigmanimizdilar. Dostumuz olup
olmadiklarini bilmiyoruz,” diye yazmigti. Amerikan aragtirmalar
uzmani Andrea Moore Kerr'e gore Stone, “Stanton’la Anthony’nin
davraniglarini ne dngérebiliyor ne de kontrol edebiliyordu.” Jean
Baker’a gére Stone’un buna tepkisi, “Orgﬁtﬁnﬁ Stanton-Anthony
giiclerinin korkung etkisinin bulagmasindan korumak” olmustu.
I¢giidiimiiz kot iligkilerimizi koparmak, ikircikli olanlari kur-
tarmakur. Fakat kanitlar tam tersini yapmamuz gerektigini s6ylityor
bize. Dost ge¢inen diismanlar1 hayaumizdan ¢ikartmali, diigman-
larimiz1 kazanmaya ¢aligmaliyiz. Statitkoya meydan okuma gaba-
styla insanlar gogu zaman hasimlarini goz ardi ederler. Manugimiz
bize, birisi zaten degisime direng gosteriyorsa onunla boga zaman
harcamamamuizi sdyler. Onun yerine zaten bizi destekleyenlerle ilis-
kilerimizi saglamlasurmaya odaklanmamuz gerekir. Ne var ki en iyi
miiteefikler bizi bagindan beri destekleyenler degildir. Once bize
karst olan, sonra tarafimiza gegenlerdir. Bundan yarim yiizyil 6nce,
seckin psikolog Elliot Aronson sayginlik diizeyinden ¢ok, saygin-
liktaki artig ve azaliga kargi hassas oldugumuzu diisiindiiren bir dizi
deney gergeklestirdi. Birisi bizi hep destekliyorsa bu destegi kanik-

* lyi haber su ki bir kisi polis memurunun aleyhinde galigicken bir bagkast da destekliyorsa o memu-
run durumu daha da iyiye gidiyordu. Bir meslektagin ya da amirin desteginin tampon etkisi vardi;
bu etki, memurlan aleyhinde galigan biri olmasinin yaratug; strese ve devamsizhiga karsi koruyordu.



sar ve goz ard1 edebiliriz. Oysa bize rakip olarak baglayan, sonra he-
vesli bir destek¢iye déniigen kisilerin ger¢ek savunucumuz oldugu-
nu disiiniiriiz. “Bize kargi begenisi zamanla artan birini, bizi hep
seven birinden daha ¢ok begeniriz,” diye agikliyor Aronson. Birinin
baslangigtaki olumsuz duygularinin agir agir olumlu hal almasini, o
kisinin bize kars1 duygularinin bagtan beri olumlu olmasindan da-
ha ¢ok severiz.” Safimiza gegen diismanlara karg1 biiytiik bir yakinlik
duyabiliriz; peki bu hisler kargilikli midir? Evet, direnisgileri ken-
di safimiza ¢ekmenin ikinci avantaji da budur. Bizi sevmek igin,
bagtaki olumsuz izlenimlerini agmak i¢in ¢ok ¢abalamalar gerekir.
Kendi kendilerine, onun igcin yanilmisim herhalde, derler. Yollarina
devam etmek, tekrar fikir degistirmenin biligsel uyumsuzlugundan
ka¢inmak i¢in de olumlu bir iligki siirdiirmek i¢in son derece mo-
tive olurlar.

Ugiinciisii ve en dnemlisi, bagkalarini hareketimize katlmaya ik-
na etmede en etkili olanlar eski diismanlarimizdir. Bizim adimiza
daha iyi argiimanlar hazirlayabilirler ¢iinkii direnisgilerin ve taraf-
sizlarin stiphelerini, yanlis kanilarini anlarlar. Ayrica bagindan beri
Pollyanna takipgileri ya da “her seye evet diyen” tipler olmadikla-
rindan, daha giivenilir kaynaklardir. Aronson’un galigmalarindan
birinde insanlarin fikirlerini en gok degistirenin, olumsuz diisiin-
celerle baglayip daha sonra olumluya déniisenler oldugu gorildii.
Daha yakin zamanli bir aragtirmadaysa sirket yoneticilerinin en ¢ok
ilkin kendilerine kars: ¢ikan, sonra uyum saglayan kurul tyelerin-
den etkilendikleri ortaya ¢ikmis. Bu da yéneticilerin fikirlerinin
“elestirel incelemeyi atlattgl,” anlamina geliyor.* Lucy Stone diis-
manlarindan uzak durmak yerine onlara ulagsmaya ve aktif bigim-
de etkilesime girmeye calisti. “The Battle Hymn of the Republic”
(Cumbhuriyet’in Savag Narast) adli siiri yazan, inlii sair Julia Ward
Howe'u kendi tarafina gekti. Howe, “sevmedigi biri” olarak nite-
ledigi Stone’un kadinlara oy hakki mitingine davet edilmis ve go-
niilsiizce, “isyankar bir yiirekle” gelmisti. Ancak onun konugmasini
dinledikten sonra yakin miittefiklerinden ve hareketin 6nde gelen
liderlerinden biri olmugtu. 1855’te bir toplanuda, bagirarak séze
karisan biri, kadinlara oy hakki savunucularini evlilige uygunsuz
olarak betimlemis, hareketi de “hiisrana ugramig bir avug kadin”
diyerek hor gormiistii. Lucy Stone onu duymazdan gelmek yerine
* Elbette her olumsuz iligkiyi tersine geviremezsiniz. Deneme yazan Chuck Klosterman siradan diig-
manlarla (yani miittefike déniisebilecck hasimlarla) can diismanlar arasinda énemli bir ayrim ya-
piyor: “Diismaninizdan nefret etseniz de aslinda bir bakima ondan hoglanirsiniz. Diismaniniz sizi

kokteyle davet ederse teklifini kabul edersiniz. Oysa can diigmanimizla asla igki igmezsiniz, tabii
clindeki cine baldiran zehri katmay: planlamadiginiz siirece.”
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konusmasinda dogrudan muhatap ald: ve kalabalik tarafindan al-

kiglara boguldu:

Son konusmacs, bu harekete, hiisrana ugramis bir avug kadinin
hareketidir, dedi. Bellegimin uzandig: ilk yillarimdan baglayarak
hep hiisrana ugramas bir kadm oldum. Is aramaya kalkistigimda
hiisrana ugradim; ogretmenlik, terzilik ve temizlikgilik disinda
tiim istihdam kapilar: kapaliyds. Egitimde, evlilikte, dinde, her
seyde kadina diisen hiisrana ugramakzsr. Her kadinin yiiregindeki
bu hiisran: siddetlendirerek onlar: artik boyun egmeyecekleri nok-
taya getirmek hayatimin amacidzr.

Stone, sehirde dolasip fesih konugsmalarini duyuran posterler asar-
ken sik stk geng erkekler pesine takiliyor, bu posterleri yiruyordu.
Stone onlara, annelerini sevip sevmediklerini soruyordu. Seviyor-
lardi elbette. Peki ya kiz kardeslerini? Tabii ki. Onlara, Giiney eya-
letlerinde yagitlar: olan erkeklerin kole olarak sauldigini, anne ba-
balarinin yiiziinii bir daha géremediklerini anlatyordu. Yagam 6y-
kiisiinii kaleme alan Kerr’in anlattg gibi, “Ardindan onlar1 o aksam-
ki konugmasina ‘6zel misafir’ olarak davet ediyordu. Sokaktan bu
sekilde kazandig: insanlar, sorun ¢ikartanlarin hakkindan gelebi-
len giiclii miittefiklere déniisityordu.” 1859'da Frances Willard adls
bir Giniversite 8grencisi, giinliigiine Lucy Stone’un sehre geldigini
yazmus, “Goriislerinden hoglanmiyorum,” diye de eklemisti. Kendi
muhafazakar goriisleri sayesinde Willard itidal hareketine katlds,
ancak yillar sonra, kadinlara oy hakkinin en 6nde gelen liderlerin-
den biri olup ¢ikti. Bu fikir degisikliginin ardinda Stone’un oldu-
gunu belirtiyordu:

Susandan ve Lucyden ilesiye korktugum zamanlar: animsiyorum.
Opysa simdi bu kadinlar: sevip sayyorum. Benim ki daba iirkek
kisilerin dne cikip is diinyasinda yer bulmasin: miimkiin kilan bu
kadinlara olan minnettarligim: anlatmaya sozciikler yetmez. Eger
yolumuzu aydinlatip bize kilavuzluk etmeselerdi kendimiz cesaret

edemezdik.

Willard 1876da kadinlara oy hakki savunuculariyla itidal hareketi
calisanlarini bir araya getirme ¢abalarinda bagi ¢ekti. Aragtirmalar
gosteriyor ki takip eden yirmi yil boyunca Willard ne zaman bir
eyaleti ziyaret edecek olsa, kadinlara oy hakki savunuculariyla itidal
hareketi ittifak: zirveye ulagiyordu. Peki, muhafazakir WCTU iiye-



lerini kadinlara oy hakkini savunan liberallerle ortak ¢aligmaya na-
sil ikna edebilmigti? Onun bu basarisinin ipuglarint Hollywood'da,
filmlerin yasgaminin ya da éliimiiniin, senaryo yazarlarinin ydneti-
cileri hayallerini satin almaya ikna edip edememesine bagli oldugu

Hollywood'da bulabiliriz.
Asinalik Yiiregi Isitir

1990’larin baglarinda bir grup senarist Disney’de daha &nce hig
yapilmamus bir sey 6nermisti: Timdiiyle orijinal bir konsepte dayali
bir animasyon film yapmak. Kilkedisi ve Pamuk Prenses gibi ma-
sallarin elde ettigi yarim yiizyillik basariy: bir kenara itip sifirdan,
yepyeni bir 8ykil yazmak icin kollari sivadilar. Jeffrey Katzenberg
onlara siipheyle yaklasti. Bu bir deney, dedi meslektaglarina. “Hig
kimsenin giiveni yoktu,” diye haurliyor o giinleri yénetmen Rob
Minkoff. “Disney’de buna diisiik biitgeli bir B filmi goziiyle bakili-
yordu.” Sonunda bu senaryodan gekilen film, 1994’iin en ¢ok hasi-
lat elde eden filmi olan, iki Oscar ve bir Altin Kiire 6diilii kazanan
Aslan Kraldi. Katzenberg, bu film 50 milyon dolar para kazanirsa
dizlerinin iistiine ¢okiip siikredecegini séylemisti ama 2014’e gelin-
diginde filmin getirdigi para 1 milyar dolar1 agiyordu.

Nice orijinal fikir gibi, bu film de az kalsin yapilamayacaku. Ilk
basta geyiklerin bagrolde olacag: bir “Bambi aslanlarla Afrika'da”
filmi olarak diisiinitilmiis, ancak ilk senaryonun basarisizligindan
otiirii senaristlerin besi tekrar bir araya gelerek yeni bastan diigiin-
meye baglamusti. Iki giin boyunca diisiiniip tagindilar, krallarin taht
miicadelesini anlatan epik bir 8ykii hazirladiktan sonra fikirlerini
bir grup Disney ydneticisine anlatular. Ilk yanic veren, dykiiyi tii-
miiyle tutmayan Disney CEO’su Michael Eisnerdi. Oykiiye vu-
rucu bir nokta bulmak i¢in, “Bunu Kra/ Lear'a ddniistiirebilir mi-
siniz?” diye sordu. Sansa bakin ki Minkoff, Shakespeare’in bu oyu-
nunu daha bir iki hafta 6nce okumustu, o yiizden de konseptin ne-
den uymadigini anlatu. Derken, odanin arka tarafindan Maureen
Donley adli bir yapime1, Shakespeareden bagka bir oneri getirdi:
“Hayir, bu Hamlet' e uyuyor.” Birden herkesin kafasinda taglar yeri-
ne oturdu. “Hep birlikte iste budur, dedik” diyor Minkoff. “Elbette
Hamler'ti. Amca, babayi 6ldiiriir; ogul babasinin intikamini almak
zorundadir. O zaman bunun aslanlar arasinda gegen bir Hamlet ol-
masina karar verdik.” Iste o tarihi anda filme yesil 151k yakild1. Filmi
¢opii boylamaktan neyin kurtardigini anlamak igin Stanford’daki
yaratcilik uzmani Justin Berg’e danigum. Berg, senaristlerin ige as-
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lanlarla baglamasinin sart oldugunu séyledi. Sayet Hamler'le basla-
salardi ellerinde Shakespeare’den kopya bir animasyon olacakti. Ori-
jinallige giden yol yepyeni bir sablondan bagliyor ama bir de giig-
lik igeriyordu. Berg bir deneyde insanlardan iiniversite 6grenci-
lerinin is miilakatlarinda bagarili olmasina yardim edecek yeni bir
tirlin tasarlamalarini istedi. Tanidik bir konsept olan ti¢ halkali kla-
sorlerle baglamalari talimatini verdi. Kitabevi yoneticileri ve miigte-
riler grubun tirettigi fikirlerin orijinalligini degerlendirdiklerinde,
hepsinin de son derece geleneksel olduguna karar verdiler. Berg’e
gore fikir liretmenin bagslangi¢ noktasi, ressamin tuvale kondurdu-
gu ilk firca darbesine benziyor. Olanakli olarak gérdiigiimiiz seyi si-
nirlandirarak, resmin geri kalanina izleyecegi yolu belirliyor. Ug
halkal: bir klasorle baglamak Berg’'in deneklerini 6zge¢mis ve kart-
vizit cebi olan klasor gibi son derece geleneksel iiriinler 6nermesine
yol agmigti. Bunlarin hi¢biri de yenilikgi fikir sayilmazdi. Orijinal
bir ey tiretmek i¢in, bize daha yabanci gelen bir yerden baglama-
miz gerekir. Berg bazi kaulimcilara {ig halkali klasor yerine daha
yeni bir baglangi¢ noktasi verdi: tek sira tekerlekli paten. Denekler
bir anda gelenekselligin prangalarindan kurtuldular ve %37 daha
yiiksek orijinal bulunan fikirler tirettiler. Katilimcilardan biri, mii-
lakat sirasinda ne kadar zaman gegtigini anlamanin ne kadar gii¢ ol-
dugunu, miilakatgiyla g6z temasini bozup kol saatine bakmanin da
kabalik olarak algilandigini gézlemlemigti. Onerdigi ¢6ziim, do-
kundugunuzda zamani anlayabildiginiz, tizerinde patenlerdeki te-
kerlekler gibi donen, bigim ve doku degistiren fiziksel unsurlarin
bulundugu bir saatti.

Yeni bir baglangic noktas: fikirlerimizin orijinalligini artirmaya
yardimct olsa da, fikirleri hedef kitle iin yararli ve kabul edilebilir
hale getirecegi garanti degildir. Paten zamami kimseye fark ettir-
meden takip etmek igin yarauci bir fikre yol agmigt1 agmasina ama
saatinize siirekli dokunmak da tuhaf bir davranis.

Bu sorunu ¢6zmek i¢in Berg insanlara yeni bir baglangi¢ noktasi
olarak yine tek sirali pateni verdi ama tek bir farkla: Onlar fikir-
lerini gelistirdikten sonra, insanlarin genellikle is goriismelerinde
kullandig: tirtinlerin resmini gosterdi ve onlara fikirlerini rafine et-
meleri icin birka¢ dakika ek siire verdi. Zaman tutmanin daha ki-
bar bir ydntemini isteyenler icin fark yaratmaya yeterliydi bu. Ayni
mucit, is goriismelerinde sik¢a bulunan {iriinlere bakuktan sonra,
dokundugunuzda zaman: anladiginiz bir kol saati yerine ayni seyi
yapan bir kalem tasarlad:



Her 10 dakikada bir
~ Baslangig

fe— Kalem

En umut verici fikirler yenilikten baglar ve iistiine, daha énce s6zii-
nii ettigimiz salt maruz kalma etkisinden yararlanan aginalig: ekler.
Yeni bir baslangic noktasindan baglayan fakat aginaligin eklendigi
fikirler orijinallikten 6diin vermeden degerlendirmede ortalama
%14 daha yiiksek puan aldi. Berg’in de belirttigi gibi, deneyi tek
sira tekerlekli paten degil de kalemle baglattiysaniz karsiniza ge-
leneksel kaleme gok benzeyen bir sey bulma olasiliginiz fazladir.
Fakat is miilakatlarinda alisildik olmayan, tek sira tekerlekli paten
gibi siradis1 bir seyle baglayip ona kalemin asinaligin1 eklerseniz
hem yeni hem de yararl bir fikir gelistirebilirsiniz.

Aslan Kralda Maureen Donley senaryonun Hamlet'inki gibi ola-
bilecegini s6ylediginde olan da tastamam buydu. Bu asinalik y6ne-
ticilerin savanlarda gegen yeni senaryoyla klasik bir dykii arasinda
baglant kurmasini saglamigti. Béyle yapmak, “Kalabalik bir insan
grubuna tek bir referans noktast verir,” diye agikliyor Minkoff.
“Mutlak orijinallik size insan kaybettirebilir. Yoneticiler satmak zo-
rundadir, o yiizden akilda kalici bir seyler ararlar. Bu onlara tutu-
nacak bir sey saglar.” Aslan Kral ekibi Hamletten bir ipucu 6diing
alarak yola devam etti. Filme bir “olmak ya da olmamak” gerekti-
ginin farkina varinca da babun Rafiki’nin Simba’ya kim oldugunu
unutmamanin 6nemiyle ilgili ders verdigi sahneyi eklediler.

Itidal hareketi galiganlar1 yeni bir lider ortaya ¢ikip da aginalik
agilayana kadar, kadinlara oy hakki hareketine katlmamiglardi.
Vanderbilt'ten sosyolog Holly McCammon kadinlara oy halda sa-
vunucularinin oy kullanma halcki kazanma seriivenlerinde kul-
landiklari iki ana argiimani saptamis: adalet ve toplumsal reform.
Adalet argiimanu esitlige odaklaniyor, kadinlarin oy kullanma hak-
kinin vazgegilmez oldugunu vurguluyordu. Toplumsal reform ar-
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glimaniysa kadinlarin besleyici, ailevi ve ahlaki niteliklerinin tilkeyi
iyiye gotiireceginin altuni gizerek toplumsal yarara odaklaniyordu.
Adalet argiimani o giinlerde radikal sayiliyordu ¢iinkii kadinla er-
kegin her alanda esit oldugunu 6ne siirmekle, geleneksel cinsiyet
roli kaliplarina kargt ¢ikiyordu. Toplumsal reform argiimaniysa
daha ilimliyd: zira muhafazakirlarin 6zel hayatta zaten deger ver-
digi benzersiz 6zelliklerin kamusal yagama da katkida bulunabile-
cegini 6ne siiriiyor, boylece cinsiyet rolii kaliplarini pekistiriyordu.
Oy kullanma hakki kazanmig kadinlar “kamusal annelik” sayesinde
egitimi tegvik ederek, hiikiimetteki yolsuzlugu azaltarak ve fakirlere
yardim eli uzatarak topluma yarar saglayacaku.

McCammon ve meslekraglar1 geyrek yiizyil boyunca iiretilen oy
hakki konugmalarini, gazete stitunlarini ve brostirlerini kodladigin-
daenerkenve en stk goriilenin adalet argiimani oldugunu belirledi-
ler. Kadinlara oy hakk: savunucular1 %30 oraninda adalet argiima-
nina bagvuruyorlardi. Sosyal reform argiimani bunun ancak yarisi
stklikta kullanilmigti. Bununla birlikte, geleneksel cinsiyet rollerine
sartlan ve kadinlarla erkeklerin esit oldugu disiincesini reddeden
WCTU iiyeleri adalet argiimanina sirt geviriyordu. Toplumsal re-
form argiimant da aligildik degerlerle gakisiyordu: Muhafazakar
itidal calisanlari degisimi degil, kararlihg1 hedef edinmislerdi. Bu
konuyu yeniden tanimlayip genis 6l¢ekte kabul gérmesini sagla-
yan, arttk WCTU’nun yeni liderlerinden olan Frances Willard'du.

Bat1 Nasil Kazanildi?

Frances Willard adalet ya da toplumsal reform argiimanlarini kul-
lanmadi. Hatta meseleyi oy hakki oyu olarak bile sunmadi. Onun
yerine, “yuva koruma oyu” dedi. Willard “kadinlarin oy hakkini,
yuvalarini ve yoldan ¢itkmug sevdiklerini ickinin zorbaligindan kur-
taracak bir silah” olarak gériiyordu. Referandumu “gtiglii bir biiyii-
tece” benzetiyor ve onu barlar iizerinde kullanarak hepsini “kavru-
lup biiziigene, sis gibi soluk bir dumana déniisiip kaybolana kadar
yakip kavurmaya” s6z veriyordu. Yuvayr korumak WCTU iiyeleri
icin asina bir hedefti. Artk kadinlara oy hakki hareketi arzu edilen
bir amaca yonelik arag olarak kullanilabilirdi. Itidal yanlilari alko-
lizmle savagmak istiyorsa oy vermeye mecburdu. Tarih¢i Baker’in

yazdig gibi:

Yuvanin korunmasiyla ilgili dini gerekcelerle yapilms, kadinlara
oy hakk:s kazandirmak icin dolayly bir yaklasimd:. ABDdeki en



guiclii iki kadin reform hareketini birbirine baglamakt:. Anthony
ve Stanton’in zihninde, dogal haklar gerekgesiyle elzem bir evrensel
hak olan kadinlarin oy hakks, Willard icinse bir aracts, ev kadin-
larina hitap edecek bir taktikti.

McCammon WCTU’yla kadinlara oy hakk: savunucular: arasin-
daki ittifakin kirk yilini aragurdi. Veriler gosteriyor ki kadinlara
oy hakki savunucular belli bir eyalette adalet argiimanini 6ne siir-
diigiinde bir sonraki yil o eyalette WCT U’yla ittifak kurma ola-
siliklar1 artmiyor, hatta hafif¢e azaliyordu. Fakat itidalciler yuva
koruma gerekgesine bagvurunca o eyalette kadinlara oy hakk: sa-
vunuculariyla WCTU’nun ittifak yiizdesi ve o eyaletin kadinlara
oy hakkini kabul etme olasiig: hatiri sayilir bicimde artuyordu.*
Neticede Willard’in liderligi kadinlarin birkag eyalette tam oy ver-
me hakki, on dokuz eyalette de okul yénetimlerinde oy kullanma
hakk: kazanmasini saglamisti. Bu argiiman 6zellikle de bau eyalet-
lerinde ¢ok etkili olmugtu. Anayasanin On Dokuzuncu Degisikli-
gi kadinlara tam oy hakk: kazandirmadan 6nce, Bat eyaletlerinin
ve bolgelerinin %81’i kadinlara oy hakk:i vermisti. Oysa doguda
bu rakam %2, giineyde ise sifirdi. Frances Willard’in kadinla-
ra oy hakki hareketini baglatmasi olasiligiysa ¢ok dustikeii. Justin
Berg’in aragurmasina gore, kadinlar yuvalarini korumak gibi agina
bir noktadan hareket etseler oy meselesini hi¢ diisiinmeyebilirler-
di. Orijinal bir iz birakmak i¢in ¢ogu zaman radikal fikir sartur.
Fakat radikal bir fikir olan oy hakki bir kez benimsenince, orijinal
itidalcilerin daha genis kitlelere ulasmak igin daha yumusatlmus
bir araciya ihtiyaci vardi. Soylevlerinde asina fikirlerden yararlanan
Frances Willard’1n itidal eylemcileri arasinda kisisel krediye sahipti.
Dini retorikten sik¢a yararlaniyor, diizenli olarak Incilden alinti-
lar yapiyordu. Sosyolog Paul Lazarsfeld’in dedigi gibi, “Politikada
asinalik bikkinlik degil, oy getirir.” Frances Willard yumugsamus ra-
dikal taniminin viicut bulmus haliydi. “Willard liderligindeyken
hi¢bir sey radikal goriinmiiyordu,” diye yaziyor Jean Baker, “¢linkii
daha ilerlemeci davalara dogru yoneliyordu.” Eylemleri potansiyel
ortaklar igbirligine ikna konusunda iki 6nemli ders veriyor. Basg-

* Willard’in yuva koruma argiiman tutarh bigimde ise yariyordu ama ne kadar ise yaradigi zaman-
lamaya baghydi. En ¢ok, WCTU tehdit alundayken etkili olmugtu. Willard igki yasagi bagarisizol-
duktan ya da barlar gogaldiktan sonra eyaletleri ziyaret ettiginde WCTU biiyiik olasilikla kadinlara
oy hakki savunuculariyla ittifak kuruyordu. Tutucu WCTU iiyeleri gorevlerinin tehlikede oldugunu
diigiinmiig, kadinlara oy hakk: hareketini alkole kargsi savaglarinda degerli bir silah olarak gérmeye
baslamisu. McCammon ve bir meslektagi, “Willard, WCTU iiyelerinin siyasi yenilgilerini siyasi za-
y1fligin sonucu olarak yorumlayip bundan anlam ¢ikarmasina yardimai oldu,” diyor. “WCTU iiye-
lerini, kadinlarin oy kullanma hakkinin igki yasagina yardimci olabilecegine ikna etmekle WCTU
diisiincesini kadinlara oy hakki hareketiyle ayni frekansa getirdi.”
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kalarinin degerlerimizi paylastigini farz etmek ya da onlar1 kendi
degerlerimizi benimsemeye ikna etmek yerine, degerlerimizi onla-
ra, kendi degerlerine ulagma araci olarak sunmaliyiz. Bagkalarinin
degerlerini degistirmek zordur. Kendi giindemimizi onlarin deger
verdigi agina degerlerle iliskilendirmekse daha kolaydir. Ikincisi,
tam da Meredith Perry’nin kablosuz gii¢ igin gergek amacini sak-
lamasi 6rneginde gordiigiimiiz gibi, seffaflik her zaman en iyi
politika degildir. Potansiyel ortaklarina kargi ne kadar diiriist ol-
may! isteseler de orijinallerin bazen fikirlerini, hedef kitlelerinin
hosuna gidecek bigime sokmasi gerekebilir. Willard da alkolizmle
savagmay1 Truva au olarak kullanmus, igine gizlice oy meselesini
yerlestirmisti. Ancak bu argiiman hitap ettigi her grupta ise ya-
ramamuigti. Adalet argiimani en radikal kadinlar1 davaya ¢ekmisti
ciinkil esit cinsiyet rollerinden yanaydilar. Son derece muhafazakar
itidal eylemcileri icinse koalisyonu pekistiren, yuva korumaya yo-
nelik, yumugaulmig argiimand.. Fakat yuva kurma argiiman: diger
miittefiklerin kadinlara oy hakk: hareketine katilmasini saglamaya-
cak kadar yumugakti. McCammon’un aragtirmasina gore, kadin-
larin oy hakkinin yalnizca bagka bir amaca giden arag degil, bash
bagina bir ama¢ olduguna daha fazla kadini inandirmak igin bir
Alun Sagh Kiz konugmast, yani thmli toplumsal reform argiimani
lazimdi. Orgiit liderlerinin “yeni iiyeleri drgiitlemede bagarili ol-
mas! igin, mevcut kiiltiirel repertuvara uyumlu olmakla statiiko-
ya meydan okumak arasindaki hassas dengeyi tutturmas: gerekir.”
Eyaletlerde kadinlara oy hakk: 6rgiitlerinin iiye sayisi, savunucular
meseleyi yuvanin korunmas: olarak tanituginda degil, kadinlarin
toplumu nasil iyilegtirebilecegi vurgulandiginda artt. Aslan Kralin
yonetmeni Rob Minkoffa gore, “Herkes orijinalligin pesinde ama
bunun tam bir orta noktas: var. Eger yeterince orijinal degilse ya
sikicidir ya da basmakalip. Eger agir1 orijinalse hedef kitle anlamak-
ta giiglitk ¢ekebilir. Hedef sinirlar1 zorlamak, onlar1 agmak degil.”
Lucy Stone hayati boyunca, zaten kadinlara oy hakla hareketine
dahil kadinlarla konugurken adalet ve esitlik gondermesi yapmay:
stirdiirdii. Fakat hareketin digindan insanlara hitap ederken top-
lumsal reform argiimanini ige katmaya, geleneksel cinsiyet rolleri-
ne saygi gostermeye dikkat ediyordu. 1853’te azgin bir kitle kadin
haklar1 toplantsini basinca Stone kiirsiiye ¢iku. Adaletten soz et-
mek yerine, ailevi alanda kadinlarin katkilarini takdir etti: “Bana
sorarsaniz kendi yuvasinin tahtinda oturan, oradan iyi insanlarin
diinyasina sevgi, sefkat ve huzur sagan, diinyay: daha iyiye gotiir-



meye yardim edebilecek olan her kadin, tiim tagli baglardan daha
yiice bir konumdadir.” Kadinlarin daha fazla katkida bulunabilece-
gini soyledi ve onlar1 erkeklerle kiyaslamamaya dikkat ederek na-
sil is diinyasina girdiklerini anlatu. Sézii, vaizlik yapan bir kadina
getirince kalabaliktan isliklar yiikseldi. Bunun tizerine Stone ka-
dinlarin aile igindeki roliinii destekledigini bir kez daha haurlatu:
“Kendilerine terbiye verecek annesi olmayan erkekler 1slikliyor.”

Birlikten Kuvvet Dogar:
Siirtiisme Hatlarinda Koalisyon Kurmak

Yirmi yil siiren siirtiigmenin ardindan, kadinlara oy hakk: ka-
zandirmaya ugrasan iki orgiitiin felsefesi ve taktikleri nihayet bir-
lesmeye bagladi. Elizabeth Cady Stanton ve Susan B. Anthony on
yili agkin siiredir radikal ittifaklardan kaginmiglards; su anda tiim
enerjilerini halki egitmeye harciyorlardi. Stanton hareketin tarihge-
sini yazmay iistlenmisti, Anthony ise lobi ¢aligmalar1 ve konugma
yapmak i¢in tilkenin dért bir yanini geziyor, gerek itidal ¢alisanla-
riyla ittifakin 6nemi gerekse de kadinlarin diger meselelerine degil
de sadece oy hakkina y6nelik daha ilimli bir kampanya konusunda
Lucy Stone’la ayn: diisiiniiyordu.

Yillar 6nce, Israil’le Filistin’in siirtiigmesini inceleyen Harvardli
psikolog Herbert Kelman, iki grup arasmdaki siirtiigmelere neden
olan ve bu siirtiigmeleri siddetlendiren seyin genelde gruplarin ken-
di i¢indeki gaugmalar oldugunu gozlemlemisti. Stone’un drgiitii ye-
niden birlesmenin faydalarinin bilincindeydi, ne var ki Anthony ile
Stanton’un orgiitil i gatigma yagtyordu. Stanton, itidal galisanlariy-
la ittifaka ve kadinlarin oy hakkina kismen odaklanilmasina kargiy-
di. Orgiir iiyeleriyse kadinlara oy hakk: eyalet diizeyinde mi olma-
I1 federal diizeyde mi, kismen mi olmali yoksa tamamen mi, diye
tartigtyorlardi. Diigmanlari miittefike gevirmede Stone’un iistiine
yoktu ama Anthony’yle uzlagmak igin dogru kisi o degildi. Bu iki
kadinin arasindaki bu kadar koklii bir giivensizlik varsa, koalisyon
lider degil de paratoner gérevi yapan ve birbiriyle savasan birey-
lerin tstiine kurulu demektir. Yonetim bilimleri uzmanlar1 Blake
Ashforth ile Peter Reingen’in yazdig: gibi, bu, iki érgiitiin yele-
rinin de Stanton’in radikal tavn i¢in “hasmini béliiciilitkle sug-
lamasina” izin veriyor, béylelikle “iki taraf da siirtiismeden kars: ta-
rafin delifisek iiyelerini sorumlu tutuyor,” bir yandan da “rakip
grubun diger tiyeleriyle isbirligi i¢in” zemin hazirliyordu. Kelman’a
gore, siirtisgmeye ragmen koalisyon kurmak gerektiginde, uzlasma
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i¢in grubun sahinlerini géondermek hig de verimli degil. Her grup-
tan giivercinlerin kargilikli oturmasi, birbirlerinin bakig agisini din-
lemesi, ortak hedefler ve yontemler saptamasi, sonra da problem
¢6zmeye girismesi gerekir.* Stone ve Anthony sahinleri tartigma
disinda tutmanin gerektigini biliyorlardi, o yiizden de bir birlesme
anlagmasinin sartlarini belirleyecek bir ortak komite kurmak i¢in
her iki orgiitten yediser tiye segmeyi kararlagtirdilar. Fakat Stone’la
Anthony’nin ortaya koydugu ilkeler fikir birligine temel tegkil et-
meye yetmiyordu. Anthony’nin 6rgiitiiniin olusturdugu komitede
oyle bir fikir aynilig1 vardi ki kendilerine yardim edecek sekiz kisilik
bir komite daha atamalar1 gerekti. Nihayer fikirleri uyustugunda
ortaya cikan oneri lizerinde anlagilan ilkelerden o denli uzaku ki
Stone’un komitesi bu karar alacak yetkiye sahip degildi.

1890'da, yeniden birlesme ¢abalarinin iigiincii yilinda Stone ni-
hayet dayanismanin giigliiklerini, gérev degisikliginin faydasini
fark etti: “Gengler birlesmek istiyor, ayriligin sebeplerini hatrlaya-
cak kadar yasli olanlarinsa ¢ok zamani yok.” Stone’un kizi ve kocasi
Anthony’nin komitesiyle goriiserek, birlesme sartlarini bagariyla be-
lirledi ve orgiitler birlesti. Anthony yumusatulmis radikalizmin de-
gerini anlamugti, hatta o kadar ki, Stanton sikdyet ediyordu: “Lucy
ile Susan sadece kadinlarin oy hakkini gériiyorlar. Dini ve top-
lumsal bag gérmiiyorlar. Iki 6rgiitteki geng kadinlar da yle. Ma-
dem ki kafalari, amaglari ayni, o zaman birlegsinler.” Anthony ile
Stanton’in arast Stone’la hi¢bir zaman yiizde yiiz diizelmediyse de
Stone 8ldiigiinde sirf katkilarinin muazzam etkisi ytiziinden ondan
ovgiiyle -s6z ettiler. “Lucy Stone’dan daha iyi biri yoktur,” diyordu
Anthony. “Elli yillik bu harekette kalabaligin kargisina ¢ikip her-
kesin yiiregini eriten bir kadin daha olmadi. O, egsizdi.” Stanton
ise s6yle diyordu: “Amerika'da hi¢bir kadinin 6liimii kamuoyunun
saygisini bu denli hak etmemigtir.” Ona gore Stone, “Kadinlara ya-
pilan haksizlik konusunda ulusun yiiregini harekete gegiren ilk ki-
siydi.” Yillar 6nceki fikir ayriliklar icinse s6yle diyordu: “Kolelere
yapilan haksizligi, kendi ugradigs haksizliktan daha ¢ok 6nemsedigi
icindi. Benim felsefem daha bencildi.”

* Kelman, 1990'da Israil ve Filistin'den niifuzlu liderleri bir dizi gayri resmi atélye calismasinda bir
araya getirdi ve ii¢ yildan uzun siire diizenli bigimde bulugmalarini sagladi. Tipik bir atdlye, her
iilkeden iig ila alu temsilciden ve iki ila dért oturum yéneticisinden oluguyordu. Temsilciler kendi
bakig agilarint paylagiyor, birbirlerini suglamakean ve kendilerini hakli gikarmakean kaginiyor, onun
yerine etkilesimlerinin anlagmazlik iizerindeki etkisine odaklaniyordu. Tiim kauhmeilar kaygilarini
dile getirip, diger kisilerin kaygilarini anladikean ve kabullendikten sonra sorunlari ortaklaga ¢oz-
meye bagladilar. Atélye galigmalarinin 1993'te sona ermesinden kisa siire sonra da Oslo Anlagmasi
imzalands. Israil hiikiimetiyle Filistin Kurtulus Orgiitii ilk defa yiiz yiize bir anlagmaya varmugu. Li-
derler bu sayede Nobel Baris Odiilii kazandilar ve isin igindeki kimseler Kelman'in gabalarinin siireci
hizlandirdigini séylediler.
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Felsefeci George Santayana, “Gegmisi hatirlamayanlar onu tekrar-
lamaya mahkmdur,” diye yazmisti. Bu, Amerika’da kadinlarin oy
hakk: davasinda en azindan iki durumda daha gegerliydi. 1890°da
Anthony’nin orgiitiiniin iki tiyesi, onun bir ulusal 6rgiit kurma
gabasina ve yumusak radikalizme yakigina sinirlenip ayrildilar ve
birlesme ¢abalarini baltalayan bir rakip 6rgiit kurdular. Anthony ile
Stanton bu 6rgiitii ezdiyse de seleflerini kiigiik farklarin narsisizmi-
ne kargt uyarmamuglardi. Yirminci yiizyilin baginda, yasamlarinin
alacakaranlig ¢6kerken ulusal kadinlara oy hakk: 6rgiitiinii bir iti-
dal eylemcisi ve WCTU iiyesi olan Carrie Chapman Catt’e teslim
ettiler. Ama kadinlara oy hakk:i almak i¢in konugmak, yazmak ve
lobi faaliyetleri gibi yumugak taktikler izlemekle yetinmeyen, Alice
Paul adindaki daha radikal bir kadin daha ciiretkir eylemlerden
yanaydi. Bir aglik grevi baglatti ve Catt’in tarafsiz konumunu red-
dederek, Demokrat Parti’yi kadinlara oy hakk: kazandiramamakla
sugladi. Paul’iin eylemleri o denli radikaldi ki onu ulusal kadinlara
oy hakki 6rgiitiinden atular. O da 1916'da kendi orgiitiini kur-
du. 1918'de ulusal 6rgiitlenmenin tiye sayisi 1 milyonu gegmisti;
Paul’un ise yalnizca on bin taraftari vardi. Tipk: halefleri gibi o da
Afrikali Amerikalilarla ittifak kurmaktan sakiniyordu. Paul’iin gru-
bu Beyaz Saray 6niinde ndbet tuttu ve Bagkan Woodrow Wilson’la
dalga gegti. Bu da taglarin yuvarlanmasini saglamig olabilir. “Ama
Bagkan Wilson’in sonunda anayasa degisikligine destek vermesinin
sebebi Catt’in ilerlemeci ama radikal olmayan liderligiydi,” diyor
konuyu disaridan gozlemleyenler.

Lucy Stone 1893’te son nefesini verirken kizinin kulagina alu séz-
ciik fisildadi: “Diinyay: daha iyi bir yer yap.” On Dokuzuncu De-
gisiklik’in meclisten gegisi daha yirmiyediyil alacaku. Ama kadinlar
tim ilkede eksiksiz oy hakki kazandiginda Stone’un birakug: yu-
musak radikalizm izi belirgin ve derindi. Kerr §6yle 6zetliyor: “Car-
rie Chapman Catt 1920°de yasa degisikligine yaptig1 o son ve bagari-
I yiiriiyligte Stone’un sagladig 6rgiitsel modeli benimsemigti.”
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Amaci Olan Asiler

Kardegler, Ebeveynler ve Akil Hocalar1
Orijinalligi Nasil Artirwr?

Bizler kardeslerimizin bekgisi degiliz...
sayisiz kiiciik dokunuglarla onlar: yapanlar biziz.
Harry ve Bonaro Overstreet

Daha bir dakika 6nce iiglincii kalede sakince durmus sapkasini
diizeltiyordu. Simdiyse ayaklar1 goriinmeyecek kadar hizli hareket
ediyor, dans edercesine kale torbasindan uzaklagiyordu. Baglangi¢
plakasini goziine kestirmisti. $imdiye dek beysbol sahasina ayak
basmig en biiyiik oyuncuydu o. Daha dnce de bu pozisyonda bu-
lunmugtu. Takimini dért kez finale tagimigti ama dérdiinde de
Yankees'e yenilmislerdi. Bu seferkinin daha farkli olmasini umuyor-
du. Yankees’e kars1 besinci sampiyonluk miicadelesinin agilis oyu-
nuydu ve sekizinci devrede takimi 6-4 yenik durumdayd:. Iki aut
sonrasinda bir ikilemle karg1 kargiyaydi: Takim arkadaginin topu ata-
cagina mu giivenmeliydi? Yoksa her seyi riske atp say1 kalesini mi
calmaliyds? Kale galmak, beysbolda en riskli hamlelerin baginda ge-
lir. Takiminizin say1 alma sansin1 %3 azalur ve bunu basariyla yap-
mak icin genelde yerden kaleye dogru kaymaniz gerekir. Bu da bir
saha oyuncusuyla aci verici bir fiziksel ¢arpisma anlamina gelebilir.
Say: kalesini kapmak daha da risklidir. ikinci ya da iigiincii kaleyi
calmaya caligsaniz siru size doniik olacak olan atici, zaten plaka-
ya bakiyor durumdadir ve bu da topu kolayca firlatmasini saglar.
Aucinin topu 20 metre firlatmasi yeterlidir, sizinse ayni siirede 27
metreyi kosmaniz gerekir. Aslinda yapuginiz, toptan hizli kogmaya
caligmakuir. Bagarabileceginizi diisiinseniz bile, say1 kalesinde yara-
lanma ihtimali diger kalelerde garpismaya kiyasla dért kat yiiksek-
tir.

Koca 2012 sezonunda sadece dort oyuncu kale kapma girisimin-
de bulundu. Beysbolun tiim zamanlar kale kapma lideri olan Ric-
key Henderson kariyeri boyunca 1400'den fazla kale kapmigt1 ama
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bunlardan yalnizca bir tanesi say1 kalesiydi. Kariyer boyu kale kap-
ma ikincisi olan Lou Brock'tu ve bagarili olan 938 girisimine kargi-
lik bir tane bile say1 kalesi calamamugti. Ne var ki bu adam farkliyd:.
Modern zamanlardaki tiim oyuncular arasinda, say: kalesi ¢alma
rekoru onundu. Tam on dokuz defa. Neredeyse yiiz yili agkin siire-
de, caldig1 say1 kalesi iki basamakli rakamlarla ifade edilen yalnizca
iki oyuncu daha olmugtu.

Bu oyuncu daha 6nce de kale galmada iki kez lig birincisi olmus-
tu, ama onun say1 kalesini kapma kararini hizla ilgili saniyorsaniz-
yaniliyorsunuz. Yagi otuz altyds; kariyerinin alun ¢ag ¢oktan ge-
ride kalmigti. Sezonun tigte birini sakatliklar yiiziinden kagirmigti.
Bundan alu yil 8nce bir sezonda otuz yedi kale galarken, gegtigi-
miz iki sezonun toplaminda bunun ancak yarisini bagarabilmisti.
Saglari kirlagmigti, kiloluydu; spor yazarlari ona “ak saglh sisman
ihtiyar” diyorlardi artik. Bir zamanlar oyuncu kuliibesinde herkesin
gonliindeki o yerde, yani dérdiincii siradaydi. Simdiyse topa vurma
siralamasinda yedinciydi. Seneye jiibilesini yapacakt. Hiz1 ge¢mis-
te kalmig olabilirdi ama o, tiim hayauni bagkalarinin donup kaldig:
noktada inisiyatifi ele alarak gegirmisti ve simdi de durmaya niyeti
yoktu. Dogru ani kolladi, sonra 6ne auldi. Tam kayarak plakaya
ulagmigt1 ki tutucu, yakalamak icin ona uzandi. Kararin kesin bir
yani olmasa da hakem puani verdiginde aruk giivendeydi. Maalesef
cabasi hem yetersizdi hem de ¢ok ge¢ kalmigti. Takimi ilk oyunu
Yankees’e kapurmusti. Fakat ¢abasinin amaci simgeseldi. Bir oyun
tarihgisinin deyimiyle, say: kalesini ¢almakla takimina “biiyiik psi-
kolojik destek” saglamigti. O da bunun farkindaydi: “Benim say:
kalesini calmamdan &tiirii olsun ya da olmasin, takima taze kan gel-
migti.” Serileri kazandilar, herkesin goziinii diktigi sampiyonlugu
elde ettiler. Yillar sonra bu sporcunun ardinda birakuklarini ya-
zan bir gazeteci, onun say1 kalesini ¢alma girigsimlerinin “coplamda,
onun beysbol alaninda yapug: en ciiretkér ikinci sey oldugunu”
soylemigti. Ilkiyse renk engelini agmaks1.

Orrijinal olmak igin risk almaya istekli olmamiz gerekir. Kok sal-
mig gelenekleri, adetleri alagag: etmek igin akinuya karg1 kiirek ge-
kerken bagarip bagaramayacagimizdan asla emin olamayiz. Gazeteci
Robert Quillen’in yazdigy gibi, “Ilerleme daima risklidir. Ilkinden
ayagimizi gekmeden ikinci kaleyi ¢alamazsiniz.” Jackie Robinson,
1947°de Amerikan Ulusal Beysbol Ligi’nin ilk siyahi oyuncusu ol-
dugu giinden baglayarak, kendisiyle ayni takimda ya da rakip ta-
kimda oynamayi reddeden irk¢1 akranlarina, givili kramponlariyla



kasten faul yapan hasimlarina, nefret kusan mektuplara ve 6liim
tehditlerine gogiis gerdi. Onde gelen bir Amerikan sirketinde bag-
kan yardimcilig1 yapan ilk siyahi ve ABD’nin ilk siyahi beysbol su-
nucusu oldu. Peki, ona toplumsal normlara isyan etme ciireti veren;
onun duygusal, toplumsal ve fiziksel riskler kargisinda azimli kal-
masini saglayan neydi? Ipuglarina hi¢ umulmadik bir yerden, onun
kale kapma tutkusunu paylasan beysbolcularin aile ge¢miglerine
bakarak erigebiliriz. 162 oyunluk sezon uygulamasiyla baglayan
beysbolun modern ¢aginda iki farkli sezonda en az 70 kale kapan
oyuncularin sayisi yalnizca ondu. Asagidaki listeye balkin balalim.
Acaba goziiniize bir diizen garpacak m1?

Beysbol | KaleKapma| Dogum Dogum Ailedeki
Oyuncusu Sayisi Yeri Sirasi Cocuk Sayis1
ade, | omows | Gl | ,
s | wem | BRe | o ;
e, | mows | e [ :
I\G\i;ltlllrsy 104,94 Waslg%xégton, 7 13
Whoe | 7| Niigan 3 !
N%:::o %, 77 A;EE%S 8 10
e L
Y | | M , s |
Eﬁgﬂr{ 75,70 Ea-‘itngif:ﬁzgo, 1 )

Neden bazi beysbol oyuncularinin digerlerinden daha ¢ok kale kap-
ugini 6grenmek igin, tarihgi Frank Sulloway ile psikolog Richard
Zweigenhaft akillica bir sey yaptilar. Profesyonel olarak beysbol oy-
nayan dért ylizden fazla kardes saptadilar ve bu sayede ayni aileden
gelen, DNA’larinin yarisini paylagan ve benzer bigimde yetistirilmig
bireyleri kiyaslama sansi buldular. Elde ettikleri sonuglar ¢ok garpi-
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a bir gergegi isaret ediyordu: Hangi kardesin daha ¢ok kale galma-
ya kalkisacagini belirleyen sey dogum sirastydi. Kiigiik kardeslerin
kale ¢almaya kalkisma orani, agabeylerininkinden 10,6 kat daba
Jazlayds. Bu, kiigiik kardeslerin toplamda daha iyi oyuncu oldugu
anlamina gelmiyordu. S6z gelimi, topa vurma ortalamasinda her-
hangi bir avantajlari yoktu. Hatta atic1 olan kardesler karsilagtirildi-
ginda, bilyiik kardeslerin top kontroliinde hafif bir avantaji oldugu
bile goriliiyordu: Iskalayip oyun dis1 kalmaya daha ¢ok, yiiriimeye
daha az meyilliydiler. Asil biiyiik fark, risk alma egilimindeydi. Kii-
ciik kardegler sadece daha fazla kale ¢alma denemesi yapmakla kal-
muyorlardi, plakaya kogmakta daha gozii pek davrandiklar igin bir
topla vurulma sanslari da 4,7 kat daha fazlaydi. Tek yapuklari daha
fazla risk almak degildi; riskli ¢abalarda agabeylerinden daha sik
basarili oluyorlardi. Bu yiizden de kiiiik kardeglerin bagariyla kale
¢alma orani 3,2 kat daha yiiksekti. Ustiine iistliik, kiiciik kardes-
lerin beysbol oynama orani agabeylerine kiyasla daha disiiktii zira
onlar riske susamiglardi. Sekiz bin kisi Gizerinde yapilan yirmi dért
farkli aragtirma gosteriyor ki sonradan doganlarin futbol, rugby,
boks, buz hokeyi, jimnastik, tipli dali, alp disiplini kayak, ka-
yakla atlama, kizak ve otomobil yaris1 gibi yaralanma riski yiitksek
oyunlara katlmasi 1,48 kat daha muhtemeldi. Ilk doganlarsa beys-
bol, golf, tenis, atletizm, bisiklet ve kiirek gibi daha giivenli sporlar:
yegliyordu. Kiigiik kardesler, profesyonel beysbol oynamay: segtik-
lerinde kalelerin yolunu agindirmaya meyilliydiler. Modern ¢agin
say1 kalesi hirsizlar1 olarak rakiplerine fark atan ii¢ oyuncunun is-
tatistiklerini incelersek, ti¢iiniin de kendilerinden biiyiik en az iig
kardesi oldugunu goriiriiz. Cogu zaman “modern kale kapmanin
babasi” kabul edilen Jackie Robinson, bes kardesin en kiigtigiiydii.
Modern gagda kale kapma konusunda en yiiksek ikinci skor, bes
¢ocuktan dérdiinciisii olan Rod Carew’a aittir. Hassas zamanlama
duyusunun yani sira bunun “belli bir oranda cesaret gerektirdigini”
yazmigt1 Carew. Sayi kalesini kapmak igin gerekenleri, “Igimde ya-
ralanma korkusu olmamaliydi. Yoktu da ¢iinkii dizginlerin elimde
oldugunu hissediyordum,” diye agikliyordu. Ugiincii siradaki Paul
Molitor, say1 kalesi kapmay: “cesaret oyunu” olarak adlandirtyordu
ve sekiz kardesin dérdiinciisiiydii. Benzer bir ériintii, yukarida si-
ralanan kale kapma siralamalarinda da karsimiza gikiyor. Iki farkli
sezonda en az 70 kale galan on oyuncudan en az yansinin kendin-
den biiyiik dért kardesi, yedisininse kendinden biiyiik en asag: iki
kardesi vardi. Kale ¢alma sampiyonu olan yedi kisi, ortalamada ai-



lelerinin 6,9 numarali gocuguydu ve kardeslerinin yiizde 71’inden
kiigiiktiiler.

Kiigiik kardesler sadece beysbolda daha fazla risk almakla kalmaz.
Ayni fark politikada ve bilimde de goriiliir. Sosyal ve entelektiiel
gelisimde de ciddi etkileri vardir. Dogum sirast uzmani Frank Sal-
loway ¢igir agan ¢alismasinda iki diizineden fazla biiyiik bilimsel
devrimi ve kilometre tagini inceledi. Bunlar Kopernik¢i gékbilim-
den Darwinci evrime, Newton mekaniginden Einstein’in izafiyetine
kadar uzaniyordu. Neredeyse d6rt bin biliminsanini mevcut goriis-
leri agir1 savunma ile yeni fikirleri agir1 savunma arasinda bir siirek-
lilige yerlestirmek igin yiizden fazla bilim tarihgisinden yardim ald..
Ardindan dogum sirasinin, biliminsanlarinda statitkoyu koruma ya
da yeni, devrimci kuramlari savunma bakimindan fark yaraup ya-
ratmadigini inceledi. Her vakada, ilk doganlarin sayisinin sonra-
dan doganlara gore az oldugunu, toplumsal sinif, aile biyiiklagi
ve sonuglar: etkileyebilecek diger etmenleri dikkate aldi. Kiigiik kar-
des olan biliminsanlarinin, ilk ¢iktiklarinda radikal fikirler sayilan
Newton’in yergekimi kanunlarini ve Einstein’in 6zel izafiyet kura-
muni savunma olasihigy ilk doganlara gore {i¢ kattan fazla yiiksekti.
KopernikK'in Diinya'nin giines etrafinda déndugii gékbilimsel mo-
deli ortaya atmasindan sonraki elli yilda, kendisinden biiyiik kar-
desleri olan biliminsanlarinin Kopernik modelini destekleme orani
ilk doganlara gore 5,4 kat fazlaydi. Galileo’nun teleskopu icat edip
bu modeli destekleyen bulgularini yayimlamasiyla oran 1:1°e diig-
miistii. Kuram aruk radikal sayilmadigindan, ilk doganlar da aruk
esit oranda kabul ediyordu. Sonradan dogan ¢ocuklarin isyana yat-
kinhginin en bariz kanitlarindan biri Sulloway’in evrim teorisine
tepki analizinde goriiliir. Sulloway yiizlerce biliminsaninin 1700
yiliyla Darwin’in tinlii bulgularini yayimladigi 1859 yili arasinda
evrim kavramina verdikleri tepkileri degerlendirdi. Darwin'den
once, kendinden biiyiik kardesi olan biliminsanlarinin 117’sinden
56’s1 evrime inaniyordu. Ilk dogan biliminsanlarindaysa bu oran
yalmizca 103’te dokuzdu. Darwin’in kesiflerini yayimlamasindan
sonraki 16 yi1l i¢inde, sonradan doganlarin evrimi destekleme orani
9,7 kattan 4,6 kata inmigti. Fikirler bilimsel kabul gordiikge, ilk do-
ganlar da bu fikirleri daha rahat destekler olmugtu. Geng bilimin-
sanlarinin, yaslandik¢a muhafazakirlagan, inanglarina daha sik
sarilan yagh biliminsanlarina kiyasla asi fikirlere daha hosgériili
oldugunu farz ederiz. Ama ne ilgingtir ki dogum sirasi, yagtan daha
onemli bir belirleyicidir. Sulloway, “80 yasinda bir kiigiik kardes,

135



136

evrim kuramina 25 yaginda bir ilk dogan kadar agitku,” diyor ve ev-
rim kuraminin “ancak sonradan doganlarin genel niifustaki orani-
nin ilk doganlara kiyasla 2,6’ya 1 oraninda agir basmastyla tarihsel
gergeklige déniigtiigiinii” dne siiriiyor. Genelde, sonradan doganla-
rin 6nemli bilimsel devrimleri destekleme orani ilk doganlarin iki
kat fazlaydi. Sulloway bu gézlemini, “Bu farkin sans eseri olma ola-
sihigr milyarda birden haurn sayilir oranda diisiik,” diyerek dile ge-
tiriyor. Sulloway otuz bir siyasi devrimi incelediginde de benzer so-
nuglarla kargilagt: Sonradan doganlarin radikal degisimleri destek-
leme orani, ilk doganlarinkinin iki katydu.

Ik doganlar grubunun gururlu bir iiyesi olarak bu sonuglar beni
ilkin hiisrana ugratmigti. Ama dogum sirasi aragtirmalarini ince-
ledikge farkina vardim ki bu &riintiilerin hi¢biri mutlak bigimde
degismez degildi. Orijinalligi kiigiik kardeslere 6zgii gérmemiz ge-
rekmiyor. Daha ¢ok kiigiik kardeslere uygulanan ebeveynlik yakla-
stmlarin1 benimseyerek, tiim ¢ocuklar1 daha orijinal olacak bigimde
yetistirebiliriz. Bu boliim orijinalligin aile i¢indeki koklerini arag-
urtyor. Kiigitk kardes olmanin egsiz yani nedir? Ailenin tiye sayi-
sinin ve bunun egitim tizerindeki etkileri nelerdir? Bu 6riintiilere
uymayan vakalari, 6rnegin kale kapma listesindeki i tek ¢ocugu,
isyan eden ilk doganlari ve konformist olan kiigiik kardesleri ne ya-
pacagiz? Ayak uydurmak yerine risk alip isyan etme egilimimiz tize-
rinde dogum sirasinin, kardeglerin, ebeveynlerin ve rol modelle-
rinin etkisini inceleyecegiz. Kardeslerin neden umdugumuz kadar
benzesmediklerini gérmek igin, Jackie Robinson’in nasil yetigtiril-
digine ve Amerika’'nin en orijinal komedyenlerinin ailelerine ba-
kacagim. Cocuklarin isyaninin yapict ya da yikici olmasini neyin
belirledigini, ¢ocuklara hile yapmamalarini séylemenin niye yanls
oldugunu, onlar1 nasil etkisiz bigimde 6vdigiimiizii, onlara yan-
lig kitaplar okudugumuzu 6grenecek; Yahudi Soykirimi sirasinda
Yahudileri kurtarmak igin kendi hayatni tehlikeye atan bireylerin
ebeveynlerinden ne ders ¢ikarabilecegimize bakacagz.

Dogustan Isyankdr

1944’te, Rosa Parks'in Montgomery otobiisiinde o kahramanca
durusunu sergilemesinden on yili agkin siire 6nce, o zamanlar ABD
Kara Kuvvetleri’nde tegmen riitbesinde olan Jackie Robinson, oto-
biistin arka koltuklarinda oturmay: reddettigi igin askeri mahke-
meye ¢ikarilmist. Robinson bu olayi, “Otobiisiin soférii bagira ga-
gira, arkaya gegmezsem bagimi biiyiik derde sokacagini séyledi,” di-



ye anlatuyordu. “Ben de ona biyiik sevkle, agacag: derdin zerre
kadar umurumda olmadigini séyledim.” Finalin ilk mag¢inda sayi
kalesine yapug: ¢ilginca hamleyi de benzer bigimde anlauyordu.
“Birden her seyin altuni iistiine getirmeye karar verdim,” diyordu.
“Takimimuz iki tur gerideyken izlenecek en iyi beysbol stratejisi de-
gildi ama yerimden firladim, yapum. Bagsarili olmak ya da olma-
mak hi¢ umurumda degildi.”

“Zerre kadar umurumda degildi” ve “Hi¢ umurumda degildi”
sozleri Jackie Robinson’in risk yaklagimini nasil 6grendigine 151k
tutabilir. Stanford Universitesi'nin seckin profesdrlerinden Jim
March’a gére, birgogumuz karar verirken mantksal 6nem sirasina
uyariz: Hangi eylem en iyi sonucu dogurur? Siz de Robinson gibiy-
seniz ve statitkoya siirekli meydan okuyorsaniz farkli davraniyor,
6nem yerine uygunluk manug: gozetiyorsunuz demektir: Benim
gibi biri bu durumda ne yapar? Sonucu tahmin etmek igin disariya
degil, kendinize, kendi kisiliginize bakarsiniz. Karar1 da kim oldu-
gunuza ya da kim olmak istediginize gére verirsiniz. Sonu¢ manu-
gin1 kullandigimizda daima risk almamak igin gerekge bulabiliriz.
Uygunluk manugiysa bizi dzgiir birakur. Istedigimiz sonucu neyin
garantileyecegini daha az dusiiniir, bizim gibi birinin yapmas: ge-
rekenler konusunda iggiidiisel hislerimizle eyleme gegeriz. Dahasi,
dogum siras1 bu egilimi etkileyebilir. Uzmanlar yillardan beri ilk
dogan olmanin avantajlarini 6ve 6ve bitiremiyor. Ailenin en biiyiik
cocugu genellikle basartya hazirdir; ailesinin béliinmemis ilgisin-
den, zamanindan ve tlizerine titreyen ebeveynlerinin enerjisinden
faydalanir. Kanitlar ilk doganlarin bilim alaninda Nobel Odiilii
kazanmasinin, ABD’de Kongre iiyesi olmasinin, Hollandada yerel
ve ulusal segimleri kazanmasinin daha muhtemel oldugunu géste-
riyor. Ayrica goriililyor ki ilk doganlarin sirketlerin zirvesine ur-
manma olasihig1 daha yiiksek. Yapilan analize gére, 1500°den fazla
CEO’nun %43’ ailenin ilk dogan g¢ocugu.

Kisa siire 6nce yapilan bir araguirmada, her ikisi de ekonomist
olan Marco Bertoni ve Giorgio Brunello dogum sirasinin kariyer
basarisi tizerindeki etkisine daha yakindan bakular. Yaklagik bir dii-
zine Avrupa lilkesinde dért binden fazla insani onlarca yil boyunca
takip ettiklerinde, ilk doganlarin istihdam piyasasina girdiklerinde
kiiciik kardeslere nazaran %14 daha yiiksek maasla ise bagladikla-
rin1 gordiiler. 11k doganlar daha iyi egitim gériiyor, bu da onlarin
daha yiiksek maagla i bulmasina olanak taniyordu. Yine de kari-
yerin ilk yillarindaki bu avantaj otuz yasina geldiklerinde kaybolu-
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yordu. Kiigiik kardeglerin maag1 daha hizli artyordu ¢iinki daha
iyi maagli islere daha erken ve daha sik gegiyorlardi. Ekonomistler,
“Ilk doganlar sonradan doganlara nazaran riskten daha ok saki-
niyor,” diyor ve sonradan doganlarin ayni zamanda igki ve sigara
tiryakiligine daha meyilli, bireysel emeklilik ve yagam sigortast yap-
tirma oranlarininsa daha diisitk oldugunu ekliyor. Psikolog Dean
Simonton'in agiklamas: séyle: “Sonradan doganlarin standartlag-
urilmis testlerde daha kotii performans ortaya koymasina, okul-
da daha az bagarili olmasina ve prestijli islerden uzak durmasina
yol agan sey daha beceriksiz olmalar1 degil. Sonradan doganlar, ilk
doganlarin bu ugraglarini kendilerinin hoglanmadig bir otorite ve
konformizm arayiginin temsilcisi olarak gériiyor olabilirler.”

Biraz megruiyet kazanmaya baglamis olmakla beraber, dogum si-
ras1 biliminin ge¢misi karanlik ve hakkindaki tartugmalar hala siir-
mekte. Dogum sirasi kim oldugunuzu belirlemiyor; sadece belli bir
bicimde gelisme olasiliginiz: etkiliyor. Gerek biyolojinizde gerekse
yasam deneyiminizde, katkisi olan daha bir¢ok etmen var. Dogum
sirasinin etkisini izole etmek i¢in yapilan aragtirmalar dogal ola-
rak bir hayli diizensiz. Gelisigiizel hale getirilmis kontrollii deney
yapmak miimkiin olmadigindan, bir¢ok aragtirma farkl: ailelerdeki
kardesleri kiyaslamaktan 6teye gegmiyor. O zaman da kardeglerden
cok aileler kiyaslanmis oluyor. Ayrica livey kardegler, anne ya da
baba, evlat edinilmis kardesler, 8lmiis kardesler ve ayni evi paylagan
kuzenler gibi konularin nasil ele alinacag: tarugma konusu. Dogum
strast uzmanlar birgok sonug lizerinde temelden goriis ayrilig: icin-
de. Bagimsiz bir aragtirmaci olarak kanitlar gézden gegirmeyi ve ba-
na en dogru gelenlerle ilgili gozlemlerimi paylagsmay: sorumluluk
olarak kabul ediyorum. Ben verileri inceledigimde dogum sirasinin
kisilik ve davranig i¢cin umdugumdan da iyi bir belirleyici oldugunu
gordiim.

Bir aragtirmada insanlar kendilerini ve kardegslerini okul bagarisi
ve isyankarlik alanlarinda puanladi. Akademik bakimdan bagarili
olanlarin ilk dogan olma olasilig: kiigiik kardes olma olasiligindan
2,3 kat daha fazlaydi. Asilerin kiigiik kardes olma olasihigiysa ilk
dogan olma olasiliginin iki katiydi. Omiirleri boyunca yapuiklar
en isyankirca ya da siradis1 seyleri yazarak anlatmalar: istendigin-
de, sonradan doganlar daha uzun yanitlar verdi ve daha aligilmadik
davraniglar1 betimledi. Yiizlerce aragurma hep ayni sonucu gosteri-
yor: Ilk doganlar daha baskin, 6zenli ve hirsli olma egilimi sergilese-
ler de sonradan doganlar risk almaya, orijinal fikirleri benimsemeye



daha agikur. Ilk doganlar statitkoyu korumaya meyillidir, sonradan
doganlar isekargi gtkmaya.* Sonradan doganlarin risk alma egilimi-
nin baslica iki agiklamasi var: Biri ¢ocuklarin kardes rekabetiyle na-
sil basa ¢ikugiyla, digeriyse ebeveynlerin daha kiigiik olan gocuklar:
daha farkli yetigtirmesiyle ilgili. Dogum sirasini degistiremesek de
sonuglarini etkileyebiliriz.

Nis Se¢me: Rekabetsiz Rekabet

Cok sayida kardese bakarsaniz ilging bir gergegin farkina varir-
siniz: Asil biiyiik kisilik farkliliklarn aileler arasinda degil, ailelerin
iclerindedir. Tek yumurta ikizleri ayni ailede biiyiidiiklerinde, bir-
birlerine, dogumda ayrilmig ve farkl: aileler tarafindan biiyiitiilmiis
tek yumurta ikizlerinden daha ¢ok benzemezler. Harvard'dan psi-
kolog Steven Pinker durumu “Aynisi ikiz olmayan kardesler i¢in de
gegerli. Birlikte yetistiklerinde ayr1 yetismis kardeslerden daha ben-
zer olmuyorlar,” diye 6zetliyor. “Dahasi, evlat edinilmis kardegler so-
kaktan gelisigiizel gevirdiginiz iki kisi birbirine ne kadar benziyorsa
ancak o kadar benziyor.” S6z konusu durum orijinallik icin de ge-
gerli. Ayni anne baba tarafindan biiyiitiildiikleri halde, evlat edinil-
mis kardeslerin yetigkinlikte konformist olmayislar1 ya da risk alma
egilimleri arasinda hig iligki yokrur.

Nis se¢gme kavrami bu gizemi anlamamiza yardimci olabilir. Kav-
ramin kékeni tip doktoru ve fizyoterapist Alfred Adler’in ¢aligma-
larina kadar dayaniyor. Adler, Sigmund Freud’un ebeveynlige yap-
ug vurgunun, kisilik gelisiminde kardeglerin kritik roliinii hesaba
katmadig1 goériisiindeydi. Ilk dogan gocuklarin hayata tek gocuk
olarak bagladigini, bu yiizden de ilkin kendilerini anne babalariy-
la 6zdeslestirdigini one siiriyordu. ilk doganlar kendilerine kiigiik
kardes gelince “pabuglarinin dama atulmasi” riskiyle karsilagiyor, co-
gu zaman da buna, ebeveynlerine 6ykiinerek karsilik veriyordu: Bu-
nun i¢in de kiigiitk kardege kurallar dayatyor, otoritelerini onlar iize-
rinde kullantyor, béylece kiigiik ¢ocugun isyan etmesine temel ha-
zirhyorlardi. Kendisinden yag¢a biiyiik kardesle dogrudan rekabe-
te girmenin entelektiiel ve fiziksel giiglitkleriyle kars: kargiya kalan
kiiciik kardes, 6ne ¢ikmak icin farkli yol izliyordu. Sulloway, “so-
* Daima kargic 6rnekler olacakur. Benim odak nokeam ailelerdeki ilk gocuklarla sonradan dogan-
lar arasindaki ortalama farklar. Ortanca gocuklar daha az aragunlmisar giinki kimin ortanca sayi-
labilecegini belirlemek, ilk ya da son doganlari saptamaktan daha tarugmahidir. Sulloway ortanca
¢ocuklarin ortalamada en ¢ok diplomasiye meyilli oldugunu sdyliiyor. Ortanca gocuklar baskin bir
ilk doganla yiizlesirler; bityiik kardesleri ve cbeveynleri tarafindan kiigiik kardeglere hitkmetmeleri

engellenir. O yiizden de uzlagma, ikna etme ve koalisyon kurma sanaunin uzmani olur ¢ikarlar.
Ortanca gocuklar kiigiik bir dipnota sikisgirmanin ironisinin de farkindayim.

139



140

rumlu ve basarili olma nisi siklikla ilk gocuga agikur,” diyor. “Bu
nis bir kez doldu mu, kiigiik kardesin ayni niste etkili bicimde reka-
bet etmesi zor.”* Elbette bu, kardesler arasindaki yas farkina bagl.
Cocuklar arasinda sadece bir yas varsa, kiiciik kardes kendini ezdir-
meyecek kadar zeki ya da giiclii olabilir; ama fark yedi yagsa nis yi-
ne kigiik kardesin dogrudan rekabet etmeksizin kaulabilecegi bi-
¢imde agtk demektir. Beysbolda aralarinda iki ila beg yas fark bulu-
nan kardeglerin farkli pozisyonlarda oynama yiizdesi, aralarindaki
fark iki yastan kiigiik ya da bes yastan biiyiik olan kardeslerinkine
kiyasla anlamli derecede yiiksekti. Jackie Robinson tiniversitedey-
ken atletizmle ugragmis, ancak kendisinden bes yas biiyiik olan ve
200 metre kosuda giimiis Olimpiyat madalyas:1 kazanan agabeyi
Mack’i gegememisti. Robinson sonunda, Ulusal Kolej Spor Birligi
NCAA’in uzun atlama sampiyonu olmugs, UCLAden basketbol ve
futbola ek olarak atletizm ve beysbol dallarinda burs kazanmigti.
Nis segmenin bagka ailelerde de gbzlemlenip gézlemlenmedigini
merak ederek komedi diinyasina bakum. Komedi, 6ziinde bir is-
yan eylemidir. Kanitlar gosteriyor ki komedyenler niifus normla-
riyla kargilagurildiginda hem daha orijinal hem de daha isyankar.
Ustelik bu konularda puanlari ne kadar yiiksekse mesleki basarilar:
da o denli yiiksek oluyor. Sonugta, bir espri beklentilerin digina ¢i-
karsa ya da kutsal ilkeleri zararsizca gignerse, kabul edilmeyeni ka-
bul edilir hale getirirse insanlar giiler. Beklentilere meydan oku-
mak, temel degerleri sorgulamak igcin komedyenlerin hesaplanmis
riskler almaya istekli olmasi gerekir. Bunu hedef kitleyi giicendir-
meden yapmak i¢in de yarauciliga gereksinim vardir. Komedyen
olma tercihi bile kararli, dnceden kestirilebilir bir kariyerden vaz-
ge¢mek anlamina gelir. Jim Carrey’nin babasi da komedyen olmay:
diisiinmiis, ama daha emniyetli oldugu i¢in muhasebecilikte karar
kilmigti. Jerry Seinfeld ise, “Benim hig isim olmads,” diyor. Nis se¢-
meye dair bildiklerimizden hareketle, kiigiik kardeslerin bagarili ko-
medyen olmasinin daha muhtemel oldugundan siipheleniyordum.
Daha geleneksel kariyerler yasca biiyiik kardegler tarafindan kapil-
mis olacak, dolayisiyla kiiciik kardesleri onlardan daha akill;, daha
giiglii degil daha komik olmaya galisacaklardi. Diger becerilerin ak-
sine, insanlar giildiirme yeteneginin yagsla, olgunlukla ilgisi yokrtur.
Aileniz ne kadar biiyiikse kendinizi ayirt etme segenekleriniz o ka-
dar azalir ve nis olarak mizahi se¢gme olasiliginiz artar. Peki, biiyiik

* Bu konuda yapilan ilk aragurmalardan birinde psikolog Helen Koch &gretmenlerden iki ¢ocuklu
ailelerden gelen, dogum sirasi, cinsiyet, kardeginin cinsiyeti, yagi ve sosyal sinifi konularinda egles-
tirilmis 300°den fazla gocugu puanlamalarini istedi. Hk doganlar ister kiz olsunlar ister erkek, girig-
kenlik ve baskinlik konularinda haun sayilir 6lgiide daha yiiksek puan aldilar. Psikolog Frank Du-
mont §dyle diyor: “Ashni isterseniz ilk dogan kizlar ortalamada, kendilerinden sonra dogan erkek
kardeslerinden daha erkeksiydiler. Alfa erkek gibi davranma egilimi gésteriyorlard.”



komedyenlerin ilk dogan olma olasilig1 daha mi yiiksekti? Soruma
yanit bulmak i¢in Comedy Central’in 2004’te yaptig: tiim zaman-
larin en biiyitk 100 sahne komedyeni siralamasini analiz ettim. Bu
liste, toplumsal normlara, siyasal ideolojilere karsi gelen isyankar
materyallerle bilinen orijinal komedyenleri igeriyordu ve iginde
George Carlinden Chris Rock’a, Joan Rivers'tan Jon Stewart’a ka-
dar uzanan isimler vardi. Istatistiksel olarak, ilk doganlarla sonra-
dan doganlarin sayisinin esit olmasi gerekirdi. Ne var ki bu yiiz
orijinal komedyenin dogum sirasina bakugimda kirk dérdiiniin
ailenin en kiigiik ¢ocugu oldugunu, iglerinden sadece yirmisinin
ilk dogan ¢ocuk oldugunu gérdiim. Kardesi olan komedyenlerin,
ailenin en kiigiik gocugu olma orani sirf sansin éngérdiigiinden
%80 daha yiiksekti. Ortalamada, sans eseri olmasi gereken siradan
%41 daha ge¢ dogmuslardi. Ortalamada 3,5 gocugu olan aileler-
den geliyorlardi ama komedyenlerin neredeyse yarisi, ailelerinin
en kiigiik ¢ocuguydu. En kiigiik kardes olan belli komedyenlere
egildigimde, daha geleneksel basari nislerinin genelde agabeyleri
ve ablalari tarafindan dolduruldugunu gérdiim. Stephen Colbert
on bir kardesin en kiiciigiiydii ve kendinden biiyiik kardegleri ara-
sinda bir fikri miilkiyet avukat, bir kongre iiyesi aday: ve bir de
hitkiimet avukat vardi. Chelsea Handler'in kendinden biiyiik bes
kardesi, sirasiyla makine miihendisi, sef agc1, muhasebeci, avukat ve
hemsireydi ki bunlarin tiimii de egitim sertifikas1 ve diizenli maas
almanin miimkiin oldugu mesleklerdi. Louis C.K’in iig ablas: vard:
ve biri doktor, biri 6gretmen, biri de yazilim miihendisiydi. Jim
Gaffigan’in kendinden biiyiik bes kardesi de miidiirdii: tigii ban-
ka miidiird, biri bityiik bir magazanin genel midiiri, bir digeriyse
operasyon miidiiriiydii. Mel Brooks’'un da ii¢ agabeyi vardi: biri
kimyager, biri kitabevi sahibi, bir digeriyse devlet memuru. Nis
se¢me, kardeslerin birbirine neden ¢ok benzemedigi gizemini ¢oz-
meye de yardimcti oluyor. Kiigiik kardegler farkli olmak igin bilingli
caba sarf ediyorlar. Ama her sey cocuklarin kardeslerinin arasindan
styrilma girisiminden ibaret degil. Ne kadar tutarli olmaya ¢aligir-
larsa galigsinlar, ebeveynler ¢ocuklara dogum sirasina bagli olarak
farkli muamele ediyor, bu da onlarin kisiliklerini birbirinden daha
da uzaklagturyor.*

* Dogum sirasi eckisi tiimiiyle gevresel degil: biyolojik etmenlerin de katkisi olabilecegini one siiren
kanuclar var. Kanitlara gére bir erkegin ne kadar ¢ok agabeyi varsa escinsel olma olasiligi o kadar ar-
uyor. Her bir agabey, bir erkegin cscinsel olma olasihgini yaklagik 9633 aranyor. Bu muhtemelen
annenin bagisiklik sisteminin, testosterona karsi daha ¢ok antikor gelistirmesinden ve antikorlarin
da cenin gelisimini etkilemesinden kaynaklaniyor. Bu dogum sirasi etkisi sadece erkeklerde goriilii-
yor ve kiigiik erkek kardeslerin, kiigiik ya da biiyiik kiz kardeglerin sayisiyla degil sadece agabeylerin
sayisiyla ilgili. Arasurmacilar yedi escinsel erkekeen en az birinin escinselligini agabeylerinin etkisine
baglayabilecegini tahmin ediyor. En az ii¢ agabeyi olan escinsel erkekler arasinda dogum sirasi eckisi.
diger tiim nedenlerden daha eckili.
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Kat1 Ebeveynligin Kaygan Yokusu

Unlii psikolog Robert Zajonc, en biiyiik ¢ocuklarin yetiskinler-
le dolu bir diinyada yetistigini, buna kargilik agabey ve abla sayisi
artttkga kiigiik kardeslerin diger kardeglerden 6grenmek zorunda
kaldigini gézlemlemis. Jackie Robinson ilk ¢ocuk olsayd: daha ¢ok
annesi tarafindan yetigtirilecekti. Fakat karinlarini doyurmas: ge-
reken bes gocugu oldugundan Mallie Robinson galigmak zorun-
daydi. Dolayisiyla da Robinson’un ablasi Willa Mae, “Evin kiigiik
annesi bendim,” diyordu. Kardesini o yikiyor, giydiriyor, besliyor-
du. Annesini, kendisi anaokuluna giderken heniiz bebek olan er-
kek kardesini de oraya birakmaya ikna etmisti. Ug yasindaki Jac-
kie Robinson biitiin giin kum havuzunda oynarken ablasi Willa
Mae ikide bir pencereden bagini uzatip kardesini kontrol ediyordu.
Robinson’un agabeyi Frank ise onu kavgada savunmaya hazirdi. Yag-
¢a biiyiik kardesler rol modeli ve vekil ebeveyn oldugunda ¢ok da
fazla kuralla ya da cezayla kargilagmaz, onlarin sagladig: giivenligin
keyfini ¢ikarirsiniz. Ayni zamanda daha erken risk almaya baglarsi-
niz. Yetigkinlerin binbir 6zenle yapug: 6l¢iilii segimlere 6ykiinmek
yerine, diger gocuklar1 6rnek alirsiniz. Ebeveynlik rolii gocuklara
verilmediginde bile anne babalar ilk ¢ocuklarina karg1 kau disiplin
uygular, sonraki ¢ocuklarinda giderek daha esnek davranirlar.
Ebeveynler deneyim kazandikga genelde rahatlar. Ayrica en kiigitk
cocuklara yapacak ev isi de pek diismez ¢iinkii bu isleri zaten agabey-
ler ve ablalar yapmaktadir. Robinson mahalledeki cetelerden birine
kauldiginda diizenli olarak hirsizliktan ve magaza hirsizligindan ya-
kalanip duruyordu.'Robinson’un annesi onu cezalandirmak yerine
stk sik polis karakoluna gidiyor, komisere ogluna ¢ok sert davran-
dig1 i¢in ¢ikistyordu. “Bu yapuklari yanina kar kaliyordu,” diye ya-
ztyor Robinson’un biyografisini kaleme alan Mary Kay Linge, “¢iin-
kii hep pohpohlanmuigti. Sonugta Jackie ailesinin bebegiydi ve biiyiik
kardesleriyle ayn1 sorumluluklari hi¢gbir zaman tistlenmemigti.”*

* Ebeveynlerin en kiigiik gocuga tepkisi daha karanlik bir yén de izleyebiliyor. Bunun en somut 6r-
negi, dére Grand Slam turnuvasini birden kazanan, teklerde Olimpiyac madalyasi sahibi olan Andre
Agassi'dir. Agassi'nin babasi tenis sampiyonu yetigtirme hayali kuruyordu ve ilk ii¢ ¢ocugu bunu ba-
saramayinca tiim baskisi son gocugu Andre iizerinde yogunlagmist. Andre'ye kétii davranan babasi
onu saatler boyu antrenman yapmaya zorluyor, giinlitk planini kendi hazirhyor, bagka sporlar yap-
masina izin vermiyordu. Andre, “Agassi klaninin son umudu” olmanin ezici farkindahigiyla biiyiidii.
Tenisin yazili olmayan birgok kuralini gigneyerek de isyan ctei. Saglarini énce Mohawk sonra aslan
yelesi bigiminde kestirdi, kiipe taku, gelencksel beyaz sortlarla degil de kot ve pembe sordlarla maga
¢iku, kendisinden 28 yag biiyiik olan Barbra Streisand’la sevgili oldu. “Higbir segenegimin olmayig,
nc yapacagimla ya da kim oldugumla ilgili higbir sey séyleyememem delirtiyordu beni,” diyor Agassi.
“Ororiteye kargi gelmek, isyan etmek her giin kendi segimimle yapugim bir sey olmusgtu. Boylece ba-
bama mesaj génderiyor, hayaumdaki segim cksikligiyle bogusuyordum.” Agassi’nin &ykiisii cbeveyn-
lerin iki zic ydntemle asiler yetigtirebilecegini gésteriyor: GCocuklara gercken otonomiyi ve korumay
vermck ya da onlan patlama noktasina getirene kadar ézgiirliiklerini kisiclamak.



Ebeveynlik ériintiilerindeki kaymay1, 7he Daily Show’ un es yara-
ticist Lizz Winstead’in deneyimlerinde de goérebiliriz. Bu, kokli
medyanin giincel olaylari sunug tarzina kargi ¢ikmak i¢in komedi-
den yararlanan ilk programdi. Haberlere hem benziyor hem de ha-
berlerin parodisini yapiyordu. “Onlar gibi o/arak onlarla dalga ge-
cecektik,” diye yaziyordu Winstead. “Bdylesi daha 6nce hi¢ denen-
memisti.” Minnesotada agir1 muhafazakér bir ailenin bes gocugu-
nun en kiigiigii olarak biiyliyen Winstead’e, agabey ve ablalarindan
cok daha fazla 6zgiirlitk taninmuigt1. “Yash olduklar: icin anne baba-
min tepesinden inmezdim. Bana her sey serbestti. Higbir sey igin
izin istemezdim. Kendi bagima otobiise biner, geceleri eve donmez-
dim. Ben lisedeyken, tatile ¢iktiklarinda beni evde yalniz birakir-
lardi. Cok yorgunlardi. ‘Bunu yapamazsin’ demeyi unutmuglardi.”
Cocukken, ytizmeyi bilmedigi halde annesi ona géliin ortasinda si-
mitten diiserse ne olacagi konusunda uyarmay: unutmustu. “Kork-
mam gerektigini bilmiyordum. Iste her seye bodoslama dalmamin
sebebi budur,” diye agikliyor Winstead. “Simdi oldugu gibi o za-
man da yagamin giiglitklerine ¢etin miicadele degil de cesaret goste-
risi goziiyle bakiyordum. Bu muhtesem ebeveynligin sonucunda
onlara gézii karaligimla hayau dar ettim.” Winstead daha ilk giin-
den, sesini duyurmak igin dikkatleri gekmek zorundaydi. Simdiler-
de belediye bagkani olan agabeyi Gene s6yle diyor: “Ailede herkes
yiiksek sesle konusuyordu. Celimsiz ve ufak tefek oldugundan, her-
kesin sesini basurmaya mecburdu.” Winstead daha on yaginday-
ken, képeklerin ve Yahudilerin neden cennete gidemeyecegini sora-
rak Karolik 6gretmenini kdseye sikistirmigti. Segimlerini yonlendi-
ren mantik, sonu¢ degil uygunluktu. On iki yagindayken bir rahip
ona kizlarin papaz yardimcisi olamayacagini sdyleyince, kendisinin
olabilecegini soyleyip karsi ¢ikmus, hatta piskoposa bu fikri savu-
nan bir de mektup yazmugti. Ebeveynleri de onu bu fikrinden cay-
dirmamugt. Ailesi, kizlar kendi degerlerine kars: gelse bile onu des-
teklemeyi siirdiirtiyordu. Winstead yillar sonra kiirtaj hakkini savu-
nunca, babasinin §dyle dedigini duymugstu: “Hig degilse aklindan
gegeni sdyleyen, kim oldugunu saklamayan bir kizim var. Mangal
gibi ytirekli bir kiz yetistirdigim igin gururluyum.”

Aile ne kadar biiyiikse sonradan dogan ¢ocuklar o kadar gevsek
kurallarla biiyiiyor ve agabeylerinin, ablalarinin yapamayacag: sey-
ler yanlarina kér kaliyor. “Ben ¢ok genis bir aileden geliyorum. Tam
dokuz ebeveynim var,” diye espri yapiyor Jim Gaffigan. “Genis aile-
nin en kiigligiiysen, ergenlige ulasuginda ebeveynlerin ¢oktan kafa-
y1 yemistir.” Birgok orijinalin risk alma davranigini ailelerinin géz-
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bebegi olmaktan gelen alisilmadik 6zerklik ve korumayla agiklaya-
biliriz ama bu ebeveyn davranisi, dogum sirasi ne olursa olsun ¢o-
cuklar: isyankarliga sevk edebilir. Bu en yaygin olarak en kigiik
cocukta gdriilebilir. Ne ilgingtir ki Sulloway tek ¢ocuklarda kisili-
gi dnceden tahmin etmenin, kardesi olan ¢ocuklara kiyasla daha
zor oldugunu sdyliiyor. Tipki ilk doganlar gibi, tek ¢ocuklar da bir
yetiskin diinyasinda biiyliyor ve kendini ebeveynleriyle 6zdeslesti-
riyor. Tipki ailenin en kiigiikleri gibi siddetle korunuyorlar; bu da
onlar1 “radikal olmakta dzgiir” kiliyor. Dogum siras: kanitlari, go-
cuklara orijinal olma 6zgiirligii vermenin 6nemine dikkat gekiyor.
Ama bunun bir tehlikesi ¢ocuklarin s6z konusu dzgiirligii kendi-
lerini ya da bagkalarini riske sokacak bigimlerde isyan etmekte kul-
lanmasi. Dogum siras1 ne olursa olsun bir ¢ocuk orijinallik moti-
vasyonuna sahipse bu orijinalligi hangi tarafa yénlendirecegini ne
belirleyebilir? Jackie Robinson’in neden gete hayatndan vazgegip
bir sivil haklar eylemcisine déniigtiigiinii, gocuklarin 6zgiirliiklerini
neden seref 8grencisi ya da antisosyal, proaktif ya da pasif, yara-
tict ya da yikict olmak yéniinde kullandigini égrenmek istedim.
Bu soruya yanit aramak sosyolog ve egitim aragtirmacist Samuel ile
Pearl Oliner'in yasamlarinin amaci. Soykirim sirasinda Yahudileri
kurtarmak igin hayatlarini tehlikeye atan ve Yahudi olmayan insan-
lar {izerinde yiiriittiikleri 6ncii aragtirmada, bu kahraman bireyleri
ayni kasabalarda yasayan ancak Yahudilere yardim eli uzatmayan
bir grup komsuyla kiyasladilar. Kurtaricilarla olaylara seyirci kalan-
larin ortak yénii goktu. Gordiikleri egitim, meslekleri, evleri, mahal-
leleri, siyasi ve dini inanglar1 benzerdi. Ayni zamanda ¢ocukluk d&-
neminde esit derecede isyankardilar: Kurtaricilarin itaatsizlik, hir-
sizlik, yalan, dolandiricilik, saldirganlik ve isteneni yerine getirme-
me gerekgesiyle aileleri tarafindan cezalandirilmasi, seyirci kalanlar-
la ayniydi. Kurtaricilari ayirt eden, ebeveynlerinin kétii davraniglar
cezalandirma, iyi davraniglariysa 6vme bigimiydi.

Muhtesem Ac¢iklamalar

Arasturmacilar yillar 6nce bulduguna gore, ebeveynler yasglar iki
ile on arasinda degisen gocuklara her alt ila dokuz dakikada bir
davraniglarin1 degistirmeleri i¢in zorluyor. Psikolog Martin Hoff-
man’in hesapladig) gibi, bu durum “disiplinle kabaca giinde 50 kez,
yilda 15.000 defadan fazla karsi karstya gelmek demek!” Soykirim
kurtaricilari gocukluklarini hatrladiklarinda, ebeveynlerinden egsiz
bir disiplin bigimi aldiklar1 goriilityordu. “Kurtaricilarin ¢ogunun
en sevdigi sézciik agiklamayd:,” diyor Olinerlar.



En biiyiik fark, kurtaricilarin ebeveynlerinin mevcut zarar: telafi
etmek igin uslamlama, agiklama ve oneriye, ikna etmeye ve ak:l
vermeye bagvurmasiyds. Uslamlama bir sayg: mesaji verir. Cocuk-
larin daha ¢ok sey bilseler veya anlasalar uygunsuz davramglarda
bulunmayacagin: ima eder. Dinleyici igin bir sayg: isaretidir; ken-
disinin kavrama, gelisme ve iyiye gitme becerisine duyulan inancin
gostergesidir.

Uslamlama, seyirci kalanlarin ebeveynlerinin bagvurdugu disiplin
tekniklerinin sadece yiizde altsini tegkil etse de kurtaricilarin aile-
lerinde bu oran tam %21°di. Bir kurtarici annesinin gyle yapugini
anlatiyordu: “Yanlis bir gey yaptum mi bana sylerdi. Beni asla ceza-
landirmaz, azarlamaz, neyi yanlis yapugimi anlayayim diye ugragir-
d1.” Disipline bdyle rasyonel yaklagmak, su¢ davranigina girmeyen
ergenlerin ve mesleki kaliplara meydan okuyan orijinallerin ayirt
edici ozelligidir. Bir aragurmada siradan gocuklarin ebeveynlerinin,
odev ve yatig zaman igin ortalama alu kural uyguladig: goriildi.
Ileri derecede yaratici gocuklarin ebeveynlerindeyse bu kurallar or-
talamada birden azdi ve “belli kurallardan gok ahlaki degerleri vur-
gulamaya meyilliydi,” diyor Harvard’dan psikolog Teresa Amabile.

Ebeveynler bir siirii diizenleme olmasi gerektigine inaniyorsa,
bunlari agiklama bigimleri ¢cok 6nemlidir. Yeni aragtirmalar gdsteri-
yor ki ergenler denetleyici bir tavirla, bagirarak ya da ceza tehdidiyle
uygulanan kurallara bagkaldiriyor. Anneler ¢ok sayida kural uygu-
luyor ama bunlarin neden 6nemli oldugunu agik segik anlatyorsa
ergenlerin bu kurallar: ¢igneme olasilig: ciddi oranda diisiiyor; zira
kurallar igsellestiriyorlar. Berkeley’den psikolog Donald MacKin-
non uzmanlardan Amerika'nin en yaratict mimarlarini aday géster-
melerini isteyip bunlar1 bir grup becerikli ancak orijinallikten uzak
akranlanyla kargilagurdiginda, yarauci grubu digerlerinden ayiran
unsurlardan biri, ebeveynlerinin disiplin uygularken agiklama
yapmalariydi. Davranig standartlarinin anahatlarini belirliyor; ge-
rekgelendirmelerini dogru ve yanlisla ilgili bir ilke dizisi halinde,
ahlak, diiriistliik, sayg1, merak ve azim gibi degerlere atfta buluna-
rak yapiyorlardi. Ancak “asil vurgulanan kisinin kendi etik kodunu
gelistirmesiydi,” diye yaziyor MacKinnon. Cok yaratict mimarlari
yetistiren ebeveynler cocuklarina her seyden dnce kendi degerlerini
se¢me ozerkligi tantyordu. Uslamlama bir paradoksa yol agar. Hem
kurallara daha fazla bagl kalmay: hem de isyanciligi beraberinde
getirir. Ebeveynler, ahlak ilkelerini agiklamakla gocuklarini hem
onemli degerlerle uyumlu kurallara goniillii olarak itaat etmeye
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hem de uyumsuz olan kurallari sorgulamaya tegvik ederler. Iyi agik-
lamalar ¢ocuklarin gogu zaman toplumsal beklentilerle 6rtiigen bir
etik kodu gelistirmesini saglar. Bu eslesme gergeklesmezse gocuklar
dis bir pusulanin degil de kendi deger pusulalarinin ibresine giive-
nir. Disiplin uygulama konusunda ¢ok ise yarayan bir agiklama var.
Olinerlar Yahudi Soykirimi kurtaricilarinin ebeveynlerinin kilavuz-
lugunu aragtirirken, onlarin “davranglarin neden olumsuz oldugu-
nu, ¢ogu zaman da bagkalar1 tizerindeki etkilerine aufta bulunarak
agikladiklarini” gordii. Seyirci kalanlarin ebeveynleri, cocuklarinin
kurallara uygun davranmasini sicf kendi istekleri dogrultusunda is-
tiyorlardi. Oysa kurtaricilarin ebeveynleri ¢ocuklarini, eylemlerinin
bagkalari tizerindeki etkisini diigiinmek icin tegvik ediyordu.*

Hareketlerimizin bagkalar1 tizerindeki etkilerine odaklanmak,
dikkati bireyin davranigi yiiziinden zarar gérebilecek kisilerin sikin-
usina geker ve onlar igin empati dogurur. Ayni zamanda gocukla-
rin, verilen zararda kendi eylemlerinin roliinii anlamasini, boylece
sugluluk duygusunun artmasini saglar. Erma Bombeck’in deyimiy-
le, “Sugluluk, verdikge veren bir hediye gibidir.” Ikili ahlak duygu-
sunu olusturan empati ve sugluluk, yanlislari diizeltme ve gelecekte
daha iyi davranma arzusunu harekete gegirir. Eylemlerin bagkalar:
tizerindeki etkilerini 6ne ¢ikarmak yetiskinleri de motive edebilir.
Doktorlari ve hemgireleri hastanelerde ellerini daha sik yikamaya
tesvik etmek icin, meslektagim David Hofmann’la birlikte sabun ve
jel makinelerinin yanina farkl isaret levhalar astik:

illhijyenithastaliklara © Elhijyenihastalann
yakalanmanizilonler: {hastalikkkapmasini onler.

* Geligimsel psikolog Martin Hoffman'a gére davramglarin bagkalari iizerindeki etkisini agiklamak,
gocugun yasina gére degisen yéntemlerle yapilmah. Cocuklar ok kiigiikse ebeveynler agiklamaya,
davraniglarinin bir kurban iizerindeki gozle goriiliir zararindan baglamali. “Onu yine itersen diiger
ve aglar” ya da “Oraya kar atarsan tckrar temizlemeleri gerekir” gibi. Cocuklar olgunlasukea anne
babalar davraniglarin temel duygular iizerindeki etkisini agiklamaya baglayabilir. “Oyuncak bebegini
almakla Mary'yi ¢ok kirdin, gok iiziildii" ya da “Oyuncaklarini onunla paylasmadin diye ¢ok iiziil-
dii, o seninle paylagmasa sen de 8yle hissederdin™ gibi. Ebeveynler daha sonralan dikkati daha ince
duygulara verebilirler: “Yapug: kuleyle gurur duyuyordu ama sen kuleyi yikinca iiziildii” ya da “Ses
¢tkarma ki uyusun, uyudugunda kendini daha iyi hisseder,” gibi.



Takip eden iki hafta boyunca her hastane biriminden bir yetkili, up
profesyonellerinin hastalarla temas kurmadan énce ve sonra ellerini
kag kez yikadigini gizlice saydi. Bagimsiz bir ekipse makinelerden
eksilen jel ve sabun miktarini 6lgtii. Soldaki isaret levhasinin hi¢bir
etkisi olmamigti. Sagdakiyse haur sayilir fark yaratmiger. Sicf siz
yerine hastalar demek bile up profesyonellerinin ellerini yiizde on
oraninda daha fazla ytkamasina, %45 daha ¢ok sabun ve su kullan-
masina yol agmist. Kendi hakkinda diisiinmek sonug¢ manugini
harekete gecirir: Hasta olur muyum acaba? Doktorlar ve hemsi-
reler bu soruya hemen hayir yanitni yapisurabilir: Hastanede ¢ok
zaman gegiriyorum, her zaman elimi yitkamiyorum, o zaman bu
muhtemelen beni etkilemez. Genelde, bize zarar gelmeyecegi ko-
nusunda agir1 dzgiivenli davraniriz. Fakat hastalar1 diigtinmek uy-
gunluk manugini tetikler: Bu durumda benim gibi birinin ne yap-
mast gerekir? Hesaplamay1 maliyet-fayda denklemi olmaktan ¢ika-
rir; degerlerle, dogru ve yanlisla ilgili bir diisiinceye dénigtiiriir:
Hastalara karg1 mesleki ve ahlaki sorumlulugum var.

Davraniginin bagkalarini nasil etkilediginin agiklamasi, Jackie
Robinson’in hayatindaki ilk bityiik d6niim nokrastydi. Mahalle ge-
tesinin lideri olan Robinson, otomobillerin camina tag ve ¢amur
auyor, golf toplarint agirip oyunculara tekrar sauyor, civardaki ma-
gazalardan yiyecek ve esya yiiriitityordu. Isledigi kabahatlerden bi-
rinden sonra, serif silahinin namlusunu dogrultarak onu hapse att.
Cetenin eylemlerini géren Carl Anderson adli araba tamircisi, Ro-
binson’t kenara gekti. “Eger ¢eteye devam edersem bunun annemi
yaralayacagini gosterdi bana,” diye yaziyordu Robinson. “Siiriiniin
pesinden gitmenin cesaret gerektirmedigini, cesaretin ve aklin fark-
It olmay1 istemekte yattuigini sdyledi. Utancimdan Carl’a ne kadar
hakli oldugunu séyleyememistim ama sdyledikleri derinden etkile-
misti beni.” Robinson davraniginin annesini nasil etkileyecegini dii-
stiniince onun yiiziinii karartmak istemedi ve ¢eteden ayrildi.*

* Kitabin bu boliimiinii yazmay: bitirdigimde kizlarimiz salonda kovalamaca oynuyor, daha yeni
emckleyen oglumuzu tehlikeye auyorlardi. Onlara kosmamalarini yedi kez séyledim ama higbir etki-
si olmadi. Davraniglarin bagkalari iizerindeki eckilerini agiklama konusunda yazdiklarima uymadigi-
mun farkina vanp stratejimi degistirdim. Al yagindaki kizima déniip bir soru sordum: "Neden kos-
maman séylityorum?” Endiseli bir bakigla hemen yamic verdi: "Kiigiik kardesimizin cami yanmasin
diyc.” "Onun cani yansin ister misin?” diye sordum. Bagini iki yana sallads, dért yagindaki kizim da
"Hayir!" diye bagirdi. Bunun iizerine yeni bir kural ilan ectim: Salonda kosmak yok giinkii kimsenin
cani yansin istemiyoruz. Bu kurali uygulama gérevini kizlara verdigim anda, kosmay: birakular. Bu
giizel davranig onlarda yer etti. Giiniin geri kalanini birbirlerinin kogmasina engel olaruk gegirdiler.
Ama birkag giin sonra yine kosmaya basladilar. lste 0 zaman 6grendim ki bagkalari tizerindeki etki-
mize iliskin agiklamalar ancak beraberinde ilkeler olursa kalicr oluyor. "Aghyor ¢iinkii senin oyun-
caklarinla oynamak istiyor” lafi tek bagina pek ige yaramuyor. "Aghyor ¢iinkii senin oyuncaklarinla
oynamak istiyor. Fakat biz bu ailede daima paylaginz” demck ok daha anlamh.
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Istenmeyen Adlar ya da Neden Adlar Yiiklemlerden Iyidir?

Ebeveynlerin gocuklara orijinal olmalar igin 6zgiirliik tanima-
ya karar verdigini varsayarsak, dogru ve yanhs degerlerini agilamak
i¢in ne gerekir? Degerleri tek bigimlendiren, ebeveynlerin ¢ocukla-
rin hatalarina verdigi tepki degildir. Yahudi Soykirimi’'nda kurtarici
roliine soyunanlarla seyirci kalanlan aragtirirken Olinerlar insanlara
ebeveynlerinden 6grendikleri degerleri sordular. Kurtaricilarin tiim
insanlar1kapsayan ahlaki degerlereatiftabulunmayiizdesi, seyircika-
lanlarinkinden {i¢ kat yiiksekti. Kurtaricilar, ebeveynlerinin “tiim in-
sanlara sayg1 duymay: 6grettigini” sdyliiyorlardi. Seyirci kalanlar da
ahlaki degerlere sahiptiler ama bu degerleri belli davraniglarla ve
grupici tiyelerle iliskilendirmislerdi. Okulda derslerine dikkat et, ak-
ranlarinla kavga etme, komgularina kibar davran, arkadaglarina kar-
st diiriist, ailene karsi sadik ol. Ahlak standartlarini bicimlendiren
bir diger sey de, ebeveynlerin ¢ocuklar dogru seyi yaptiktan sonra ne
soyledigidir. En son bir ¢ocugun iyi davranigini gérdiigiiniizde tep-
kiniz ne oldu? Tahminimce eylemi 6vdiiniiz, gocugu degil. “Yap-
ugin ¢ok giizeldi, ¢ok inceydi.” Davranigi dvmekle pekistirirsiniz,
cocuk da tekrarlamay: grenir.

Psikolog Joan Grusec’in yiiriittiigii deney bu kadar pesin hitkiim-
li olmamizi s6yliiyor bize. Deneyde ¢ocuklar misketleri akranlariy-
la paylastilar, sonra iglerinden gelisigiizel segilen bir kisminin dav-
ranig1 Sviildii: “Misketlerini o fakir gocuklarla paylasman ¢ok giizel-
di. Cok hos, ¢ok da yardimsever bir davranigti.” Diger gruptakilerin-
se karakeerleri viildii: “Sen ne zaman olsa bagkalarina yardim etme-
yi seven insanlardansin. Evet, ¢ok hos, ¢cok yardimsever birisin.” So-
nugta, karakreri 6viilen ¢ocuklar daha cémert oldular. Iki hafta 6n-
ce karakteri dviilen ¢ocuklardan %45’i hastanedeki ¢ocuklari nege-
lendirmek i¢in kirtasiye malzemesi bagisladi. Oysa davranisi 6viilen
¢ocuklarda bu rakam yalnizca yiizde ondu. Karakterimiz oviildii-
giinde bunu kimligimizin bir parcasi olarak igsellestiririz. Kendi-
mizi izole ahlaki eylemlerde bulunurken gérmek yerine, ahlakl: bir
insan olarak daha tiimlesik bir benlik kavrami gelistirmeye bagla-
riz. Karakteri 6vmenin en giiglii etkisi, gocuklarin giiglii kisilikler
olusturmaya bagsladig: kritik dénemlerde goriiliir. Ornegin, bir
aragtirmada karakteri 6vmek sekiz yasindaki ¢ocuklarin ahlaki dav-
raniglarini artirdiysa da bes ve on yasindakiler {izerinde bu tarz et-
kisi olmadi. On yagindakilerin benlik kavrami belki de tek bir yo-
rumdan etkilenmeyecek kadar sekillenmisti. Bes yasindakilerse
miinferit bir komplimanin kalici etki yaratmayacag: kadar kiigiik



olabilirdi. Karaktere yapilan 6vgii, kisilikler bi¢imlenirken kalici iz
birakir.* Ama ¢ok kiigiik gocuklarda bile karaktere yapilan 6vgii o
anlik etki gosterebilir. Psikolog Chris Bryan’in diizenledigi bir dizi
dahice deneyde yas: iigle alt1 arasinda degisen ¢ocuklarin, yardim
etmeleri degil de yardimc: olmalar: istendiginde bloklari, oyuncak-
lar1 ve boya kalemlerini toplamasinin %22 ila %29 daha muhte-
mel oldugu goriildii. Karakrterleri heniiz bigimlenmis olmaktan ¢ok
uzakti ama yine de kimlik kazanmak istiyorlard:.

Bryan, karakter dvgiisiiniin yetigkinlerde de etkili oldugunu bul-
muys. Ekibi, “Liitfen hile yapmayin” séziinti “Liitfen hileci olmayin”
bigiminde degistirmekle, hileyi yar1 yariya azaltabilmis. Hile yapma-
maniz konusunda uyarnldiginizda yine hile yapabilir ve kendinizi ay-
nada etik biri olarak gérebilirsiniz. Ancak hileci olmamaniz séylen-
diginde, hile eyleminin gélgesi tstiiniize diigmiigtiir. Ahlaksizlikla
kimliginiz arasinda bag kurulmugtur; bu da hile davranigini ¢ok da-
ha az cazip hale getirir. Hile, sonu¢ manugiyla degerlendirilen miin-
ferit bir eylemdir: Yaptigim yanima kar kalir mi? Oysa hileci ol-
mak benlik duygusunu uyandirir ve uygunluk manugini tetikler:
Ben nasil biriyim, kim olmak istiyorum? Bu kanitlar 1s1g1nda Bryan
ebeveynlerin, egitimcilerin, liderlerin ve politika ireticilerin isimle-
ri daha 6zenli bi¢imde kullanmasi gerektigini diisiiniiyor. Ona gé-
re, “Igkiliyken Otomobil Kullanmayin” ciimlesi “Sarhos Sofsr Ol-
mayn” bigiminde gelistirilebilir. Odak noktamizi davranigtan ka-
raktere kaydirinca insanlar segenekleri daha farkli degerlendirir. So-
nu¢ manugini kullanarak bu davranigin istedikleri sonucu dogurup
dogurmayacagini sormak yerine, uygunluk manugina bagvururlar.
Eyleme gegerler, ¢iinkii yapilmas: gereken dogru sey budur. Yahudi
soykirimi kurtaricilardan birinin dokunakli sézleriyle, “Yahudile-
rin dini sebeplerden &tiirii ya da dini tercihleri yiiziinden zuliim
gormesini anlagilmaz ve kabul edilmez buldum. Bogulan birini
kurtarmak gibiydi. Bogulan kisiye hangi tanriya ibadet ettigini sor-
mazsin. Sadece gider kurtarirsin.”

* Karakeeri 6vmenin faydalarina yénelik bu aragurmayla, ¢abayr 6vmeyi degerli bulan bir bagka iinlii
aragurma arasinda ilging bir siirtiisme var. Stanford'dan psikolog Carol Dweck'in Mindser' yayim-
lanan qigir agan galismas: gésteriyor ki gocuklan zekilarindan 6tiirii 6vdiigiimiizde becerilerine dair
sabit bir goriis gelistiriyorlar, bu da onlarin baganisizlik kargisinda yilmasina yol agiyor. Ebeveynlerin
onlara ne kadar akilli olduklarini séylemek yerine gabalarini 6vmeleri daha akillica. Bu. ¢ocuklarin
kendi becerilerini esnek olarak gérmesini ve engellerin iistesinden gelmekee israr etmesini tegvik edi-
yor. Pcki bu iki zit fikri nasil uzlagurabiliriz? En iyisinin ahlaki konularda sahsi, beceriler s6z konusu
oldugunda eylemleri 6vmek oldugunu farz etmek yerine, karakteri svmenin gocuklarin §8yle diisiin-
mesine yol agabilecegini fark etmeliyiz: “Ben iyi biriyim, o zaman kétii bir sey yapabilirim” ya da da-
ha da korkuncu, “Ben iyi biriyim, o zaman yapugim nasil kétii bir sey olabilir ki2" Iste bu yiizden
disiplini yukarida betimlendigi bigimiyle uygulamak gok 6nemlidir. Disiplin, gocuklarin agik segik
ahlak standartlar ve kotii davraniglardan caydiran duygular gelistirmeye sevk eder. Bence en ahlaki
segenekleri sunan sey karakterin éviilmesine ek olarak disiplin uygulamak.
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Ebeveynler Neden En Iyi Rol Modelleri Degildir?

Eylemlerinin bagkalar: {izerindeki etkilerinin sonuglarini agiklar
ve dogru ahlaki tercihlerin nasil iyi karakterin belirtisi oldugunu
vurgularsak, ¢ocuklarimiza istedikleri kadar 8zgiirliik taniyabiliriz.
Bu, kendi orijinal diirtiilerini sapkin degil de ahlaki ya da yaraua
eylemler biciminde ifade etme icgiidiisiinii gelistirmeleri sansini
arurir. Ama biiyiidiiklerinde genelde ¢ok yiiksekleri hedeflemezler.
Psikolog Penelope Lockwood ile Ziva Kunda tiniversite 6grencile-
rine takip eden on yil icinde basarmay1 umduklar seylerin listesini
yapmalarini istedi. Bir bagka gruptaki &grencilerden istenense si-
radigt bir akranlaryla ilgili bir gazete haberini okumalar1 ve bu-
nun ardindan hedeflerinin listesini ¢ikarmalariydi. Béyle yapan 6g-
renciler ¢cok daha yiiksegi hedeflediler. Rol modelleri oldugu igin
citay1 yiikseltmislerdi.

Rol modelleri, ¢ocuklarin nasil bitytiyiip orijinalliklerini ifade et-
tigi konusunda belirleyici etkiye sahiptir. Radcliffe Koleji’nden me-
zun yiizlerce kadina, otuzlu yaglarinin bagindayken hayatlarini en
¢ok kimin etkiledigi soruldugunda ezici bir gogunluk ebeveynlerini
ve akil hocalarini siraladi. Bundan on yedi yil sonra, her ikisi de psi-
kolog olan Bill Peterson’la Abigail Stewart, kadinlarin gelecek ne-
sillerin iyiligi i¢in bir seyleri degistirmeye adanmighgini lgtii. An-
lamli bir degisim yapmalarini saglayan motivasyonlar arasinda ebe-
veynlerini sayan kadinlarin orani yiizde birden disiiktii. Orijinal-
ligin pesinden kosan kadinlar, bundan on bes y1l kadar dnce ebe-
veynleri degil, akil hocalari tarafindan etkilenmigti. Kadinlarin diin-
yay! iyilestirme arzularinin %14’tindeki degisimden akil hocala-
r1 sorumluydu. Cocuklar: giiglii degerler gelistirmeye tesvik etme
paradoksu, ebeveynlerin kendi etkilerini kisitlamasidir. Ebeveynler
cocuklarina orijinal olma diirtiisiinii agilayabilir ama bir nokta-
da insanlarin segtikleri alanda orijinallik igin kendi rol modelle-
rini bulmasi gerekir. Lizz Winstead komedi alaninda, 7he Daily
Show’un es yaratcist olmadan 6nce komedyen Roseanne Barr’in ge-
rek sahne becerilerinden gerekse de sahne digindaki kadinlara
desteginden ilham aliyordu. Winstead isyankar siyasi goriislerini
kamuoyuna duyurdugunda babasi sakayla karigik séyle demisti:
“Elime yiiziime bulagtirdim. Seni bir fikrin olsun diye biiyiittiim
ama bu fikrin benim olmasi gerektigini sdylemeyi unutcum.” Ori-
jinalligi tesvik etmek istiyorsak atabilecegimiz en iyi adim, gocuk-
larimiz1 orijinalligin farkl: tiirlerine 6rnek olacak rol modelleriyle
tanigtirarak hedef yiikseltmelerini saglamakeir. “Tam anlamiyla bir



geng suglu olabilirdim,” diyordu Jackie Robinson, “iki kisinin etki-
si olmasayd1.” Bunlardan biri, gete hareketlerinin annesini yarala-
digin1 agiklayan araba tamircisiydi. Digeriyse Karl Downs adli geng
rahipti. Ergenlerin kiliseye aileleri tarafindan zorla getirildigini,
birgogunun hi¢ gelmedigini fark eden Downs, bunun tizerine ki-
lisede dans etkinligi diizenlemek ya da badminton sahasi inga etmek
gibi aligilmadik birtakim yenilikler yapmugti. Cemaat tiyelerinin bir-
gogu itiraz etmis, gegmisin geleneklerine siki sikiya sarilmigti ama
Downs azimliydi. Cocuklarin katulimini saglamak i¢in yerlesik ku-
rallara meydan okumaya istekli bu adamdan ilham alan Robin-
son, bir Pazar Okulu’'nda dgretmenlik yapmak icin goniillii oldu.
Downs’in kendisi igin yaptg gibi, o da bagkalar igin yeni kapilar
agmay1 aklina koymustu. Robinson beysbolda kendine bir orijinal
akil hocasi daha buldu. Dodgers’in sahibi olan ve renk engelini ag-
mak i¢in onu takima alan Branch Rickey'di bu. Rickey onu ofisine
cagirdiginda Robinson zaten yirmi alt yagindaydi. Rickey kosabi-
len, top firlatabilen ve topa vurabilen siyahi oyuncu arayisinday-
di ve benzer siradig1 yeteneklere sahip adaylardan bir grup olugur
olusmaz onlarin karakterlerini degerlendirmeye baglamis, bunun
icin de s6zde bir Zenci Ligi kurma bahanesiyle onlar1 tanigmaya
davet etmisti. Robinson’t segen Rickey onu sahada risk almasi igin
yiireklendirdi. “Kafana eseni yap, altlarindaki i¢ gamagirlarini bile
¢al” ama saha ¢izgilerinin disginda daha dikkatli olmas igin de onu
uyard1. “Aradigim oyuncu kavgaya karsilik vermeyecek kadar cesur
olmal1”

Dogru akil hocasint bulmak her zaman kolay degildir. Ancak rol
modellerimizi ¢ok daha erisilebilir bir yerde, orijinallerin tarihe ya-
yilmis Sykiilerinde bulabiliriz. Insan haklari savunucusu Malala You-
safzai, Afganistan’da bir esitlik eylemcisi olan Meena’nin biyografi-
lerinden ¢ok etkilenmigti. Martin Luther King Jr da Gandhi'den ve
Nelson Mandela’ dan ilham almigti. Fakat bazi durumlarda kurgu-
sal karakrterler gergek insanlardan da iyi rol modeli olabilir. Birgok
orijinal bityiirken ilk rol modelini, kurgusal karakterlerin yarauci-
liklarini kullanarak egsiz bagarilar pesinde kostugu, sevdikleri dykii-
lerde bulmugtur. Elon Musk ile Peter Thiel tehlikeli gii¢ ytizigiinii
yok etmek i¢in maceradan maceraya kosan bir hobbitin epik 6ykii-
sti olan Yiziiklerin Efendisi’'ni se¢mislerdi. Sheryl Sandberg ile Jeff
Bezos’un favorisiyse bir gen¢ kizin fizik kurallarini esneterek zaman-
da yolculuk yapmay: dgrendigi A Wrinkle in Time'dr. Mark Zuc-
kerberg gezegeni uzayl: saldirisindan kurtarmanin bir grup ¢ocuga
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diistiigti Ugdinciiniin Oyunu’nu yegliyordu. Alibaba’nin kurucusu
Jack Ma ise cocuklugunda en sevdigi kitabin inisiyatifi ele alip ken-
di kaderini degistiren bir oduncunun 6ykiisiinii anlatan A/ Baba
ve Kirk Haramiler oldugunu sdyliiyor. Biiyiik olasilikla hepsi de son
derece orijinal ¢ocuklardi; bu da béyle benzersiz bagarilart anlatan
mistik Sykiilerin neden onlari gektigini anlauyor. Fakat bu ykiile-
rin onlarin hedeflerini yiikseltmesine yardim etmis olmasi da olas:.
Ne ilgingtir ki gocuk hikayeleri orijinal bagarilari vurgulayinca bir
sonraki neslin daha yenilik¢i oldugunu gésteren aragtirmalar var.
Bu aragtirmalarin birinde, psikologlar 1800-1950 yillar1 arasinda
Amerikan ¢ocuk 6ykiilerindeki egsiz bagarilarin izini siirdiiler. 1810
ile 1850 arasinda, Amerikan ¢ocuk kitaplarindaki kisisel bagari te-
masi %066 oraninda artmig, buna kargilik 1850 ile 1890 arasinda
alinan patent sayist yediye katlanmugtr. Cocuk kitaplar1 dénemin
popiiler degerlerini yansitmakla kalmiyor, bu degerleri agilamaya
da yardimcr oluyordu. Oykiilerde orijinal basari 6ne gikarildiysa
yirmi-kirk yil sonrasinda patent sayilar zirveye ulagtyordu. Psiko-
log Dean Simonton’un &zetledigi gibi, “Okullarda bagar1 imgesine
maruz kalan ¢ocuklarin biiyiiyiip yeni icatlarin yaraumina katkida
bulunmast igin bir siirii zaman gerekti.” Biyografilerin aksine, kur-
gusal 6ykiilerde karakterler daha 6nce hi¢ yapilmamug eylemleri ya-
pabilir, olanaksiz olani olanakli gésterebilir. Modern denizaluy: ve
helikopteri icat edenler, Jules Verne’in Denizler Altinda Yirmi Bin
Fersah ve Fatih Robur'daki hayallerine saplanip kalmislard. Ilk ro-
ketlerden biri, H.G. Wells romanlarindan esinlenen bir biliminsa-
nit tarafindan tasarlanmugti. Ilk cep telefonlarinin, tabletlerin, GPS
aygutlarinin, taginabilir dijital depolama disklerinin ve multimedya
oynaticilarinin bazilari Uzay Yolu karakrerlerinin benzer aygitlar
kullandigini izlemis insanlar tarafindan yaratlmugti. Tarihte ve kur-
guda bu orijinallik imgelerine rastladik¢a sonu¢ manug: kaybolup
gider. Basarisiz oldugumuzda ne olacagindan kaygi duymamaya
baglariz. Hig siiphesiz gelecek nesil orijinaller agzina kadar orijinal
bagar1 gondermeleriyle dolu olan Harry Potter serisinden esinlene-
cek. Harry Potter, Voldemort’u yenebilecek tek biiyiiciidiir. Dost-
lar1 Hermione ve Ron’la birlikte benzersiz biiyiiler 6grenir, ken-
dilerini karanlik sanatlara kargi korumanin yeni yollarini icat eder-
ler. Bagarili olduklarinda gocuklarin moralinin yiikseldigini, basa-
risiz olduklarinda hiisrana ugradiklarini goriiriiz. J.K. Rowling bir
cocuk nesline orijinallik igin rol modelleri vermekle kalmiyor, ro-
manlarina bir de ahlaki mesaj ekliyor. Kisa siire 6nce yapilan de-



neylere gore, Harry Potter okumak gocuklarin marjinal gruplara
kars1 tavrini olumlu yénde degistirebiliyor. Harry ile Hermione’nin
safkan biilyiicii kanina sahip olmadiklari i¢in ayrimciliga ugradikla-
rint gordiiklerinden empatiyle yaklasiyor, boylelikle kendi hayatla-
rindaki azinlik gruplarina empatiyle yaklagmay1, onlara kars1 daha
az 6nyargili olmay: 6greniyorlar.

Cocuklar orijinalligin temsilcisi olan kahramanlarla kendilerini
erken yagta ve yeterince giiglii 6zdeslestirirlerse bu, nis segiminin so-
nuglarini bile degistirebilir. Kardesler arasinda sonradan doganlar,
genellikle geleneksel nisler kardesleri tarafindan dolduruldugu igin
orijinalligi benimserler. Fakat dogum siralamasinda nerede olursak
olalim, 6niimiizde orijinallik i¢in ideal rol modelleri oldugu siirece,
daha 6nce aklimizin ucundan bile gegmeyen niglere iligkin farkin-
daligimiz: gelistirirler. Sevdigimiz dykiilerin kahramanlari, bizi ge-
leneksel yollar kapali oldugu igin isyan ettirerek degil de zihnimizi
aligtlmadik patikalara agarak bize orijinallik ilhami verebilir.
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Grup Diisiincesini Yeniden Diisiinmek

Giiclii Kiiltiir, Kiilt ve Seytamn Avukat1 Efsaneleri

Isin ash gu ki birbirimizde asla affetmedigimiz tek giinah,
fikir farkliligidrr.
Ralph Waldo Emerson

Biiyiilenmis kalabaligin karsisinda, sahnede duran teknoloji iko-
nu cebinden yepyeni bir aygit ¢ikardi. Rakip iriinlere kiyasla o
kadar kigiikeii ki salondakiler gozlerine inanamiyordu. Sirket ku-
rucusu iiniinii yalnizca tiyatroyu andiran iiriin tanittmlarina borg-
lu degildi. Siradis1 yaratici vizyonuyla, bilimle sanat1 harmanlama
tutkusuyla, tasarim ve kalite saplanusiyla, piyasa aragtirmalarindan
nefret etmesiyle de biliniyordu. “Biz insanlara istediklerini bile bil-
medikleri tirtinler veriyoruz,” diyordu 6zgekimleri popiilerlestiren
devrimci bir aygit1 duyurduktan sonra. Bu adam insanlari farkl dii-
siinmeye itiyordu. Sirketini zirveye tasimis, birden gok sektérii yeni
bagtan tanimlamis, sonrakendi ydnetim kurulu tarafindan kendi sir-
ketinden apar topar atilmis, sonra da kurdugu imparatorlugun goz-
leri 6niinde ¢okiisiine tanik olmustu.

Oykii Steve Jobs’u tarif ediyor gibi goriinse de aslinda bu vizyo-
ner, Jobs’un kahramanlarindan biri ve Polaroid’in kurucusu olan
Edwin Landdi. Land giiniimiizde en ¢ok anlik fotograf makinesi-
nin mucidi olarak biliniyor. Bu icat koca bir amator fotograf¢i nes-
linin ortaya ¢ikisindan, fotografli ani defterlerinden sorumlu. Ansel
Adams’in iinlii manzara fotograflarini gekmesini, Andy Warhol’'un
tinliilerin portresini yapmasini, NASA astronotlarinin giinesi fo-
tograflamasini saglayan da buydu. Fakat Land aslinda daha biiyiik
bir seyin, giines gozliiklerinden, dijital kol saatlerinden tutun da
cepte taginan hesap makinelerine, ti¢ boyutlu film gozliiklerine ka-
dar milyarlarca tiriinde hila kullanilmakta olan polarize 151k filtre-
sinin mucidiydi. ABD Bagkani Eisenhower i¢in, Soguk Savag'in
akigini degistiren U-2 casus ugaginin planlanmasinda ve tasarimin-
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da kilit rol oynamigti. Land toplamda 535 patent alarak Thomas
Edison'dan sonra en fazla patente sahip olan Amerikali unvanini
elde etmisti. 1985°te, Apple’dan kovulmasindan daha birkag ay 6n-
ce Steve Jobs, Land’e hayranligini belirtmis, onun igin “zamanimi-
zin en bilyiik mucitlerinden. Bu adam bir ulusal hazine,” demisti.
Land harika bir orijinal olabilirdi ama bu 6znitelikleri sirketinin
kiiltiiriine agilamay1 bagaramamuigt1. Ironik bir sekilde, dijital fotog-
raf makinesinin 6nciiligiinii yapan firmalardan olan Polaroid, tam
da dijital fotograf makineleri yiiziinden iflas bayragini ¢ekti. Sirket
daha 1981°de elektronik goriintiileme alaninda hizli adimlarla iler-
liyordu. 1980’lerin sonuna gelindiginde Polaroid’in dijital algilay:-
cilari rakip triinlerin dort kau ¢éziiniirlitkte goriintii yakalayabili-
yordu. Kaliteli bir dijital fotograf makinesi prototipi 1992°de ha-
zird1 ancak elektronik gériintiileme ekibi meslektaglarini bu tirtinii
piyasaya siirmeye 199G’ya kadar ikna edemediler. Teknik mitkem-
meliyet 6diilleri kazanmasina ragmen Polaroid’in iiriinii basarisiz
oldu ¢iinkii o arada kirktan fazla rakip firma kendi dijital fotograf
makinesini piyasaya ¢ikarmisti. Polaroid hatali bir varsayim yiiziin-
den yikilmisti. Sirket icinde, miisterilerin fotograflari daima basili
halde gérmek istedigi yéniinde yaygin bir kani vardi. Karar agama-
stnin kilit nokralarindaki insanlar bu varsayimi sorgulamakta baga-
risiz olmugtu. Klasik bir grup diistincesi vakasiydy; yani fikir ayrili-
g1 yerine fikir birligi arama egilimiydi. Grup diisiincesi orijinalligin
diismanidir. Insanlar diisiince gesitliligini savunmak yerine, baskin
ve varsaytlan diigtinme yollarina uyma baskist hisseder.

Yale'den psikolog Irving Janis ok bilinen bir analizde, Domuzlar
Korfezi ¢ikarmasi ve Vietnam Savagt’ni biiytitme kararn gibi ¢ok sa-
yida Amerikan dig politika fiyaskosunun sorumlusunun grup diisiin-
cesi oldugunu tespit etti. Janis’e gére grup diisiincesi, insanlar “bir-
birine ¢ok bagli bir gruba kendini adadiginda” ve “Fikir birligi ¢aba-
lary, alternatif eylem yollarini gergekgi bigimde degerlendirme mo-
tivasyonuna galip geldiginde” ortaya ¢ikiyor. Domuzlar Kérfezi fi-
yaskosundan &nce Igisleri Bakanligi Miistesar1 Chester Bowles, Fi-
del Castro’yu iktidardan indirmek igin Kiibal: siirgiinleri yollama
fikrine karsi ¢ikan bir yazi yazdi ama kaderci olmakla sugland: ve
goz ardi edildi. Aslinda John FE Kennedy’nin danigmanlarindan bir
kism1 da gikarma konusunda siipheliydi. Bazilar1 grup tiyeleri tara-
findan susturuldu, bazilartysa konugsmamay: yegledi. Nihai kararin
verildigi toplantida sadece yalniz bir asi itiraz etti. Bagkan oylama is-
tedi, ¢ogunluk tekliften yana oy kulland: ve konusma bir anda



planin icraau igin alinacak taktik kararlara kaydi. Janis, Kennedy
yonetimi tiyelerinin “fazla sert olmaktan” ve o sicactk “biitiinliik at-
mosferini” yok etmekten korktugunu 6ne siiriiyor. Tartigmalarda
hazir bulunanlar da bu birlik hissinin grup diisiincesine katkida bu-
lundugu goriisiinii paylastyor. Ornegin Kennedy ile Lyndon John-
son arasinda yazigmalar: yiiriiten Bill Moyers soyle diyor:

Ulusal giivenlik meselelerinden sorumlu insanlar arasindan su siz-
muyordu, birbirlerine kigisel olarak ¢ok yakinlard:. Devlet mesele-
lerini erkekler kuliibiindeymiscesine idare ediyorlards. Eger birbi-
rinize cok yakinsaniz rakibinizi ezmeye daha az meyilli olur, bir
bak:s agisinin ifade edilmesine ve itiraz edilmeden gegip gitmesine
fogu zaman izin verirsiniz.

Bir grup bu kertede birbirine bagliysa giiglii bir kiiltiir gelistirir. In-
sanlar ayn1 degerleri, ayn1 normlari paylagir, onlara siddetle inanir-
lar. Gugli bir kiiltiire sahip olmakla kiilt gibi islev gostermek ara-
sinda ince bir ¢izgi vardir. Neredeyse yarim asir boyunca liderler,
politika treticileri ve gazeteciler Janis’in grup diisiincesi kuramini
kabul ettiler: Birbirine baglilik tehlikeli, giiglii kiiltiirler 6liimciil-
diir. Sorun ¢dzmek, akillica kararlar almak igin gruplarin orijinal fi-
kirlere, birbirinden ayr1 goriislere gereksinimi vardi. Boylece tiyeler
asirt samimi olmaz. Kennedy’nin danigmanlar birbirlerine bu ka-
dar siki bagli olmasaydi azinlik fikirlerini hoggériiyle karsilar, grup
diisiincesini engeller ve Domuzlar Korfezi felaketinden tiimiiyle sa-
kinabilirlerdi. Birbirine baglilik kuraminin sadece bir tek ufacik so-
runu var: O da dogru olmamasi.

Janis analizini 1973’te, Domuzlar Kérfezi olayyla ilgili gizli bel-
gelere ve anilara erisemeyecegi kadar erken tamamlamigu. Bu kritik
bilgi kaynaklar1 gosteriyor ki nihai karar kiigiik ve birbirine bagh
bir grup vermemigti. Siyaset bilimci ve bagkan danigmani Richard
Neustadt, Kennedy’nin “kiigiik ama degisen bir grup iist danigman-
la bir dizi plansiz toplanu yapugini” sdyliiyor. Daha sonra yapilan
caligmalar da birbirine baglilik gelistirmenin zaman gerektirdigini
gosteriyor. Stabil tiyeligi olmayan bir grubun yakinlik ve samimiyet
gelistirme firsau yoktur. Toronto Universitesi'nden arastirmact
Glen Whyte, Domuzlar Kérfezi’'nden sonraki yil Kennedy’nin Kii-
ba fiize krizini etkili bir ¢éziime kavugturmak icin biiyiik oranda
ayni danismanlardan olusan, birbirine yakin bir grup kurduguna
dikkat gekiyor. Stanford’dan psikolog Rod Kramer’a gére, Kiiba ¢i1-
karmasi i¢in varilan mutabakatin “grubun birlikeeligini ya da sada-
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kat ruhunu siirdiirme ¢abasinin sonucu olmadigini,” aruk biliyo-
ruz. Grup i¢i baglilik, grup diisiincesinin bagka yerde olusmasina da
izin vermez. Janis’'in analizinin 6liimciil bir hatasi daha vardi: Co-
gunlukla koétii kararlar alan birbirine bagl gruplar incelemisti.
Onlari iglevsiz kararlar almaya itenin hepsinin kahvaluda tahil gev-
regi yemesi ya da bagcikli ayakkab: giymesi degil de gergekten grup
ici baglilik oldugunu nasil bilebiliriz? Birbirine baglilik konusunda
isabetli bir sonuca varmak igin Janis'in iyi ve kétt kararlari kar-
silastirmasi, sonra da birbirine bagh gruplarin grup fikri tuzagina
diismesinin daha muhtemel olup olmadigini incelemesi gerekirdi.
Arasurmacilar yedi Forrune 500 sirketinde st diizey ydnetici ekip-
lerinin bagarili ve bagarisiz stratejik kararlarini incelediklerinde, bir-
birine bagl gruplarin uzlagmasinin veya ayrik fikirleri géz ard et-
mesinin daha muhtemel olmadigini kesfettiler. Hatta birbirine bag-
It gruplar birgok valkada is konusunda daha iyi kararlar aliyordu. Ay-
nist siyasette de gegerliydi. Kapsamli bir gézden gegirmede, aragtir-
maci Sally Riggs Fuller ve Ray Aldag, “herhangi bir ampirik destek
bulunmamaktadir. Grup diisiincesi olgusunun sdzde kritik tetik-
leyicisi olan birbirine bagliligin tutarh bir rolii yoktur,” diye yaz-
mugstt. “Grupta birbirine baghligin faydalar1” arasinda “geligmis ile-
tisim” bulundugunu ve birbirine bagh gruplarin tiyelerinin “rolle-
rindebirbirlerine meydan okuyacak kadaremin olduklarini” gézlem-
lemislerdi. Whyte verileri 6zenle taradiktan sonra “birbirine bagli-
ligin grup diisiincesi modelinden silinmesi gerektigi” kararina var-
mustt. Bu béliimde grup diisiincesine asil neyin yol agugini, dnle-
mek i¢in neler yapabilecegimizi incelemek istiyorum. Neden bazi
birbirine bagli gruplar kotii karar vermeye meyilliyken digerlerinde
isler yolunda gidiyor? Giiglii bir kiiltiirii kiilte doniigtiirmeden na-
sil devam ettirirsiniz? Grup distincesiyle nasil miicadele edilecegi-
ni bulmak ve orijinal fikirlerin ifadesini savunmak igin Polaroid’in
diistiigii hatalan analiz edecek ve milyarder kurucusunun konfor-
mizm baskisini 6nlemek i¢in radikal bir yaklagim sergiledigi bir or-
ganizasyonun derinliklerine inecegim. Aykir fikirlere neden ¢ogu
zaman kulak tikandigini, neden ¢ogu grubun seytanin avukatlarini
etkili bigimde kullanamadigini, neden bazen insanlar1 sorunlardan
yakinmalar: i¢in yiireklendirmenin sorunu ¢6zmekten daha iyi ol-
dugunu, insanlarin tercihlerini paylagmasinin neden azinlik fikirle-
rinin baskin ¢ikma ihtimalini azaltugini 6greneceksiniz. Son olarak
siradan insanlarin ve organizasyonlarin orijinalligi erkenden iiret-
mekle kalmayip zamanla kucaklayan bir ortam yaratmak icin ne
yapabileceklerini géreceksiniz.



Umulmadik Planlar

1990’larin ortasinda bir grup uzman, kurucularin sirketlerinin
kaderini nasil bigimlendirdigini merak etti. Simdilerde Yale’de ¢a-
lisan sosyolog Jim Baron 6nderliginde, Silikon Vadisi’nde yer alan
ve etkinlik alani bilgisayar donanimindan yazilima, telekomiinikas-
yon ve ag tirtinlerinden tibbi aygitlara, biyoteknolojiye, aragtirmaya
ve yariiletkenlere kadar uzanan neredeyse iki yiiz teknoloji sirketi-
nin kurucusuyla réportaj yaptilar. Baron ve meslektaglari kurucula-
ra orijinal planlarini sordular: Sirketlerini kurduklarinda kafalarin-
daki 6rgiitsel model neydi?

Sektorler arasinda baglica ii¢ sablon vardi: profesyonel, yildiz ve
adanmuig. Profesyonel plan, spesifik becerilere sahip adaylar: ise al-
maya 6nem veriyordu. Kurucular JavaScript ya da C++ dilinde prog-
ram yazabilen miihendisler ya da protein sentezleme konusunda
derin bilgi sahibi biliminsanlar1 ariyordu. Buna karsilik yildiz pla-
ninin odak noktasi mevcut beceriler degil de gelecekteki potansiyel-
di ve plan en parlak adaylar1 segme ya da transfer etme iizerine ku-
ruluydu. S6z konusu bireyler belli bir alanda su an daha az uzman-
liga sahipti ama bunu elde edecek ham beyin giiciine sahiptiler.
Adanmiglik plani yapan kurucularsa ise alima farkli yaklagtyordu.
Beceri ve potansiyel iyiydi ama kiiltiire] uyyum olmazsa olmazdi. En
biiyiik 6ncelik, sirketin degerlerine ve normlarina uyan insanlari is-
tihdam etmekti. Adanmighk planinin motivasyona yaklagimi da
kendine hast1. Profesyonel ve yildiz planini uygulayan kurucular ¢a-
lisanlarina 6zerklik ve zorlu gorevler veriyorlardi. Oysa adanmighk
planina uyanlar ¢aliganlarla sirket arasinda giiglii duygusal baglar
kurmaya galistyordu. Orgiit igi arkadashgi tanimlamak iin gogu za-
man “aile” ya da “agsk” gibi sézciikleri kullaniyorlardi. Calisanlar da
orgiit ve misyonu konusunda son derece tutkulu olma egilimin-
deydi. Baron’un ekibi, hangi kurucu planinin en bagarili oldugunu
tahmin etmek istiyordu. Firmalar1 1990’larin sonunda yasanan in-
ternet furyas: ve 2000’deki internet balonunun patlamasi boyunca
takip ettiklerinde bir planin digerlerinden ¢ok daha iistiin oldugu-
nu gordiiler: Kuruculari adanmighga dayali giigli kiiltiirler olugtu-
ran girisimlerdi bunlar. Kurucularin adanmuglik plani varsa firmala-
rinin basarisizlik orant sifirdi. I¢lerinden bir teki bile batmamusti.
Kurucular diger modelleri kullandigindaysa gelecek o kadar parlak
degildi: Yildiz planinin basarisizlik oranlar: yiiksekti ve profesyonel
planinki %29 daha kétilydi. Adanmighk plani, hisse senedi piya-
sasina ulagsma sansini da aruriyor, halka agilma oraninin yildiz mo-
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delinin ii¢ katindan, profesyonel modelin dért katindan fazla ol-
masint sagliyordu.* Birg¢ok yeni sirket kurucularinin yerine CEO
atadigindan Baron ile meslektaglari CEO’larla da kendi planlari
hakkinda réportaj yaptilar. Kurucularin planlari CEQ’larin plan-
lar1 hesaba katildiktan sonra bile 6nemliydi; hatta en azindan onlar
kadar kayda degerdi. Kurucularin birakug: iz kalictydi. Beceriler,
yildizlar gidiyor ama adanmuglik siiriiyordu.

Adanmiglik planinin faydalarini, Polaroid’in yogunluk, orijinallik
ve kalite gekirdek degerleri tizerine kurulu kiiltiirtiniin ilk giinlerin-
den baglayarak gorebiliyoruz. Edwin Land anlik fotograf makinesi-
ni gelistiricken bir seferinde kiyafetlerini bile degistirmeden on se-
kiz giin st iiste galismigti. “Igindeki her konsept yeni,” diyordu
nihai triin igin, “fotografin, gériintii olusturma bigiminin, fotog-
raf sisteminin, fotografi tab etmenin, almanin hepsi yeni.” Kodak
yiiksek tiniversite derecelerine sahip insanlar ise alirken Land daha
gesitli bir iggiicli artyor, sanatsal ge¢mise sahip kadinlari ve ABD
Deniz Kuvvetleri’nden ayrilmig erkekleri seciyordu. Tipki adanmuig-
lik plani uygulayan Silikon Vadisi kurucular gibi o da ige aldig; ki-
silerin spesifik becerilerini ya da yildiz niteliklerini 6nemsemiyor-
du; onun odak noktas: bu kisilerin kendisinin yeni fikirler iretme
ve kendini gorevini adama degerlerini paylagip paylagsmadigiyd:.
Ayni tutkulara ve hedeflere sahip insanlarla cevrili olan ¢alisanlari,
giigli bir aidiyet ve baghlik hissediyordu. Calisma arkadaglarini-
za ve sirketinize bdyle giiglii bir sekilde bagliyken bagka bir yerde
caligmay: hayal etmek zordur. Anlik fotograf makinesinden sonra
Polaroid’in ilk basarilarina katlkida bulunan iki énemli icat, film
teknolojisindeki gelismelerdi. Siyah-beyaz anlik fotograflar solma-
ya meyilli oldugundan Polaroid sepya filmleri piyasaya stirmiigtil.
Bu problemin ¢6ziilmesinde biiyiik rol oynayan laboratuvar lideri
tiniversitede fizik ya da kimya dersi almamis, Meroé Morse adinda
sanat tarihi mezunu bir kadindi. Morse daha sonralari da renkli go-
rits konusunda devrim yapan buluglarin éniinii agmigti. Kendini la-
boratuvarina o kadar adamist1 ki teknisyenler ii¢ farkli vardiya ha-
* Baron ile galigma arkadaglari Michael Hannan ve Diane Burton, her planin ne kadar yaygin oldu-
gunu da aragurdilar. Profesyonel plan en yaygin olaniydi ve kurucularin %3 1'i warafindan benimsen-
migti. Onu adanmighik ve yildiz planlan takip ediyor, kurucularin sirasiyla 9614'tinde ve %9'unda
goriililyordu. Otokrasi ve biirokrasi olmak iizere iki plan daha vardi ve her birinin gériilme sikhg;
966,6’yd1. lki model de galisanlari becerilerine bakarak ige aliyordu ancak otokrasiler galisanlarin
isini yapmasi igin agirlikh olarak paraya ve dogrudan gozetime bagvuruyordu. Biirokrasiler isc zor-
lu gérevlere ayrinuli kurallar ve prosediirlerle yaklagiyordu. Basarisiz olmaya en meyilli planlarin
otokrasi ve biirokrasi olmasi sagiruci degildi. Kurucularin geriye kalan iigte biriyse bu planlarin
kombinasyonlarini kullaniyordu. Planlarin en baganisizi otokrat olandi ve yildiz planindan sekiz kat

basarisizdi. Karma ve biirokratik planlarin sag kalma oranlar, profesyonel ve yildiz planlari arasinda
bir yerlerdeydi.



linde yirmi dért saat ¢aligtyordu. Polaroid nihayet aninda renkli fo-
tograf baskisini bagardiginda bunu renk kodunu kirmak igin on bes
y1l ter déken ve bu alanda higbir resmi egitimi olmayan otomobil
tamircisi Howard Rogers sayesinde yapabilmisti.

Biiyiime Sancilari:
Adanmighik Kiiltiirlerinin Cift Agizl1 Kilict

Adanmusglik kiiltiirleri bir 6rgiitiin émriiniin erken agamalarinda
ne kadar yararl olsa da zamanla etkilerini yitirme egilimi sergilerler.
Silikon Vadisi aragturmasinda kurucularin adanmiglik planlar: yeni
tesebbiislerin hayatta kalma ve halka agilma sansini artiriyordu ama
bunlar gergeklestikten sonra sirketlerin borsa degerleri ¢ok yavag ar-
tiyordu. Adanmighk planina sahip sirketlerin hisse degerleri yildiz
planina gore %140, profesyonel plana gore %25 daha yavas deger
kazaniyordu. Hatta biirokratik plan bile daha basariliydi. Yonetici
kogu Marshall Goldsmith’in dedigi gibi, gériinen o ki sizi bura-
ya getiren sey buradan 6teye gotiirmiiyor. Peki, organizasyonlar ol-
gunlagtikga adanmuglik kiiltiirlerinde ne yanlis gidiyor? “Adanmughi-
g1 segen firmalar, gesitlilige sahip isgliciinii gekme, elinde tutma ve
entegre etmede daha ¢ok zorlaniyor,” diyor Baron ve meslektaglari.
Bu durumu destekleyen veriler de var: Psikolog Benjamin Schneider
organizasyonlarin zamanla daha homojen hale geldiklerini bulmus.
Benzer kigsileri gektikge, sectikge, sosyallestirdikge ve ellerinde tut-
tukea, aslinda distince ve deger gesitliligini ortadan kaldirmis olu-
yorlar. Bu 6zellikle de giiglii adanmighik kiiltiiriine sahip, ise alim-
larda benzerligi esas tutan ve galisanlarin yogun bir sisteme uyma
ya da terk etme baskisi altinda oldugu, kéklii firmalarda gegerli.

Stanford'dan sosyolog Jesper Serensen istikrarli endiistrilerde bu
tiirden giiglii kiiltiire sahip biiyiik firmalarin finansal performansi-
nin benzerlerinden daha giivenilir oldugunu bulmus. Calisanlar or-
tak bir hedef ve deger kiimesine bagliysa, 6ngoriilebilir ortamlarda
etkili bir sekilde ¢alisabiliyorlar. Fakat bilgisayar, havacilik ve hava-
yolu gibi calkantli sektdrlerde giiglii kiiltiirlerin faydalari kaybolu-
yor. Bir piyasa dinamik hale geldi mi, kiiltiirii gtiglii bitytik sirketler
fazlaca izole oluyor. Degisim gereksinimini fark etmekte zorlaniyor
ve farkli digiinenlerin i¢ goriilerine daha ¢ok direniyorlar. Sonug
olarak da ders ¢ikarip uyum saglamiyorlar ve finansal sonuglar1 ha-
stmlarininkinden daha iyi ya da daha giivenilir olmuyor. Bu bulgu-
lar dogrudan Polaroid’in yiikselisine ve diisiistine denk geliyor. Land
1948'de anlik fotograf makinesini icat edince sirket birden yiikseldi
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ve geliri 1950'de 7 milyon dolarin altundayken 1960ta neredeyse
100 milyon dolara, 1976'daysa 950 milyon dolara tirmandi. Bu sii-
regte forografcilik sektorii istikrarl kalmigti. Migteriler kaliteli an-
lik fotograf makinesi istiyordu. Ancak dijital devrimin baglamasiyla
piyasa dengesizlesti ve Polaroid’in bir zamanlar baskin olan kiil-
tirli ¢ok gerilerde kaldi. Sony’nin kurucusu Akio Morita 1980’de
Land’le baglant kurarak filmlerin kimyasal yolla islenmesinin gele-
cegin teknolojisi olmayabilecegini séyledi ve bir elektronik fotograf
makinesi izerinde igbirligi teklifinde bulundu. Ne var ki Land tiim
diinyay1 kimyadan ibaret goriiyordu, bir ve sifirlardan degil. Miiste-
rilerin daima basili fotograf isteyeceginde, dijital fotograflarin ka-
litesinin asla kimyasal olarak islenmis filmlerinkine yaklagmayaca-
ginda 1srar ederek teklif fikrini reddetti. Sirket piyasadaki yenilikler
karsisinda tokezlemeye baglayinca Land disaridan gelen fikirlere
kendini daha da kapatti. Nice yillar birlikte ¢alisug: bir meslekras:,
“Daort bir yanini, her dedigine evet diyecek sadik takipgileriyle dol-
durmustu,” diyordu onun i¢in. Land’in kisisel projesi anlik film ka-
merast olan Polavision’du artik. Polaroid’in bagkani Bill McCune
bu konsepti sorgulayinca Land yénetim kuruluna onu sikayet etti
ve projenin mutlak kontroliinii ele aldi. Caligmalarini, Polavision’a
karst ¢ikanlarin girmesine izin verilmeyen ayr bir katta yiiriictii.
“Bir seylerin neden ise yaramayacagiyla ilgili her tiirden itirazi ve ba-
riz sebepleri gdrmezden gelmesi gerekiyordu,” diyor McCune: “¢il-
ginca ve riskli bir sey yaptuginda, elestirel olan herkesten soyutluyor-
du kendini.” Land’in tepkisi ¢ok siradandi: Strateji arastirmacilari
Michael McDonald ile James Westphal’in yiiriitctigti arastirmaya
gore, sirketlerin performansi ne kadar diiserse CEO’lar kendileriyle
ayn1 bakig agisini1 paylagan meslektaglarindan ve dostlarindan o kadar
oneri aliyordu. Konsensiisiin rahatini goriis ayriliginin rahatsizhigi-
na tercih ediyorlardi ki bu aslinda yapmalar: gerekenin taban taba-
na ziddiyd:. Sirket performansi ancak CEO’larin kendi dostlar1 ol-
mayan, farkli bakis agilart sunan, onlara hatalarini gidermeleri igin
meydan okuyup yenilikleri takibe sevk eden insanlardan bilingli

olarak yardim istemesiyle diizeliyordu.*

* Yaraucihigin elesgtiriler dile getirilmediginde gelistigi gibi bir kani varama bu yanhs. S6z konusu fi-
kir 1950'lerin reklamcilik gaginda, Alex Osborn’un ikinci kurah “clestirilerini kendine sakla” olan
beyin firunasi nosyonunu gelistirmesiyle 6ne gikmisti. Bunun alunda yatan diisiince elestirinin in-
sanlar1 delidolu fikirleri denemekten caydiracagiydi ama orijinal aulimlar az degil, ok mikearda
clestirinin ardindan geliyordu. ABD ve Fransa'da yapilan bir dencyde insanlardan beyin firanas
yapmalan istendi ve daha sonra bu kisiler gelisigiizel olarak “elestiriden uzak duracaklar” ve “tarug-
mak, hatra clestirmek serbest” gruplarina aynildilar. Tarugip elestiren gruplar fikirlerini paylagmakean
¢ekinmiyor, bunu yapmayan gruptan da %16 daha ¢ok fikir iiretiyordu. Riskli yarauci orcamlarda
taragma ve clegtirel fikirlerin kalitesini de yiikseltiyordu. Aragurmalar gésteriyor ki en baganili mik-
robiyoloji laboratuvarlarinda biliminsanlari yeni kanitlar sundugunda siipheci meslektaglari onlars
alkiglamak yerine yorumlarina kargi gikiyor ve alternatifler 6neriyor. Aynisi hastaneler igin de gegerli.
Eniyi kararlari en gok muhalefetin bulundugu gruplar aliyor. Tek sart iiyclerin, meslektaglarin birbi-
rinin gikarini gozettigini dilgiinmesi.



Grup kararlar1 konusunda diinyanin 6nde gelen uzmanlarindan
ve Berkeley Universitesi’nde psikolog olan Charlan Nemeth, “Azin-
lik bakis agilari sirf hakim olma egiliminde olduklar: igin degil, ayn:
zamanda farkli dikkat ve diisiinceleri tetikledikleri i¢cin énemlidir,”
diyor. “Dolayisiyla, yanlis olsalar bile nitelikleri bakimindan daha
iyi olan yeni ¢6ziim ve kararlarin belirlenmesine katk: saglarlar.”
Nokta: Uyusmayan fikirler yanlis olsa bile faydalidir.

Nemeth bunu ilk defa 1980’lerde kanitlad: ve ulagtg: sonuglar
defalarca tekrarlandi. Bir deneyde insanlardan bir is icin ti¢ aday
arasinda segim yapmalari istendi. John nesnel olarak tistiindii ama
denekler bunun farkinda degildi ve hepsi de yanlis bir aday olan
Ringo’yu tercih ederek bagladi. Iglerinden biri, diger yanlis aday
olan George’'dan yana ¢ikinca deneklerin dogru kisiyi ise alma san-
sint dérde katladi. George’u segime dahil ederek fikri birligini boz-
mak, grup lyelerini iraksak diisiinceye sevk etmisti. Her bir adayin
ise alma olgiitlerini ve sahip oldugu &zellikleri bir kez daha gozden
gecirmis, bunun {izerine de John'u tekrar diisiinmiiglerdi. Muhalif
fikirler olmayinca Land’in anlik film kameras: tam bir fiyaskoydu.
Teknolojik bakimdan zekiceydi, ne var ki zaten piyasada bulunan
bagsarili video kayit cihazlar: saatlerce kayit yaparken bu iiriin sa-
dece birkag dakikalik video saklayabiliyordu. Bu ¢aba 600 milyon
dolara patlad: ve yonetim kurulu Land’i tahundan indirdi. Land,
Polaroid’le baglarini koparsa da inanglar girketin DNA’sinin de-
rinliklerine iglemis, sirket galisanlar1 da bu degerleri paylasacak bi-
¢imde ise alinmig ve sosyallestirilmisti. Land, sirketi uzun émiirli
olmasi igin kurmug ancak izledigi planla farkinda bile olmadan Po-
laroid’i 6liime mahkim etmigti. Kendi nasil farkli distiniilecegini
biliyordu ama bunu bilmeyen bir sirket yaratmigu. Kanitar grup
diisiincesine sosyal baglarin neden olmadigini gdsteriyor; bunun
sorumlular agir1 giiven ve séhret kaygisi. Polaroid'de Land’in pla-
nindan digar1 ¢tkmayan liderler miisterilerin fotograflari hep basili
isteyecegine asir1 glivenmis ve filmden kar elde etmek igin ucuz fo-
tograf makinesi iiretmeye devam etmiglerdi. Yapuklar: upk: jiletten
para kazanmak igin ucuz ustura satmak gibiydi. Dijital fotograf ma-
kinesi fikriyle kargilagtiklarinda liderler siirekli “Film nerede? Film
yok mu bunda?” diye soruyorlardi. Yizde 38’lik kir marjim duy-
duklarinda, karar vericiler burun kiviriyor, filmlerden %70 kazan-
diklarin: séyliiyorlardi. Elektronik goriintilleme ekibinden biri bu
durum i¢in, “bitmeyen bir savasty,” diyor. “Siirekli mevcut is mode-
line, gekirdek is alanina karg1 gikiyor, eski, modasi gegmis ve ilerle-
yemeyen bir model oldugunu sdyliiyorduk.” Itiraz edenler hemen
marjinallegtiriliyordu. Liderlerin zihninde, kars: fikirleri savunanlar
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anlik ve kalict bir rekorun degerini takdir edemeyen kisilerdi. Carl
Yankowski adli bir mithendis, Polaroid’e is goriintiilemeden so-
rumlu bagkan yardimcisi olarak alininca, bir elektronik goriintiile-
me teknolojisi firmasi satin almay: énerdi. Ne var ki CEO Mac
Both bu fikri reddetti, “Polaroid kendi icat etmedigi higbir seyi sat-
maz” diyerek de sirketin gelecegi tahmin etme ve en iyi iiriinleri ya-
ratma becerisine agir1 giivendigini belli etti. “Bence elektronik fotog-
rafcilikta baskin unsur anlik film olacak ve bu konuyu diinyada biz-
den iyi bilen yok,” diyordu Both 1987’de. “Anlik fotografciligin 81-
digini iddia eden varsa bagini devekusu gibi kuma gémmiis de-
meketir.” Yankowski sirketin dijital ¢aga gegisine kilavuzluk etmesi
icin digsaridan bir elektronik uzmani almayi 6nerdiginde Booth ona
soyle cikisti: “Seni sirketten kovsam mi, burnunun istiine yumru-
gu indirsem mi bilemiyorum!” Itibar riski s6z konusuydu. Yankow-
ski nihayet pes edip Sony’ye gegti, orada PlayStation’u piyasaya sii-
rerek sirketin gelirini dort yil icinde hemen hemen ikiye katlad1.
Daha sonra Reebok’a ge¢ip ddniisiim stirecini y6netti ve Palm’in
CEO’su oldu ama yenilikgiligi desteklemedeki, batmak tizere olan
sirketleri kurtarmadaki bagarisina ragmen, “Polaroid'de hiikiim sii-
ren kiiltiir paradigmasini asla asamadim,” diye hayiflaniyor, kararla-
r1veren kilit isimlerin “dar gériisliiliigiinden” ve “kendilerinden ol-
mayant diglamasindan” yakiniyordu. Polaroid’de yirmi yedi yil calis-
mus olan Milton Dentch, “Bir¢ogumuz kesinlikle yoneticilerle ayni
goriisii paylastyorduk,” diyor. Polaroid yénetiminde nesiller bo-
yu.kék salmis olan kiiltiir, eninde sonunda Polaroid’in arkasinda-
ki giiciin kigida basili fotograflar olduguna dayaniyordu. Fotograf
baskisi Polaroid’in benzersiz kiiltiiriiniin asil nedeniydi.”*

Polaroid dijital fotografciligin 6nciilerinden biri olmaya ¢ok yak-
lagmist1 ve bu teknolojiye hizla ayak uydurabilirdi. Liderler aylaklik
ededursun, sirket cayir cayir yaniyordu. Land’in kimyasal goriin-
tilleme ve fotograf baskist konularindaki inanglarina korii kériine
baglanmak yerine orijinal fikirleri benimsemis olsalard: sirket ha-

* Giivenli stratejinin bir adannughk kiildiiriiyle yola ¢ikip sonra bagka bir plana gegmek oldugunu
diisiinebilirsiniz. Dogal bir ¢éziim gibi goriinse de bu etkili degil. Planlari degistirmek hem gii¢ hem
de tehlikeli. Silikon Vadisi ¢aliymasinda, yeni sirketlerin yanisi plan degisikligi yapmus, yapanlarin ba-
sansizhk sansi iki kacean fazla yiikselmigti. Kurucularin orijinal planindan sapan firmalarin bagarisiz-
lik orani, kurucunun orijinal modecline bagh kalan benzer firmalara kiyasla 2,3 kar yiiksckei. Kigiik
bir diizeltme bile biiyiik sorunlara yol agmaya yctiyordu. Planda degisiklik yapan sirketlerin yarisin-
dan fazlas, beceri degil de potansiyele bakarak ise alma gibi tek bir degisiklik yapmis, yine de bundan
zararh gtkmugt. Yeni bir plan kar %25'ten fazla arunyordu. Kendini takinun pargasi hisseden nice
¢ahisan, aruk daha giizel denizlere yol agma zamanimin geldigini diisiiniiyordu. Sirketler planlarinda
degisiklik yapar da hissc senetlerini halka arz edecek kadar yasarsa, hisse senedi piyasasindaki deger
arugi, orijinal plana bagh kalanlarinkinden ii¢ kat yavas oluyordu. Toplamda, plan degisikliginin
ctkisi sirketin kurucusunu gérevden almakean bile daha olumsuzdu. $éyle bir ilginglik de var: Degi-
simin olumsuz ctkilerini en ¢ok hissedenler, adanmighk planina sahip sirketlerdi.



yatta kalabilirdi. Peki, muhalefeti memnuniyetle karsilayan giiglii
bir kiiltiirii nasil insa edebilirsiniz?

Farkli Diisiinme Kiiltiirii

Ogrencilere, yoneticilere simdiye dek bir organizasyonda kargilas-
uiklart en giiglii kiiltiiriin ne oldugunu sordugumda, Bridgewater
Associates firmasi agik farkla kazandi. Merkezi Connecticut’un bir
kasabasinda bulunan Bridgewater, hiikiimetler, bankalar, sirketler,
iniversiteler ve hayir kurumlari i¢in 170 milyar dolardan fazla ya-
urimi kontrol ediyor. Sirketin felsefesi, kurucusunun yazdig iki
yuizden fazla ilkeyle belirlenmis. Sirket para yonetimi yapsa da ilke-
lerde yatrimla ilgili tek bir s6zciik bile yok. Bunlar, isyerinde ya da
hayatta anlamli bir is yapmak veya anlamli iligkiler kurmak istedi-
ginizde kargilagabileceginiz her durumda nasil diigiiniip hareket ede-
ceginizi anlatan 6zdeyisler. Ilkeler iki milyondan ¢ok defa indirilmis
ve kimi felsefi (“Gergekten korkacak bir sey olmadiginin farkina
var”) kimi de pratik (“Unutma ki davrang degisikligi yaklagik 18
aylik stirekli pekistirme gerektirir”). Yeni ¢alisanlar, hatlar: ilkelerle
belirlenmis ¢alisma bigimine ne kadar uyduklarini élgen bir de-
gerlendirme sonucunda ige alintyor. Askeri egitimi 6rnek alan yo-
gun bir kampa aliniyor, burada ilkeler tizerine diisiip onlar: tarugi-
yor, ilkeleri uygulayabilecekleri duygusal agidan yogun durumlar-
da birakiliyor ve ilkeleri davraniglarina ne kadar iyi entegre ettikleri
konusunda degerlendiriliyorlar. Siirekli tarugmalar olsa da Bridge-
waterda galisanlarin gogu zaman aile diye andig, birbirine son de-
rece bagli, son derece siki bir topluluk var ve ¢alisanlarin onlarca yil
boyunca sirkette kalmasi aligildik bir durum.

Bridgewater ¢alkantili finans sektoriinde giiglti biradanmughik kiil-
tiiriine sahip ama performansi zamanla azalmada. Sirketin ikisi de
yirmi yildir tutarh bi¢imde mitkemmel getirisi olan iki biiyiik fonu
var. Sektériin tarihinde miigterilerine en fazla para kazandiran koru-
ma fonu olarak taniniyorlar. 2010’da Bridgewater’in kazanci,
Google’in, eBay’in, Yahoo’nun ve Amazon’un toplam kirindan faz-
laydi. Bridgewater’in sirr1, orijinal fikirlerin dile getirilmesini tegvik
etmesi. Sirket yenilikgi yatirim stratejilerinden Stiirii stirekli 6vgii
topluyor. Bunlardan biri, tipik yatirim fonlarindan ¢ok daha fazla
cesitliligi benimseyerek riski azaltmak. 2007’nin ilkbaharinda Brid-
gewater miigterilerini yaklasan mali krize kars1 uyarmaya baslad..
Barron’s bu konuda “hig kimse kiiresel piyasalarin ¢ékiisiine onlar-

dan daha hazirlikli degildi,” diyor.
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Yatirim diinyasinda yalnizca herkesten “farkli diisiiniirseniz”
para kazanabilirsiniz. Bridgewater sirketteki her ¢alisganin muhalif
diisiincelerini tegvik ederek grup diistincesini 6nlemis. Caliganlar
gogunluga uymak yerine bireysel bakis agilarini paylaginca Brid-
gewater’n hi¢ kimsenin diigiinmedigi yatirim kararlari almasi, bas-
ka kimsenin fark etmedigi finansal egilimleri gormesi sansi aruyor.
Bu da piyasanin geri kalani yanlis yola saparken onlarin dogru yol-
da gitmesini sagliyor. Amacim Bridgewater’in parlak mali karar-
larini analiz etmek degil, bu kararlarin altinda yatan kiiltiire daha
yakindan bakmak. Her sey Bridgewater’in milyarder kurucusu Ray
Dalio’yla bagliyor. Yaurim diinyasinin Steve Jobs'u olarak bilinse
de galisanlar onunla 6zel birisi gibi iletisim kurmuyorlar. Iste size
miisteri danigmanlarindan Jim'in 6nemli bir potansiyel miisteriyle
yapilan toplantinin ardindan Dalio’ya génderdigi e-posta:

Ray, bugiinkii performansinla “D-" notunu hak ediyorsun. 50 da-
kika boyunca daldan dala atlayp durdun. Hi¢ hazirlik yapma-
digini hepimiz anladik ciinkii hazirlanmsis olsaydin konuyu bu
kadar dagitmazdin. Bu potansiyel miisterinin bizim igin “kesin-
likle kazanilmas: gereken” biri oldugunu sana soylemistik. Bugiin
gercekten gok kotiiydii. Boyle bir seyin tekrarlanmasina izin vere-
meyiz.

Siradan bir sirkette patrona bu denli elegtirel bir e-posta gonder-
mek kariyer intihari olurdu. Ama Dalio savunmaci bir tavir takin-
mak yerine, toplantiya katilanlardan kendisine diiriistge geribildi-
rim ve A ile F arasinda not vermelerini istedi. Sonra Bridgewater’in
es CEO’su bu satirlari yazana saldirmak ya da Dalio’nun eksiklerini
ortbas etmek yerine herkesin ders alabilmesi igin e-posta dizisinin
kopyasini tiim sirketle paylagt1.

Cogu sirkette insanlar sadece kapali kapilarin ardinda olumsuz
geribildirim verirler. Jack Handey’in Sarurday Night Live programi-
nin Deep Thoughts (Derin Diisiinceler) kisminda 6neride bulun-
dugu gibi, insanlar: elestirmeden 6nce onlarin ayakkabilarini giyip
bir kilometre yiiriimeniz gerekir. Boylece, onlar elestirdiginizde
hem bir kilometre uzakta olursunuz hem de ayakkabilari sizde
kalir. Bridgewater’da ¢alisanlarin endigelerini ve elestirilerini birbi-
rinin ytiziine dogrudan sdyleyebilmesi bekleniyor. Dalio ilkelerde
“‘Sadakatin’ dogrunun ve agikligin 6niinii kesmesine izin verme,”
diyor. “Hig kimsenin elegtirel bir goriisii susup kendine saklamaya
hakk: yoktur.” Cogu organizasyondaysa insanlar muhalefet ettikleri



icin cezalandirilir. Bridgewater'daysa seslerini yiikseltip yiikseltme-
melerine gore degerlendiriliyor, statiikoya meydan okumadiklari
icin isten aulabiliyorlar. Aragurmacilar, galisanlar ortak bir deger
ve norm kiimesine kendilerini siki stkiya adamigsa giigli bir kiileii-
riin varhigindan s6z ediyor ama 6nce bu degerlerin, normlarin ne-
ler oldugunu disiinmeliyiz. Giigli bir kiiltiir inga edecekseniz mu-
halif fikirleri temel degerleriniz arasina katmanizda fayda vardur.
Bridgwater’in giiglii kiiltiiriinii bir kiiltten ayiran da bu igte: muha-
lif sesleri tesvik etmeye duyulan giiglii baglilik. Ise alma agamasinda
Bridgewater kiiltiir uyumunu benzerlikle 6l¢mek yerine, kiiltiirel
katkiy1 degerlendiriyor: Dalio bagimsiz diisiinen, kiiltiirii zenginles-
tiren insanlar istiyor. Insanlari muhalefetten sorumlu tutarak karar
alma yollarini temelden degistiriyor. Kiiltlerde temel degerler dog-
madir. Bridgwater'da ¢alisanlarin ilkelere bile meydan okumasi bek-
leniyor. Egitim sirasinda, ilkeleri 6grenirlerken onlara siirekli “Ka-
tiliyor musunuz?” diye soruluyor. Ilkelerin kurallastirilmasinda Da-
lio’yla birlikte ¢aligan Zack Wieder, soyle agikliyor: “Zaman iginde
stres testinden ge¢mis bu standartlarimiz var. Ya onlara uyacaksiniz
ya da kars1 ¢ikip daha iyilerini yapmak icin miicadele edeceksiniz.”
Polaroid’de oldugu gibi en kidemliye, en yukaridakine sayg: duy-
mak yerine Bridgewater'da kararlar nitelik esasina dayali. Hedef en
iyi fikirlerin kazandig: bir fikir meritokrasisi kurmak. En iyi fikir-
leri getirmek iginse dncelikle radikal bir seffaflik lazim. Daha sonra
Dalio’nun kimi ilkelerine karsi ¢ikacagim ama ilk olarak onun grup
diisiincesine savag agarken kullandigi silahlar1 agiklamak istiyorum.

Tanidik Diisman

Domuzlar Kérfezi fiyaskosunun ardindan Bagkan Kennedy kar-
desi Robert'tan ¢ogunluk fikirlerine karg:1 ¢ikip her fikri dikkate al-
masint istedi. Irving Janis grup disiincesi hastaligini analiz ettigin-
de Snerdigi baglica tedavilerden biri, bir seytanin avukau segmekti.
Bu uygulama Papa V. Sixtus'un Roma Karolik Kilisesi'nde aziz
adaylarinin belirlenmesi igin yeni bir siireci uygulamaya koydu-
gu 1587’ye dayaniyor. Papa, adaylarin karakrterini elestirerek, ger-
ceklegstirdikleri 6ne siiriilen mucizelere meydan okuyarak onlarin
azizlik mertebesine yiikseltilmesine kars1 gikacak bir promotor fi-
dei, yani bir inang savunucusu goérevlendirdi. Inang savunucusu,
Tanrr’nin avukau olarak da bilinen advocatus Dei’yle miinakasa edi-
yor, boylece seytanin avukathigini yapiyordu. Neredeyse bes yiizyil
sonra birgok liderin mubhalif fikirleri desteklemek i¢in uyguladig:
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yontem de tam olarak bu: ¢ogunluga itiraz edecek birini getirmek.
Fakat Charlan Nemeth yaptugimizin yanhs oldugunu kanitlyor.
Nemeth’in ¢aligmalarindan esinlenen bir deneyde Almanyada
sirketlerde ve hiikiimette ¢aligan iki yiizden fazla y6neticiye, iire-
timi yurtdigina kaydiran bir sirketi temsil gorevi verildi. Iki iilke
arasinda (6rnegin Peru ile Kenya) secim sansi sunuldu ve birtakim
temel bilgileri okuduktan sonra se¢im yapmalar: istendi. Peru’yu
secenler kendi tercihlerini paylasan iki kisiyle bir grup olusturdular
ve karar vermeden once, her iilkeyle ilgili ayrinuli bilgi igeren bir
diizine makale kendilerine verildi. Makalelerin yarisi Peru’yu diger
yarist Kenya’y: 6vityordu ve deneklerin hepsini okumaya zamanlari
yoktu. Miidiirlerin Peru’nun tarafini tutan makaleleri okuma orani
%26 daha fazlayd.. Iste, psikologlarin dogrulama sapmas: dedikleri
sey de bu. Bir tercihiniz varsa onu destekleyecek bilgi arar, tercihi-
nize karg1 ¢ikan bilgileri gérmezden gelirsiniz. Peki, ya ekip arka-
daslarinizdan biri gelisigiizel olarak seytanin avukatligini yapmasi
i¢in secildiyse? Bu durumda geytanin avukauna diigen, gogunlugun
karari olan Peru’ya meydan okumak, dezavantajlarini saptamak ve
sizin varsayimlarimizi sorgulamak olacakur. Grupta bir seytanin
avukat olunca miidiirler daha dengeli kararlar verdiler. Peru yanli-
st makaleleri segme olasiliklar1 Kenya yanlisi makalelerden yalniz-
ca %2 daha fazlayd:. Yine de seytanin avukaunin girdileri onla-
nn fikrini degistirmeye yetmiyordu. Miidiirler makaleleri dengeli
segerek seytanin avukatina yapmacik bir saygi gosteriyordu ama
kendi orijinal tercihlerine duyduklar1 giiven sadece %4 azalmigtu.
Dogrulama sapmas: yiiziinden, tercihlerini dogrulayan argiimanlar
onlariikna etmede daha etkiliydi. Dogrulamayan argiimanlar ise et-
kisizdi. Cogunluk tercihinin istesinden gelmek igin gruplarn fi-
kirlerini destekleyenlerden ¢ok karsi ¢ikan makaleleri okumalar: ve
dikkate almalar: gerekir. Peki, madem geytanin avukau se¢mek ise
yaramiyor, o zaman ise ne yarayabilir? Aragtirmacilar Peru taraflisi
ikiser yonericiyle bir ¢ift grup daha kurdu. Bu gruplara Kenya’y:
savunacak bir gseytanin avukau yerine, gergekten Kenya’y: yegleyen
birini segtiler. Bu gruplar ¢ogunluk kararini destekleyen degil, bu
karara kars: ¢ikan makaleleri %14 daha fazla okudu. Dolayisiyla,
orijinal tercihlerine olan giivenleri %15 azaldi. Bir seytanin avukau
atamak yararl olabilir, ama boéyle birini agiga ¢ikarmak ¢ok daha
giicliddiir. Insanlar muhalefet etmeleri igin secildiginde sadece bir
rol oynarlar. Bu da iki soruna yol agar: Azinlik bakis acis1 adina
yeteri kadar kararli ve tutarli bigimde tarugmazlar ve grup iiyeleri



tarafindan daha az ciddiye alinirlar. “Sirf muhalefet etmis olmak
icin muhalefet etmek faydali degildir. ‘Muhalefet taklidi’ yapmak,
ornegin rol yapmak da &yle,” diye agikliyor Nemeth bu durumu.
“Gergegi ya da en iyi ¢6ziimleri bulmaktan bagka amaglar igin ya-
ptliyorsa bunun bir faydas: yoktur. Ama gergek bir muhalefet dii-
stuinceleri harekete gegirir; netlestirir, canlandirir.”

Eskilerin dedigi gibi, basarinin sirr1 igtenliktir. Taklit edebilirsiniz
ama ash gibi olmaz. Isin asli, igtenligi taklit etmek de kolay sey
degildir. Seytanin avukatlarinin etkili olmas: igin temsil etcikleri
konuma inanmalari, grubun da inandig: seye gergekten inanmasi
gerekir. Nemeth'in yiiriicttigi bir deneyde, iginde otantik bir mu-
halifin bulundugu gruplar, atanmig bir seytanin avukau igeren
gruplara kiyasla %48 daha fazla ¢dziim tiretti ve ¢oziimleri daha
kaliteliydi. Grubun, seytanin avukatinin aslinda ¢ogunluktan yana
oldugunu bildigi durumlarda da, o kisinin asil fikrinden emin ol-
madig1 durumlarda da gegerliydi bu. Seytanin avukau azinlik bakig
acisina gergekten inansa da diger grup tiyelerine onun bu role atan-
digin1 séylemek, avukatin ikna ediciligini baltalamaya yetiyordu.*

Insanlar atanmig muhaliflerden siiphe eder, gergek muhaliflerse
insanin kendisinden siiphe duymasina yol agar. Atanmiglik daha
az etkiliydi ama korunma sagladig: igin gekici bir segenekti. Azin-
likken statitkoya gergekten meydan okumak tehlikelidir; sadece
seytanin avukathgini yapugimzi iddia edebilirseniz grubun eles-
tirilerine ya da diigmanca tavirlarina karst korunmus gibi gorii-
niirsiiniiz. Fakat Nemeth'in deneyinde ortaya ¢ikan bu degildi.
Gergek mubhalifler grup iiyelerini atanmis muhaliflerden daha ¢ok
kizdirmiyordu; hatta onlardan daha ¢ok seviliyordu. Hig degilse
ilkeliydiler. Grup diistincesiyle miicadele etmek igin, liderlerin sey-
tanin avukat atamaktansa gergek muhalifleri bulup ¢ikarmasi daha
iyidir. Bridgewater’'in yapug: da tastamam bu. Ray Dalio seytanin
avukatlarini ortaya ¢ikarmak icin 2012°de tiim ¢alisanlara bir anket
yollad: ve fikirlerini dile getirmekten bagkalarini sorumlu tuttu:

Diizenli olarak birlikte ¢alisuginiz insanlardan yiizde kaginin
zorlu durumlarda bile sesini yiikseltecegine, aklindakini anlat-
mak i¢in miicadele edecegine giivenirsiniz?

* Enetkilisinin gergek muhalefer oldugunu gésterir kanitlarin igiginda Nemeth'e, Robert Kennedy'nin
Kiiba fiize krizinde geytanin avukau roliine atanmasiyla ilgili diisiincelerini sordum. “Bence Bobby
Kennedy'nin oradaki rolii her olasiligi sorgulama siirecini garantilemekti,” yaniuni verdi. “Yapug: sey,
konumlar: yeniden gézden gegirmelerini, en azindan savunmalarini saglamaka. Bunun gergek mu-
halefetle aym eckiyi gosterdigini diisiinmesem de alelacele karar vermekeen iyi oldugu kesindi.” Gé-
riinen o ki Robert Kennedy safkan bir seytanin avukatndan ¢ok, Harvard'dan siyaset bilimci Roger
Porter’in diiriist simsar dedigi seydi. Grubu masaya farkli argiimanlari yaarip niteliklerini degerlen-
direcek etkili bir karar alma siirecine yénlendiren biriydi.
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Peki, siz boyle biri misiniz?

Samimiyetinizi sinayalim. Birlikte ¢alistiginiz insanlardan han-
gileri hakkini savunmak igin tizerine diigseni yapmiyor?

(tam ¢ yanit yaziniz))

Bunu onlara séylediniz mi? Séylemediyseniz neden?

Dalio, geribildirimde bulunmalar igin galisanlara agik uglu bir alan
verdi. Geribildirimler biriktikge bu egzersiz ilkeler etrafinda giiglii
bir fikir birligi olan bir sirket igin aligitilmadik derecede kutuplagti-
rict hal aldi. Kimi ¢alisanlar bagkalarinin ismini verme fikrine karsi
cikiyor, bazilariysa bunun yapilis bicimine itiraz ediyordu. Bir kisi,
“Fikir meritokrasisi degil, Nazi Almanya’st bu,” demisti. Bir bagkasi,
“Bugiinkii anket tam bir rezalet. Son derece spesifik, son derece kri-
tik bir geribildirim i¢in ti¢ kisinin ismini vermem, bunu da son de-
rece gayri sahsi bigimde yapmam isteniyor. Bu da anketi kotii niyet-
li hale getiriyor,” diyordu. Ne var ki diger calisanlarin tepkisi tam
tersi yondeydi: Onlar, Bridgewater’in kabullendigi ilkeleri uygula-
dig1 gériisiindeydiler. Birileri aklindan gegeni sdylemeyip esirgiyor-
sa, kiiltiiriin gekirdegini tehlikeye atiyor demekti. Bir galisan, “d6-
niip kendime bakmamui sagladi” ve “tartigma yarattu... birisi e-posta
aup, haklarimi savunmadigim igin adimu listeye yazdigini soyledi,
onunla ayni fikre vardik,” yaziyordu. Bir digeriyse “Bu muhtemelen
son iki y1lda yapugim en zor, en degerli ev 6devi,” diyordu. Dario
iki tarafin da ders ¢ikarmasina firsat taniyan bu kesmekesten hos-
lanmuigti. Bir seytanin avukati atamakransa gercek anlagmazlik nok-
talarini tespit ediyordu. Dalio, “Insanoglunun en biiyiik trajedisi,
dogru olani bulmak i¢in nazikge bir tarugmaya girememesidir,” di-
yor. Acik fikirli tartigma siireciyle Dalio, ¢alisanlarin farkliliklarini
uzlagtirmasini umuyor. I¢lerinden bazilari kendine agir1 giivenli, ba-
zilariysa fikrini soyleyemeyecek kadar korkak oldugu igin fikir bir-
ligine varmalarini istemiyor; bunu, kozlarini paylasarak yapmala-
rindan yana. Fiitiirist Paul Saffo'nun deyimiyle, norm “zayifca sa-
vunulan giiglii fikirler.” Dalio insanlarin anketle ilgili geliskili go-
rislerini uzlagurmak igin bir tarugma diizenledi. Dengeli bir di-
yalog olusturmak adina {i¢ii son derece hevesli, ti¢ti de son derece
olumsuz fikirler besleyen alu kisiyi segti. Uygulamay: elestiren ¢a-
lisanlardan birine doniip, ondan bakis agisin1 anlatmasini istedi.
Calisan, “McCarthyci bir itham kiiltiiriinden” yana kaygilarini dile
getirdi. Bir bagka caligan da ona kaularak “bagkalarini ispiyonla-
manin biiyiik duyarsizlik oldugunu,” séyledi. Liderlerden biri ayak
diretti: “Bence asil duyarsizlik bu bilgiyi paylasmamak.” Anket ve-



rilerinin gosterdigine gére, baskalar1 hakkinda elestirel fikirleri
olanlarin %40’1 bu fikirleri paylagsmamisti. Buna karsilik, istisnasiz
herkes bagkalarinin elegtirel fikirlerini 6grenmek istiyordu. Odada
onlarca kisi bulundugundan tarugma bir saat daha hummali bigim-
de siirdii.

Yatirim ydnetimi yapan bir sirketin kurucusu olan Dalio neden
isim verme tizerine bir tartigmaya bu kadar zaman harcamigti? Ca-
lisanlar herkesin konugmas gerektigi konusunda hemfikir olursa,
grup diisiincesi yliziinden kaygi duymaya gerek olmazdi. Dalio, ken-
disi ne zaman bir fikir 6ne siirse ¢alisanlarinin hissettikleri baski yii-
ziinden giiliimseyip baglarini 6ne sallamayacagindan emin olabilir;
tiim ekibi piyasalarla ilgili varsayimlarina karsi gikmada radikal de-
recede seffaf olabilir, hepsi birbirine ayn1 bi¢imde davranabilirdi.*
Kararlar statii hiyerarsisi ya da demokrasiyle degil, fikir meritok-
rasisiyle alinacaku. Her sey bittiginde Bridgewater personelinin
%97’si hesap verme sorumlulugunun fazlaligindan ¢ok, azligindan
kaygi duyuyordu. Bu konuda tartismaya bir saatten fazla ayirmakla,
calisanlar birbirlerini orijinal fikirlerini paylasmaya zorlama nok-
tasinda fikir birligine varmiglardi. Bu seffaflik onlari grup diistince-
sinden koruyacak, zaman iginde sayisiz kotii karar almalarini engel-
leyecekti. Dalio, insanlarin birbirlerini siirekli anlagsmazliga tesvik
ettigi bir kiiltiir inga ederek, konformizmle miicadelede etkili bir
yontem yaratmugtt. Buna karsilik onun aradig anlagsmazlik, ¢ogu li-
derin istedigi anlasmazligin tam tersi tiirdendi.

Koémiir Madenindeki Kanaryay: Bulmak

Calisanlarina hitap eden bir lider olsaniz agagidaki ciimledeki bos-
luklari nasil doldururdunuz?

Bana.......... ile degil;.......... ile gelin.

Bu soruyu, British Petroleum (BP) sirketinin Deepwater Horizon
petrol platformunun patlamasi ve petrol sizinusiyla ilgili sorugtur-
ma komitesinde yer alan ve orada soran 6rgiitsel psikolog David

* Scffafliga deger vermek, galisanlarin her konuda konusmast anlamna gelmiyor. “Hedefle ilgili ol-
mal,” diye agikliyor ¢alisanlardan biri. “Birine kot pantolonunu begenmedigini séyleycbilirsin ama
o zaman elegtirilirsin: Bunun konuyla ne ilgisi var?!” Calsanlan seffafiga zorlamak igin, Bridge-
water'daki neredeyse tiim toplanular kaydediliyor. Birilerini yerden yere vuruyorsaniz, sizin bakig
aginizdan égrenme firsaum hak emistir. Séylediginiz her sey kaydedildiginden agik¢a konugabili-
yorsunuz. Konusmazsaniz da insanlar bir gckilde 8greniyor. Bir Bridgewater galisani olarak bir ki-
sinin arkasindan konugursaniz yiiziiniize kargt igten pazarlikh gakal diyorlar. Bunu birden ¢ok defa
yaparsaniz sizi kapinin 6niine koyuyorlar.
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Hofmann’ dan 6grendim. O giin bugiindiir gruplarda binlerce li-
dere sordum ve onlardan ciimlenin tamamlanmig halini bagirarak
okumalarini istedim. Insanlar her seferinde sozbirligi yapmiggasina,
defalarca prova etmiggesine ayni seyi soylediler: “Bana sorunla degil
¢oziimle gelin.”

Bu liderler igin bilgelik dolu bir felsefeye benziyor. Insanlarin si-
kayette takilip kalmasini degil, yolunda gitmeyen bir seyler gordii
mii inisiyatifi ele alip isleri yoluna koymasini isteriz. Yonetim bi-
limleri aragurmacisi Jeff Edwads’in 6nerdigi gibi, imparatora giplak
oldugunu séyleyecekseniz iyi bir terzi olmaniz yararinizadir. Kap-
saml1 aragtirmalar ortaya koyuyor ki ¢alisanlar sorunlarla degil ¢6-
ziimlerle geldiginde liderler ¢ok daha olumlu davranir. Fakat grup
diisiincesi s6z konusu oldugunda ¢6ziimleri cesaretlendirmenin
bir de karanlik yiizii var. Hoffmann hatalar: saptayan, diizelten ve
6nleyen organizasyon kiiltiirleri olusturmada diinyanin 8nde gelen
otoritelerinden biri. Uzay mekigi Columbia infilak ettikten sonra
onun aragtirmalart NASA’nin giivenlik kiiltiiriindeki iyilestirmeleri
degerlendirmekte ve belgelemekte biiyiik rol oynadi. Yaratulmasina
yardim ettigi kiiltiir anketi tiim NASA ¢alisanlar: tarafindan doldu-
ruldu ve o giinden beri bini askin firmada iki yiiz binden fazla ¢a-
lisana ulast. Hoffmann, agirlikli olarak ¢éziimlere odaklanan kiil-
tirlerin savunma kiltiirii olusturdugunu, bunun da sorgulamaya
engel oldugunu kesfetti. Her zaman hazirda verecek bir yanitiniz ol-
mas1 gerekiyorsa toplanulara teshisinizi tamamlamis olarak gelir,
bu yiizden de ¢esitli perspektiflerden ders alma firsatini kagirirsiniz.
Columbia firlauldikran bir giin sonra yoriingede dénerek uzaklasan
“gizemli bir nesne” tespit edildi. Bu konu sorugturulsayd: ekip o gi-
zemli nesnenin mekigin sol kanadinda bir delik agugini kesfede-
bilir ve gemiyi, sicak gazlar i¢ine girmeden 6nce onarabilirdi. Eger
durusma salonunda jiiri géreviniz varsa savunuculuk iyidir. On iki
tiyenin tamami tiim davay: dinlediginden, tartuisma zamani geldi-
ginde sanigin masum mu suglu mu oldugu konusunda tartigmaya
bagslayabilirler. Ama Hoffmann 6rgiitsel hayaun mahkeme gibi ol-
madig1 konusunda uyarida bulunuyor. Daha ¢ok, on iki saat siiren
ama her bir jiiri Giyesinin taniklar1 sadece birer saat dinledigi, hi¢bir
juri Giyesinin ayni saati dinlemedigi bir durugsmaya benzer. Grubun
her tiyesi farkli bilgiye sahipse sorusturmanin savunuculugun 6nii-
ne ge¢mesi gerekir. Bu da ¢6ziim aramadan 6nce sorunlari ortaya
koymak gerektigi anlamina gelir. Sorunlarin ortaya konmasini ga-
rantilemek i¢in de liderlerin muhalifleri agiga ¢ikaracak mekaniz-



malara ihtiyaci vardir. Google’in insan operasyonlart miidiirii Laslzo
Bock 2007’de tatil sikistkligini 6nlemek icin yillik performans de-
gerlendirmelerini aralik'tan mart ayina tagima karari aldi. Ekibi bu
fikri onlarca insana onaylatu ve degisikligi sirkete bir cuma giinii
duyurmay: kararlagtirdi. Laszlo persembe giinii aksama dogru mii-
diirlere bir dnduyuru génderince ¢ok siddetli bir itiraz bombardi-
manina maruz kaldi. Yiizlerce e-postanin ve aksamla geceyarisi ara-
sina yayilan kirk telefon goriigmesinin ardindan, Laslzo degerlen-
dirmeleri ekim ayina tasimaya ikna oldu. Bu girdiden 6nce ekibi,
sadece ayn1 diisiinen insanlarin destegini ardina almig, béylece grup
disiincesinin tuzagina diigmiistii. Laszlo, Work Rules'ta “Bu dene-
yim, ¢alisanlarimiza kulak vermenin 6nemini degil, kararlar veril-
meden 6nce giivenli bir iletisim kanalina duydugumuz ihtiyac1 da
vurguluyor,” diyor. Gercek muhaliflerin goriislerini daha erken dile
getirmelerini saglamak igin, Laszlo’'nun ekibi sirketin farkli diizey-
lerinde 6nemli paydaglari temsil eden, hem olumsuz kosullara has-
sas olmalariyla hem de sézlerini sakinmamalariyla bilinen bir mii-
hendis grubu olan Kanaryalar’s kurdu. Bu grup adini on dokuzun-
cu yiizyilda kdmiir madenlerindeki zehirli gazlari saptamak igin ka-
narya kullanimi uygulamasindan aliyordu. Google’in insan operas-
yonlar1 ekibi aruk biiyiik bir politika degisikligi yapmadan 6nce,
elestirel geribildirim almak i¢in 6nce Kanaryalar’a sunuyor. Kanar-
yalar kismen danigma kurulu, kismen de odak grubu olarak ¢ali-
styor ve Google'in giiglii kiilttiriiniin 6nemli kararlar s6z konusu
oldugunda mubhalefeti ezmesini 6nleyen giiglii bir emniyet vana-
sina déniigmils durumda. Laszlo’'nun ekibinin bir iiyesi, dnce Ka-
naryalar’a ulagarak “en biiytik sikayetgilerimiz en gii¢lii savunucula-
rimiz oldu,” diyor. Polaroid ise sorunlari bulmak i¢in hi¢bir zaman
kanaryalar: sistematik olarak kullanmadi. Tam aksine Bridgewater
ise kanaryalardan olusan bir sirket olmak {izere tasarlanmis. Sir-
ketle ilgili ilk gériismemde, eski bir geng galisan bana orada gay-
ri resmi olarak “kémiir madenindeki kanarya” adiyla bilindigini
anlatu. Bu statiiniin onun kariyerine engel olmasini bekliyordum
ama tam tersine, performans degerlendirmelerinde 6nde gelen giig-
1t yanlarindan biri olarak gosterilmis, kiiltiiriin bir savunucusu ola-
rak iist dilzey ydneticilerin goziine girmesini saglamigti. Ray Dalio
¢alisanlarin ona ¢6ziim getirmesini istemiyor; ona sorun getirmele-
rini bekliyor. [lk icatlarindan biri, calisanlarin saptadiklar: herhan-
gi bir sorunu isaretlemelerini ve ciddiyetini derecelendirmelerini
saglayan, herkesin erisimine agik bir veri tabani olan sorun defteri.
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Sorunlara dikkat ¢ekmek grup diisiincesiyle miicadelenin sadece
yarisidir; diger yarisiysa sorunu ¢dzmekle ilgili dogru fikirleri din-
lemektir. Bridgewater'in bu ikincisi igin uyguladig prosediir, so-
runlari teshis etmek, akil yiirtitmelerini paylagsmak, sorunlarin ne-
denini ve olast ¢6ziimleri aragsuirmak i¢in giivenilir insanlardan olu-
san bir grup toplamak. Herkesin gériisii hosgoriiyle karsilansa da
hepsine ayni deger verilmiyor. Bridgewater bir demokrasi degil.
Opylama ¢ogunluga ayricalik tanir, oysa azinhigin fikri daha iyi ola-
bilir. “Demokratik karar verme, yani bir kisiye bir oy diismesi sa¢-
ma,” diye acikliyor Dalio, “¢iinkii herkesin inandiriciligr ayni de-
gil.”* Bridgewater'da her ¢alisanin farkl boyutlarda bir dizi inani-
liclik puani var. Sporda her oyuncunun performans tarihgesi halka
acitkur. Beysbolda bir oyuncuyu renklerinize katmadan 6nce vurus
ortalamasina, say: turlarina ve kale kapma degerlerine bakabilir;
artlarini, eksilerini degerlendirebilir, kararinizi ona goére verebilir-
siniz. Dalio da Bridgewater’in ayni bigimde islemesini istedigi igin
tizerinde her ¢alisanin performans istatistikleri bulunan, sirketteki
herkesin erigebildigi beysbol kartlar1 yapmig. Bridgewater ¢alisanla-
riyla ilk kez etkilesime gececekseniz, degerler, yetenekler, iist diizey
diisiinme gerektiren beceriler, pratik diisiinme, yiiksek standartlar
koruma, azimlilik, agik fikirli ama aulgan olma, organizasyon ve
giivenilirlik gibi yetmis yedi farkli kategorideki puanlarini gorebi-
lirsiniz. Normal gbzden gegirme déngiilerinde ¢alisanlar birbirleri-
ni diiriistliik, cesaret, dogru davrans, inisiyatif alma, sorunlari hos-

- goriiyle kargilama, sinir bozmaya istekli olma, uyum igin miicadele

ve insanlar1 sorumlu tutma gibi konularda puanliyor. Bu déngiiler
arasinda sirketteki herkes bir baskasina ger¢ek zamanli ve agik geri-
bildirim verebiliyor. Calisanlar istedikleri her an nokta verebiliyor
(yani gézlemini belirtebiliyor) ve akranlarini, liderlerini ya da astla-
rin1 Slgiitlere gore puanlayip gozlemlediklerinin kisa agiklamalarini
yazabiliyor. Beysbol kartlari, degerlendirme dongiilerini, noktalar:

* Demokeratik oylamanin bir karar verme siireci olarak ige yaramadigs, Bagkan Kennedy'nin kamu-
oyu yoklamasinin muhalefeti susturdugu Domuzlar Kérfezi fiyaskosundan bu yana biliniyor. Bu
dencyimden ders gikaran Kennedy, Kiiba fiize krizinde muhalif fikirleri siirece daha ok dahil etti.
Komitenin politik nedenlerden 6tiirii, kendisinin hosuna giden gikki segmesini 6nlemek igin, kendi-
sinin karar verme siirecindeki roliinii azaltma yoluna gitti. Bu da grubu, daha genis bir yelpazedceki
olasiliklari daha dengeli bigimde degerlendirmeye mecbur biraku. Psikolog Andreas Mojzisch ile
Stefan Schulz-Hardt'in ortaya koydugu gibi, “baskalarinin tercihlerini bilmek grup kararlarinin ka-
litesini diisiiriir.” Ardindan, alternatifleri birer birer tarugmak yerine her birinin olumlu ve olumsuz
yanlarini kargilagurdilar. Kaniclar gosteriyor ki gruplar segenekleri birer birer ele aldiginda ¢ogunluk
tercihi gereginden crken ortaya gikabilir. Segenckleri siraya koymak daha iyidir giinkii iigiincii ve
dérdiincii segeneklerinizi kiyaslarken tiim karanimizi degistirecek bir bilgi giimipigina gikabilir. Psi-
kolog Andrea Hollingshead, gruplarin en iyi alternatifi segmek yerine alternatifleri derece sirasina
sokmalar istendiginde her segenegi diisiinmesinin, sevmedikleriyle ilgili bilgi paylasmasinin ve iyi
bir karar vermesinin daha muhtemel oldugunu séyliiyor.



ve calisanlarin girdigi gesitli degerlendirmeleri bir araya getirerek
onlarin “nokralardan olugan bir resmini” yarauyor. Kartlar zaman-
la degiserek kimin hangi pozisyon i¢in bigilmis kaftan oldugunu
gosteriyor ve “glivenilecek” ve “dikkat edilecek” alanlari kirmizi ve
yesil 1s1iklarla belirtiyor.

Bir fikri dile getirdiginizde bunun degeri o boyutta inanilirhik
kazanip kazanmadiginiza gore degisiyor. Inanilirhginiz, gegmiste
hakli ¢ikuginiz zamanlarin yargi, uslamlama ve gegmis davraniglar
esas alinarak hesaplanan bir olasihigi. Goriis belirtirken, kendinize
ne kadar giivendiginizi hedef kitleye séyleyerek kendi inanilirhg-
niz1 diiglinmeniz gerekiyor. $iipheleriniz varsa ve o alanda inanilir
biri olarak taninmiyorsaniz zaten daha en basindan bir fikrinizin
olmamasi, 6grenmek i¢in soru sormaniz gerekiyor. Siddetli bir yar-
gyt dile getiriyorsamiz bu konuda acik segik olmaniz gerekiyor ama
unutmayin ki meslektaglariniz akil yliriitmenizin kalitesini sorgula-
yacaklardir. Oyle olsa bile ayn1 anda hem israrct hem de agik goriig-
li olmaniz gerekiyor. Yonetim bilimci Karl Weick'in 6nerdigi gibi:
“Hakliymiggasina tarus, hataliymiggasina dinle.”

Ilkeler Cakisinca

Peki ya giivenilir insanlar anlagamazsa ne olacak? 2014’tin yazin-
da Bridgewater dile getirilmemis bir muhalefetle ilgili bilgi edin-
mek i¢in isimsiz bir anket uyguladi. CEO yardimcisi Greg Jensen
sonuglar1 tarugmak igin herkesin kaulacag: bir toplanu diizenledi-
ginde, “Ashley” adli bir galisan, bazilarinin Bridgewater’in ilkelerini
yanlis yorumladigini séyledi. Greg ona, bdyle bir sey oldugunda s6z
konusu kisilerin hatasini diizeltip diizeltmedigini sordu; Ashley de
kisa siire 6nce, ilkeleri yanlis yorumlayan birinin hatasini yiiziine
vurdugunu soyledi. Ashley kalkip konugmakla Bridgewater’in il-
kelerinden birine 6rnek oluyordu. Ancak Greg onun yapug: yoru-
mun Sziine yanit vermek yerine, Ashley’i, ormanla agaglar arasinda-
ki farki anlamanin ve ikisi arasinda gidip gelmenin 6nemini vurgu-
layan bir bagska Bridgewater ilkesini ¢ignemekle sugladi. Onun ge-
nelde boyle durumlar nasil ele aldiginin bir sentezini istiyordu, bel-
li bir davanin anlaumini degil. Ust diizey bir yodnetici olan Tri-
na Soske, Greg’in kotii bir liderlik karari aldigini diisiiniiyordu.
Greg bir Bridgewater ilkesine bagl kalmaya ¢alistyordu ama Trina,
Ashley’nin -ve bagkalarinin- gelecekte konugmaktan gekinecegin-
den korkuyordu. Cogu organizasyonda, Greg ondan daha st ko-
numda oldugu igin Trina sesini ¢ikarmaz, onun pisligin teki oldu-
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gunu disiinerek evine giderdi. Ne var ki Trina tiim sirketin oku-
masit i¢in, diiriistge geribildirimini yazdi. Ashley’i konugma cesare-
tini ve diristliigiini gosterdigi i¢in 6vdii, Greg’i de yanitinin “Bir
CEO olarak 8rnek olmas: gerekirken tam tersi mesaj verdigi” ko-
nusunda uyardi. Siradan bir organizasyonda, daha kidemli bir lider
olan Greg’in fikri Trina’'nin fikrine galip gelir, Trina'nin kariyeri
de onu elegtirdigi igin tehlikeye girebilirdi. Fakat Bridgewater’da
Trina cezalandirilmad: ve karar da otorite, kideme, ¢ogunluga ya
da kimin en yiiksek sesle, en iddiali bigimde konustuguna bakarak
alinmadi. Once e-postalar iizerinden bir tartismayla basladi: Greg,
Trina'nin fikirlerine karsi ¢ikiyor, kendisinin agiksézli ve dogru-
dan davrandigini diisiiniiyordu. Sonugta, tigiincii ilke hi¢ kimse-
nin elestirel bir fikri saklama hakkinin olmadigin: belirtmekteydi.
Fakat Trina iki farkl kisinin resmi olmayan sohbetler sirasinda
Greg’'in davranigini elestirdigine tanik olmugtu. “Susturma etkisi
gormediklerinle, duymadiklarinla ilgili olacak,” diye yazdi1 Greg’e.
Onun bu davraniginin grup diisiincesini doguracagindan, insanlar:
liderlere meydan okumaktansa suskunluga iteceginden kaygilani-
yordu. Greg geri adim atmiyordu: Trina onun arkasindan konus-
makla, ¢alisanlar1 Greg’in kargisina elegtirilerle gtkmaya zorlamamus
oluyordu. Onlarin “igten pazarlikli ¢akallar” gibi davranmasina ve
boylece Bridgewater’in ilkelerinden birini ihlal etmesine géz yu-
muyordu.

Ust diizey bir liderin bu tiirden, nazikge bir anlagmazliga diistiigii-
nii gérmek son derece nadir ama Greg’in bir sonraki hamlesi daha
da siradistydi. “Bu meseleyi kendi aramizda halledebilecegimizi pek
sanmiyorum,” diye yazd:i Trina’ya ve mesaji lider olarak inanilir-
liklarini kanitlamig bir grup insandan olugan biitiin ydnetim ko-
mitesiyle paylagti. Dalio buna, “Bir arabulucu ya da hikim atamak
gibi,” diyor. Greg, anlagmazlig: bir {ist diizeye tagiyarak kimin hakli
¢ikacagina fikir meritokrasisinin karar vermesini sagliyordu. Fakat
Dalio, meselenin ¢6ziimiinii ydnetim komitesine birakmak yerine
Greg ile Trina’dan isbirligi yapmalarini, boylece anlagsmazliklarini
tiim Bridgewater’la paylagilacak bir vakaya déniigtiirmelerini iste-
di. Bu hem tartugmalarini seffaflagtiracak hem de onlari, sirf kendi
goriislerini savunmak yerine birbirlerinin perspektifinden bakma-
ya zorlayacaku. Vaka ¢aligmasi tamamlandiginda Greg ile Trina,
sorgulama siirecini siirdiirmek i¢in tiim sirkete sorulacak sorular
hazirladilar. Olayin yasanmasinin istiinden birkag ay sonra bile
konu hila tarugiliyor, analitik ekibiyse ¢alisanlarin tepkileriyle ilgili



verileri paylasmaya hazirlaniyordu. Ancak Zack Wieder, “sorunun
¢oziimii, gelecekte boyle seylerin nasil ¢oziilecegine karar vermek-
ten ve bu konuda fikir birligine varmaktan daha énemli degildi,”
diyor. “CEO’muz dahil hi¢ kimsenin gergekler {izerinde tekeli yok-
tur.” Kendimi tutamayip diisiinilyorum: Acaba Polaroid liderleri
Land’in arkasindan anlik film kamerasiyla ilgili konugsanlara i¢ten
pazarlikli cakal deseydi sirket hild ayakta olur muydu? NASA’nin
kiiletirii bu tiirden agik bir anlagmazliga izin verse Columbia’'nin
yedi astronotu hala hayatta olur muydu?

Dogruluk An1

Ray Dalio’nun da Edwin Land’e benzeyip benzemedigini 6gren-
meye can attyordum. Acaba o da kendi planina agir1 m1 baghydi?
Ilkelere kars: gelindiginde nasil davraniyordu? Bridgewater'da yap-
ugim aragtirma bazi elestirel fikirler edinmeme yetmisti. Seytanin
avukatlarini agiga ¢ikarmakla, savunmaya baglamadan énce etraf-
lica bir sorugturma siireci uygulamakla, sirket grup diisiincesini
onlemede su ana kadar bagka higbir giigla kiiltiirde gérmedigim
kadar bagarili olmugtu. Ancak bu onlarin mitkemmel oldugu an-
lamina gelmiyordu. Kisa siire sonra kendimi Dalio’yla, onun evi-
nin mutfak masasinda otururken buldum. Gegmiste olsa aklimdan
gecenleri soylemeye ¢ekinirdim. Catigmadan hig¢bir zaman hazzet-
memigtim ama Bridgewater'da gegirdigim zaman beni degistirmeye
baglamigt1. Elegtirel geribildirimi dogrudan verebilir hale gelmistim.
Hem fikirlerine karsi ¢tkmak i¢in, radikal seffafligin fikir babasindan
dahaiyi kimi bulacakum ki? Hig kimsenin, sdylemeyecegi bir elesti-
rel fikre sahip olma hakkinin bulunmadigina inanmaya bagladigimi
anlattum Dalio’ya. Kiiltiirleri buna deger verdiginden, lafi esirgeme-
den konusabilirdim. “Higalinmam,” yanitini vererek banadevam et-
mem igin yesil 151k yakt1. Bu isin baginda ben olsam Bridgewater’in
ilkelerini 6nemliden 6nemsize siralardim, diyerek bagladim. Greg
ile Trina arasindaki anlagmazhigin merkezinde iki farkl1 ilke yauyor-
du: Biri elegtirel fikirleri agik¢a ifade etmek, digeriyse insanlari
boyle fikirleri sdylemeye zorlamak. Iki ilke de hangisinin daha
6nemli olduguna iliskin hi¢bir bilgi olmaksizin, ayni listede yer ali-
yordu. Kirk yili agkin siiredir degerleri arastiran psikolog Shalom
Schwartz, degerlerin asil amacinin segenekler ¢elistiginde insanla-
rin se¢im yapmasina yardim etmek oldugu sonucuna varmis.
Schwartz bunu, “Coklu degerlerin goreceli 6nemi eylemlere yén
gosterir,” diye agikliyor.
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Dalio’ya, ilkelerinde 6ncelik sirast belirlemeyen organizasyonlarin
performansinin nasil diigtiigiinii anlattum. Aragturmact Zannie Voss,
Dan Cable ve Glenn Voss’un yiizden fazla profesyonel tiyatro lize-
rinde yiiriitctligli aragurmada, liderler su bes degeri 6nem sirasina
koydular: sanatsal ifade (yenilik¢i oyunlar), eglence (seyircinin tat-
mini), toplumsal yarar (erisim saglama, sosyal yardim ve egitim), ba-
sar1 (mitkemmelligin takdir gérmesi) ve finansal performans (mad-
di karlilik). Liderlerin bu degerlerin 6nemine iligkin anlagmazlig1 ne
denli biiyiikse bilet getirisi ve net kar da o kadar diisiiktii. Ilkelerin
ne oldugu fark etmiyordu; dnemli olan, liderlerin degerlerin 8ne-
minde fikir birligine varmasiydi.

Goreceli 6nemi belirlemenin, 6zellikle de organizasyonlarda ¢ok
ilke varsa kritikoldugunuekledim. Wharton’dan Profesér Drew Car-
ton’in 150°den fazla hastaneyi kapsayan aragtirmasi, ikna edici bir
vizyonun bagarilibirsaglikve maddi performansigin gerekliama sart
olmadigini ortaya koydu. Hastanenin 6nem verdigi ¢ekirdek ilke
ne kadar ¢oksa vizyon canlihigini o dlgiide yitiriyor, bu da kalp kri-
zi geri kabul oranlarini arurnip akeif karliig: azaluyordu. Hastanede
dortten fazla temel deger varsa anlamli bir amag beyaninin artk hig-
bir yarar1 olmuyordu. Ilkeniz ne kadar ¢oksa ¢alisanlarinizin farkli
degerlere odaklanma ya da ayni degerleri farkli yorumlama ola-
sithig1 o kertede artar. Peki, sayis: bes ile on arasinda degisen ilkeler-
de bile bdyle bir sorun varken, iki yiizden fazla ilkesi olan girkette
bu sorun daha da bilyiimeyecek miydi? “Sana katliyorum,” dedi
Dalio. “Hiyerarsiyi belli edecek kadar agik davranmamuis olabilirim

‘ama iki yiiz ilkenin iki yiizii de bir degil. Ilke dedigin alu iistii sii-

rekli tekrarlanan bir olay ve bu olayla nasil baga ¢ikilacagidir. Hayat
bu tiirden milyarlarca olaydan olusur ve bu milyarlarin sayisini
250’ye indirebilirsen aradaki bag gorebilir, ‘Hah, bu o durumlar-
dan biri iste,’ diyebilirsin.” Kafamda birden bir 15tk yanmigst1: In-
sanlarin kisiliklerini betimlemek i¢in bir siirii kategorimiz vardi
ama durumlarin kisiliklerini belirleyen cercevelerin sayisi ¢ok azd:.
Artik bu ilkelerden ¢ok sayida bulunmasinin degerini anlayabili-
yor, ama hild hangilerinin en 6nemli oldugunu 6grenmek istiyor-
dum. Bundan birkag yil 6nce Dalio’ya kisisel hayalinin herkesin il-
kelerle yonetilmesi olup olmadig sorulmugtu. “Hayir. Degil, degil,
degil, degil, degil, degil. Hayir. Kesinlikle degil. Liitfen. Kesinlikle
degil,” demisti listiine basarak. “Hayalim bu degil. Birinci ilke, her-
kesin kendi adina diisiinmesi.” Ilke hiyerarsisinin en iist sirasinda,
gercegi bagimsiz olarak aramak vardi. Ancak Dalio’nun diger ilke-
leri nasil siraladigini da gérmek istiyordum. Liderlerin elestirel fi-



kirlerini agik se¢ik paylasmasi m1 6nemliydi yoksa daha geng ¢alisan-
larin konusmaktan caydirma riski oldugu halde kendini sansiirle-
mek mi? Dalio bunun i¢in, “Bu konuda daha net olmam lazim,” de-
di. Séziime giicendiginden korkmugstum ama giilimseyiverdi. “Bu
kadar m1yapabiliyorsun?” diye sordu bana. “Elinden gelenin en iyi-
si bu mu?”

Diger geribildirimimi anlatmak daha zordu ¢iinkii insanlarin
dogru sey ugruna miicadele etmesini ve gergegi aramasini gerekti-
ren fikir meritokrasisinin merkezine y6nelikti. Bridgewater’in hangi
fikrin kazanacagina karar verme yontemleri benim kendi standart-
larima uymuyordu. Dalio'nun Greg ile Trina arasindaki gibi so-
runlar1 ¢6zmek igin uyguladig: standart yontem, her iki taraftan da
fikirleri giiclii Gier kisiyi ortaya ¢tkarmak ve uyusana kadar birbirle-
riyle tarugmalarini, miinazara etmelerini saglamaku. Fakat bu y6n-
tem kararlar1 6znel fikirlere birakiyordu ki bunlarin da kanit ola-
rak kullanilmayacak kadar kusurlu oldugunu herkes bilir. Inanilir-
l1g1 belirlerken test sonuglari, performans gézden gegirmeleri ve di-
ger degerlendirmeler dikkate alintyordu ancak 6nemli bir bilesen,
bagkalarinin yargisiydi. Bir Bridgewater ¢alisaninin bana dedigi gi-
bi: “Diger inanilir insanlar, inanilir oldugunuzu séylediginde inani-
lirlik kazanirsiniz.” Roma Katolik Kilisesi'nin advocatus Dei’yle tar-
tismasi igin promotor fidei atamaya baglamasindan bu yana gegen
ytizyllar iginde insanoglu anlagsmazliklari ¢éziimlemek igin tarus-
madan ¢ok daha giiglii bir ara¢ gelistirdi. Bu araca bilim diyoruz.
Dalio’ya, tip alaninda uzmanlar arasinda yaygin bir fikir birligi ol-
dugunu, buna gore kanitlarin niteliginin, giiciine gére bir ile altl
arasinda degisen bir dl¢ekte siniflandirilabilecegini anlattim. Uygu-
lanan altin standart, nesnel sonuglara sahip bir dizi gelisigtizelles-
tirilmis kontrollii deney yapmaku. Kanitlarin en zayifiysa “Saygin
otoritelerin ya da uzman komitelerin karar1” oluyordu. Ayni stan-
dartlar giderek biiyiiyen kanit esasli yénetim alaninin da bir pargasi
ve bu alanda liderler sadece manuga, deneyime, sezgiye ve konugma-
ya bel baglamak yerine deneyler tasarlayip veri toplamalari igin teg-
vik ediliyor. Bridgewater’t ben idare ediyor olsaydim Greg'le Tri-
na’'nin ¢ekismesini birkag kiigiik deneyle ¢ézerdim. Farkli toplant-
larda insanlar gelisigiizel bir sekilde konugmalari igin segilirdi. Baz:
vakalarda liderler konusmacilarin sézlerini elestirirdi, upk: Greg’in
Ashley’e yapug: gibi. Bazen ikisini birden yapar, bazen higbirini
yapmazlardi. Ardindan toplanuya kaulanlarin daha sonraki toplan-
tilarda kaygilarini hangi siklikta ve ne derece cesaretle dile getirdi-
ginin izini siirerdim. Bunu yapmak zor olabilirdi ama en azindan,
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Greg'in Ashley’i elestirdigini gbren ya da buna olumsuz tepki veren-
lerin daha az konusup konugmadiklarini élgerdim. Dalio bu kez
karsi ¢iker. “Yaniliyor olabilirim,” dedi, ama inanilir insanlar arasin-
daki tarugma bigiminden yana oldugunu ¢iinkii bunun hem dog-
ru yanit ulagsmanin en hizli yolunu sundugunu hem de insanlarin
birbirlerinin mantgindan ders gikardigini sdyledi. Bridgewaterda
yillar boyunca farkl: kiiltiirel uygulamalar1 denemis, bunlar her ne
kadar kontrollii deneyler olmasa da neyin ise yarayip yaramayaca-
gina dair iyi bir sezgi gelistirecek kadar sey gérmiigtii. Ona kalirsa
uzmanlar arasindaki nazik anlagmazlik fikir degis tokusu icin etkili
bir ortam yarauyor, en iyi fikirler burada zamanla agiga ¢ikiyordu.
Bu noktada anlagmamaya karar verdik. Dalio ti¢ uzmanin fikri-
ne, benim duydugumdan daha ¢ok giiven duyuyordu. Benim igin,
birimlerin bazilarini inanilichk agirlikli bir tarugmaya atamak, bir
kismini da deney yapmaya yonlendirmek, ardindan hangi birimle-
rin daha iyi kararlar verdigini gérmek kritik bir test olurdu. O za-
man her birim karsit ydntemi dener, sonuglar: tekrar analiz ederdi.
Sosyal bilimci olarak iddiam, deney temelli kararlar alan grubun,
uzmanlar arasi tarugmay: kilavuz edinen gruptan ortalamada daha
iyi performans ¢ikaracagi. Fakat boyle olup olmayacagini ancak ve-
riler syleyebilir.

Harekete Gegirenler ve Bicim Verenler

Hakkini vermek gerekir ki Dalio da kendi aragtirmalarin: yiiriicii-
yor. Diinyayi bigimlendiren insanlar1 anlamak i¢in can atan, onlarin
ortak yanlarini grenmek igin heves duyan Dalio, ¢agimizin en bi-
linen orijinallerinin birgoguyla gériisme yapmus; ayrica Benjamin
Franklin’ den Albert Einstein’a, Steve Jobs’a kadar tarihe ge¢mis ki-
sileri inceliyor. Elbette bu isimlerin hepsi de motive, yarauci kisiler-
di ama Dalio’nun listesindeki diger tig nitelik dikkatimi ¢ekmisti.
Diinyayi bicimlendirenler bagimsiz diisiiniirlerdi: merakli, konfor-
mist olmayan ve isyankar. Agiksozliiliikleri acimasizdy, hiyerarsi din-
lemiyorlardi. Riskleri géze alarak harekete gegiyorlard: ¢iinkii ba-
sarmama korkulari, basarisiz olma korkularindan biiyiiktii. Bu tani-
ma Dalio da uyuyor. $imdi onu bekleyen giiliik, yerini alabilecek
bagka bir diinya bigimlendirici bulmak. Bulamazsa Bridgewater da
Polaroid’in anlik fotograflar1 gibi kaybolup gidebilir. Ne var ki Da-
lio grup diisiincesini 6nlemenin tek bir liderin vizyonundan &te
oldugunu biliyor. En biiyiik bi¢imlendiriciler orijinalligi diinya-
ya tanitma noktasinda durmazlar. Bagkalarindaki orijinalligi tegvik
eden kiiltiirler yaratirlar.
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Tekneyi Sallayip Dengede Kalmak

Kayguy, Isteksizligi Celigkili Duygular1 ve
Ofkeyi Yonetmek

Cesaretin, korkunun yoklugu degil, korkuya galip gelmek oldugunu
ogrendim. Cesur insan korku hissetmeyen degil,
kendi korkusunu yenilgiye ugratan insandur.
Nelson Mandela

2007’de Lewis Pugh adli bir avukat {izerinde yalnizca Speedo ma-
yosu, bonesi vedeniz gozliigiiyle Kuzey Buz Denizi’ne atladi. Buzlar
yekpare donmug olmaktan ¢ikacak kadar erimisti ve Pugh’nun plani
Kuzey Kutbu boyunca yapilacak bir uzun mesafe yiiziigiinden sag
¢tkan ilk insan olmakti. ingiliz ve Giiney Afrika kokenli Pugh, 1ngi-
liz Hava Kuvvetleri Ozel Ordusu’nun eski bir iiyesiydi ve diinyanin
en iyi soguk su yliziiciisii olmadan 6nce denizcilik avukau olarak
galismigtr. Iki yil 8nce buzlu denizlerde en kuzeyde yapilan en uzun
ytizme rekorunu kirmigti. Ayni yilin ilerleyen giinlerinde bir buzda-
ginin tstiinden suya atlayip Antarktika’da tami tamina bir kilomet-
re ylizerek en giineyde yapilmig ylizme rekorunu da ele gecirmisti.
Insan kutup ayisi lakabr takilan Pugh, bagka hi¢bir insanda belge-
lenmemig bir 6zellige sahip: Yiizmeden 6nce gekirdek viicut sicak-
lig1 37 °C'den 38,3°C’ye cikiyor. Spor bilimcileri bunun igin “bek-
lentisel termogenez” terimini tiiretmis ve goriinen o ki s6z konusu
durum yillar siiren Pavlovcu sartlanmanin bir meyvesi. Yani, buzlu
sulara atlama zaman1 gelip ¢atuginda Pugh’nun viicudu otomatik-
man hazirlaniyor. O, buna kendini 1sitma sanau diyor. Ancak bir-
¢ok birinci sinif sporcunun aksine, diinyanin en iyisi olmay: ya da
neler yapabilecegini kanitlamay: kendine misyon edinmemis. O bir
okyanus savunucusu; iklim degisikligi konusunda farkindalik
yaratmak i¢in yilizen bir g¢evreci. 7Titanic’in yolcular1 5°C sicaklik-
taki suda 6lmiiglerdi. Pugh’nun Antarktika ytiziisiinde suyun sicak-
l1g1, tath suyun donma noktasi olan 0°C'di. Kuzey Kutbu'ndaysa
onu daha 8liimciil bir sey bekliyordu: Sicaklik -1,6°C’dan da dii-
stiktii. Bu suya diisiip sadece iig dakika kalan bir Ingiliz kasif, don-
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dugu i¢in el parmaklarini yitirmisti; oysa ekibin tahminine gore
Pugh’nun bu suda neredeyse yirmi dakika kalmasi gerekiyordu. Bii-
yiik girisime iki giin kala, Pugh beg dakikalik bir antrenman i¢in su-
ya girdi. Cikuginda ne sol elini hissedebiliyordu ne de sag elinin
parmaklarini. Bu hisler dért ay geri gelmedi. Parmaklarindaki hiic-
reler patlamigts; kendisi de hizla ve kesik nefesler alabiliyordu. Pugh
bunun {izerine basariy1 degil basarisizlig1 goziinde canlandirmaya
baslad1. Biiyiik derinliklerden normalde korkmam ama bu farkl:, di-
ye diisiindii. Bagsaramazsa 6lecekti; cesedi Giiney Kutbu’'nun dibi-
ne kadar, neredeyse dért kilometre asag: ¢okecekti. Korkuyla felg
olmus, bu isten sag ¢ikip ¢ikamayacagini sorgulamaya baglamigti.
Acaba en iyi senaryoyu hayal etmesi daha mu iyi olurdu?

Kitabin bu béliimii, bir isi dogasina aykir1 yapmanin yol agug
duygusal dramayi inceliyor. Bir saglik iriinleri firmasinda yapu-
gim arastirmamda galiganlarin duygu yonetiminde etkili stratejileri
ne derece bildiklerini test ettim ve verdikleri tepkileri, uzmanlarin
degerlendirmesine gore duygusal bakimdan gii¢ durumlarla en iyi
basa ¢ikma yollariyla kargilagstirdim. Bu durumlardan bazilar: igye-
rinde daha agag1 bir konuma getirilmek, 6nemli bir sunum 6ncesi
duyulan gerginlik, bir hatadan &tiirii suglanmak ve ekip arkadagla-
rinin yarim yamalak is teslim etmesi vardi. Duygu diizenleme tes-
tinde birinci gelenler, statitkoya meydan okumak igin fikir ve dne-

‘rilerini daha sik dile getirenlerdi. Miidiirleri de verdikleri puanlarla

onlarin bu konuda daha etkili oldugunu séyliiyordu. Tekneyi sal-
lama cesaretine, teknenin batmamasini saglayacak tekniklere ha-
kimdiler.

Bu becerileri anlamak amaciyla, Pugh’nun buzlu sulara gégiis ger-
mek i¢in kendini nasil 1sittagini, Martin Luther King Jr'in sivil hak-
lar eylemcilerini nasil sogukkanli olmaya hazirladigini inceleyecegiz.
Ayni zamanda bir grup eylemcinin diktatérleri nasil alagag ettigini;
teknoloji lideri miithendislerin tiriinlerde radikal degisiklik yapma
korkusunu nasil yendigini anlatacagim. Duygular1 yénetmenin et-
kili stratejilerini incelediginizde ne zaman karamsar degil de iyim-
ser gibi planlar yapmanin daha iyi oldugunu, kendinizi sakinles-
tirmenin korkuyla miicadelede ige yarayip yaramadigini, nefes alip
vermenin 6fkeyi yausurip yausurmadigini ve sartlar aleyhinizey-
ken azminizi korumak i¢in neler gerektigini kesfedeceksiniz.



Olumsuz Diisiinmenin Olumlu Giicii

Cogu orijinal, disaridan bakuginizda 6zgiiven ve azim abidesi
gibi goriinse de, bu katmanlarin altinda ayn1 bizlere benzer: Ig de-
neyimlerine kendinden stiphe ve ikirciklik eslik eder. ABD’nin seg-
kin hitkiimet liderleri verdikleri en zor kararlari tarif ederken karma-
sik problemlerle ugragsmay: degil, cesaret gerektiren segimleri say-
dilar. Rice Universitesi'nden Profesér Scott Sonenshein’in yiiriit-
tiigii yeni bir aragtirma en adanmuis gevrecilerin bile misyonlarinin
basarili olup olmayacag konusunda siirekli bir belirsizlikle bogus-
tugunu gosteriyor. Statitkoyla miicadeleyi se¢gmek akintya karg: kii-
rek cekmekten farksizdir ve bu yolda basanisizliklar, engeller, yenil-
giler illaki olacakur.

Psikolog Julie Norem bu giiglitklerle ugragsmak igin iki farkli stra-
tejiyi inceliyor: stratejik iyimserlik ve savunmaci karamsarlik. Stra-
tejik iyimserler en iyiyi umar, sakin kalir, beklenti ¢itasini yiikseltir.
Savunmaci karamsarlarsa en kétiiyii bekler, kendini kaygili hisseder
ve yanls gidebilecek ne varsa hayal eder. Savunmaci bir karamsar-
saniz yapacagimz bilyitk konugsmadan bir hafta 6nce kendinizi ba-
sarisiz olacaginiza ikna edersiniz. Ustelik bu bagarisizlik dyle siradan
bir sey de olmayacak: Sahneye ¢ikarken ayaginiz takilip diisecek,
kiirsiide tiim sozlerinizi unutacaksiniz. Birgok insan stratejik iyim-
serligin, savunmaci karamsarliktan daha iyi oldugunu diisiiniir. Ne
var ki Norem’in aragtirmalar1, savunmaci karamsarlarin analitik,
sozlii ve yarauci gorevlerde daha ¢ok kaygili, daha az 6zgiivenli ol-
makla beraber stratejik iyimserler kadar bagarili oldugunu gosteri-
yor. “Ilk basta bu insanlara karamsarliklarina rzgmen nasil bu denli
iyi ig ¢ikartuklarint sordum,” diyor Norem. “Cok ge¢meden farkina
vardim ki bdylesine bagarili olmalarinin sirri karamsarliklariydi.” Bir
deneyde Norem’le bir meslektasi, rastgele belirlenmis insanlardan
kusursuz bir performansi, kotii bir performans: zihinlerinde can-
landirmalarint ya da rahatlamalarini, ardindan dart tahtasina ausg
yapmalarini istedi. Savunmaci kétiimserler olumsuz sonuglari dii-
stiindiiklerinde, olumlu sonuglar1 diigstinmeye ya da rahatlamaya ki-
yasla %30 daha isabetli atis yapular. Bir diger deneyde bir aragtirma-
c1, savunmaci kétiimserleri tegvik etmek i¢cin onlara odaklanma ve
hassaslik gerektiren bir el isinde muhtemelen ¢ok basarili olacak-
larin1 soyledi. Bu denekler tegvik edilmedikleri zamana gore %29
daha az hassas i yapular. Oysa ayni tegvik sozleri stratejik iyimser-
lerin performansini %14 arurmigtu. Kafadan toplama ve ¢ikarma
islemlerinin yapilmasini gerektiren bir zihinsel matematik testinde
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(23-68+51 gibi hesaplamalar) savunmaci kétiimserler bir bagka go-
revle dikkatlerini dagituklarinda, testte olabilecek en kotii seylerin
listesini ve kendilerini nasil hissedeceklerini yazarken oldugundan
%25 daha diisitk puan aldilar. “Savunmaci karamsarlik belirli du-
rumlarda kaygiy1, korkuyu ve endiseyi yonetmek igin kullanilan bir
stratejidir,” diye agikliyor Norem. Kendinden siiphe etmeye bagla-
yan savunmaci karamsarlar, korkunun onlari felg etmesine izin ver-
mezler. Kasten bir felaket senaryosu diisleyerek endigelerini yogun-
lagtirir, bunu motivasyona doniistiiriirler. En kdtiiyii diigiindiikten
sonra, ondan sakinmak igin giidiilenir, mahvolmamak igin gerekli
her ayrinuy: hesaba katarlar ki bu da onlara bir kontrol hissi verir.
Kaygilari olayin hemen 6ncesinde doruk noktasina ulagir, o yiizden
o an geldiginde basarmaya hazir olurlar. Kendilerine duyduklar:
giiven, 6nlerinde bekleyen giigliigii bilmemekten ya da yanlhs hayal-
lerden degil, gercekgi bir degerlendirmeden, etraflica diigiiniilmiis
bir plandan gelir. Kendilerini kaygili hissetmediklerinde isteksizle-
sirler; tegvik edildiklerinde planlama yapmaktan cayarlar. Kronik
bir savunmaci karamsarin performansini sabote etmek istiyorsaniz
tek yapmaniz gereken onlart mutlu etmektir.

Lewis Pugh genelde iyimser biriydi. Bagkalarinin gérmedigi yerde
firsatlar goriir, bagkalarinin havlu atacag: yerde disini sikardi. Ancak
onemli ytizme etkinliklerinden 6nceki haftalarda gogu zaman savun-
mact bir karamsar gibi davraniyordu. Esin kaynag: biiyiik oranda
kendi ekibinin yiiksek beklentilerinden degil, siiphecilerin onu cay-
dirmasindan geliyordu. Iki yil dnce, kuzeyde yapug: rekor kiran
yliziige hazirlanirken onu giidiileyen sey bir doga sporcusunun ona
boyle bir seyin olanaksiz oldugunu, dlecegini soylemesiydi. Bir bag-
kadnemli yiiziisten 6nce gdzlerinin dniine kendisini elestirenleri ge-
tirmis, bagaramadig1 zaman onlarin nasil dalga gegecegini hayal et-
misti. “Bdyle bir yliziisti ilk deneyen olmak, ikinci olmaktan kat be
kat daha zor. Neler olacagini bilmiyorsunuz. Korku insanin elini ko-
lunu baghyor,” diye yazmigt. Pugh Kuzey Kutbu’nda tir tir titrer-
ken iggiidiileri onu “az sonra gergeklesecek felakete karg1 uyartyor-
du.” Ancak neselenmeye caligmak yerine, olumsuz diisiincelerinin
kendisine “nelerin yolunda gitmeyebilecegini” gésterdigini ve “onu
isteksizlikten kurtardigin1” fark etti. En kotil senaryoyu diisiinmek
tim risklere karsi tepeden tirnaga hazirlanmaya, énlemler almaya
itti onu.* Yiizmeden 6nce buzun iistiinde daha az zaman gegirmek,

* Aragurmalar gésteriyor ki bir Amerikan baskaninin géreve baglama konugmasi gelecege iliskin ne
kadar ¢ok olumlu diisiince igerirse, gorev siiresi boyunca istihdam orani ve gayri safi milli hasila o
kadar diisiiyor. Bagkanlar asiri iyimser olunca ckonomi kétiiye gidiyor. Olumsuz diisiinceler dikka-
timizi potansiyel sorunlara yéneltiyor ve bu diisiincelerin yoklugu, énleyici ve diizeltici eylemlerin
alinamayacagim diisiindiiriiyor.



yiizdiikten sonra da hemen tekneye dénmek i¢in planlar diigtinme-
ye koyuldu. “Isin sirr1 korkuyu kendinize arkadag edinmekte,” diye
yaziyordu. “Korku, potansiyel problemleri daha ¢abuk fark etme-

_ye, daha iyi hazirlanmaya zorlar sizi.” Bu 6nemli bir adimd gergi,
ama onu sonuna kadar gétiirmeye yetmedi. Siz de géreceksiniz ki
savunmaci karamsarlik, goreve baglilik 6nemli oldugunda degerli
bir kaynakur. Ancak adanmuglik sorunu yagstyorsaniz kaygi ve stiphe
geri tepebilir.

Inanmaktan Vazgecme

Siradan insanlar korkularini siraladiklarinda, bir korkunun 6liim-
den bile daha yaygin oldugu gériiliir: halkin kargisinda konusgma.
Jerry Seinfeld’in bir esprisinde gegtigi gibi, “Eger cenaze torenine
kauliyorsaniz, tabutta olmak veda konugmasini yapmakrtan iyidir.”
Korkuyu nasil yonetecegimizi anlamak igin insanlarin yagamini
tehdit etmemiz gerekmez; onlar1 sahneye ¢ikarmakla tehdit etmek
yeter de artar bile. Harvard Isletme Okulu’nda 6gretim iiyesi olan
Alison Wood Brooks, iiniversite 6grencilerinden neden isyerinde
iyi birer ¢alisan olacaklarini anlatan ikna edici konugmalar hazir-
lamalarini istedi. Elegtirel bir deney gorevlisi de izleyiciler arasinda
yerini ald1 ve tiim konugmalarin video goriintiisii kaydedildi. Daha
sonra akran dgrencilerden bir komite olusturuldu ve her bir konusg-
macinin ozgiivenini, ikna ediciligini degerlendirdi. Hazirlanmalari
i¢in sadece iki dakika verilen 6grencilerin birgogu bariz bir bigimde,
tir tir titriyordu. Diyelim ki siz béyle bir durumdasiniz; korkunuzu
nasil yonetirdiniz? Brooks is sahibi ti¢ ytiz Amerikalidan bu konu-
da oneri istediginde aldig1 en popiiler tavsiye “Rahatlamaya, sa-
kinlegsmeye calig,” oldu. Profesyonellerin yiizde 90’1indan fazlasinin
verdigi, en bariz 6neriydi bu. Ancak en iyi 6neri degildi. Universi-
te ogrencileri konugmalarini yapmadan 6nce Brooks onlardan iki
sozctigi yiiksek sesle soylemelerini istedi. Gelisigtizel olarak segilen
ogrencilerin bir kismi “Sakinim,” bir kismi da “Heyecanliyim,” di-
yecekti. Sakin ve heyecanl: sdzciiklerini kullanmak, yaptiklar: ko-
nusmalarin kalitesini hatri sayilir bicimde degistirmeye yeterliydi.
Ogrenciler, duygularini heyecan olarak etiketlediklerinde, sakin
oldugunu sdyleyen 6grencilere kiyasla konugmalar1 %17 daha ikna
edici, %15 daha 6zgiivenli oluyordu. Korkuyu heyecan olarak ad-
landirmak konugmacilar1 da motive ediyor, konugmalarinin orta-
lama uzunlugunu %29 artiriyor, onlari sahnede fazladan otuz yedi
saniye gecirmeye itiyordu. Bir baska deneydeyse zorlu bir matema-
tik sinavindan 6nce 6grencilere “sakinlesin” yerine “heyecanlanin”
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dendigi zaman basarilarinin %22 artug: gériildii. Iyi ama korkuyu
heyecan olarak géstermek endiseyle basa ¢ikmanin en iyi yolu mu?
Kaygiy1 dogrudan kabullenmenin daha iyi olup olmadigini gérmek
i¢in Brooks 6grencilere goz korkutucu bir gorev daha verdi: Herke-
sin kargisinda seksenlerin rock sarkilarini séyleyeceklerdi. Hem de
miizik olmadan. Bir grup akranlarinin 6niinde sahneye ¢ikan 6g-
renciler Journey grubunun Don’t Stop Believin pargasini mikrofona
bagira ¢agira okudular. Nintendo Wii konsolu tizerinde ¢alisan bir
ses tanima programi, Ses yiiksekligini, perdesini ve nota uzunlugu—
nu Olgerek O ile 100 arasinda bir dogruluk puani belirleyip onla-
rin performansini siraladi. Ogrencilere yiiksek skorlar igin fazladan
puan verilecekti. Dahasi, gelisigiizel olarak belirlenmis 6grenciler
sarkiy1 soylemeden 6nce “heyecanliyim” ya da “kaygiliyim” diye-
ceklerdi. Performans dncesinde higbir sey demeyen kontrol gru-
bu, ortalamada %69 dogruluk skoru elde etti. Duyguyu kayg: ola-
rak nitelemek dogrulugun %53’e diiymesine yol agti. Bu uygulama
korkularini kabullenmelerine degil, korkularinin pekismesine yol
agmugtt. Duyguyu heyecan olarak adlandiranlardaysa dogruluk pu-
ant %80’e ¢ikmugt1.

Korkuyu yenmede neden heyecanlanmak kendinizi sakinlegtir-
mekten daha ¢ok ise yariyor? Korku yogun bir duygudur: Kalbini-
zin giim giim ¢arpugini, nabzinizin hizlandigini hissedebilirsiniz.
Bu durumdayken rahatlamak, saatte 120 kilometre hizla giden bir
otomobilin frenine asilmak gibidir. Aracin iizerinde hal4 ivme var-
dir. Kuvvetli bir duyguyu bastirmak yerine bagka bir duyguya, ayni1
derecede yogun ancak gaz koklememize yol agacak bir duyguya
doéniistiirmek daha kolaydir. Fizyolojik olarak, bir durdurma bir de
harekete gegirme sistemimiz vardir. “Durdurma sistemi sizi yavagla-
ur, temkinli ve tetikte davranmaya iter,” diye agikliyor Quies’in ya-
zar1 Susan Cain. “Harekete gegirme sistemiyse sizi beklentiyle dol-
durur, heyecanlandinr.” Dur diigmesine basmak yerine, korkuyla
karsilagugimizda “harekete ge¢” diigmesine basip kendimizi mo-
tive edebiliriz. Korkunun ayirt edici bir 6zelligi gelecegin belirsiz-
ligidir. Basimiza kétii bir sey geleceginden korkariz. Ancak o olay
daha gergeklesmediginden, her ne kadar kiigiik de olsa, her seyin
yolunda gitme olasilig1 vardir. Devam etmemizi saglayacak neden-
lere, prangalarimizdan kurtulup sarkimizi séylemenin cogkusuna
kendimizi kapurip gaza sonuna kadar basabiliriz. Eger belli bir ey-
leme heniiz kendimizi adamamigsak savunmaci bir karamsar gibi
diistinmek tehlikeli olabilir. Heniiz ileri aulmay: kafamiza koyma-



diysak korkung bir bagarisizlig1 hayal etmek sadece kaygimizi hare-
kete gegirir, durdurma sisteminin frenlerine asilir. Isin iyi yoniine
bakmakla hevesimizi etkinlestirir, harekete gegme sistemimizi galig-
uririz. Fakat bir kez rotamizi gizdik mi, kaygilar bag gésterdiginde
onlarla dogrudan yiizlesmek, savunmaci bir karamsar gibi diigiin-
mek daha iyidir. Bu durumda endiseleri, stipheleri olumlu duygu-
lara déniistiirmek yerine, korkumuzu kucaklayip harekete gegirme
sistemini bir {ist vitese takabiliriz. Ilerlemeyi aklimiza koydugumuz
icin, en kotii senaryoyu diisiinmek, kaygiyi, hazirlanmak ve bagar-
mak igin motivasyon kaynag: olarak kullanmamizi saglar. Sinirbi-
lim aragtirmalar1 kaygili oldugumuzda bilinmeyenin olumsuzdan
daha korkutucu oldugunu 6ne siiriiyor. Norem'in betimledigi gibi,
insanlar bir kez en kétiiyli hayal etti mi, “kontroliin kendilerinde
olduguna inanirlar. Bir bakima asil performanstan 6nce kayglari
doruk noktasina ulasmigtr. Olayin kendisi bagladiginda zaten her
seyi halletmis olurlar.” Daha 6nceki soguk suda ytizme deneyimleri-
nin her birinde Lewis Pugh bagaracagina dair sarsilmaz bir inangla
doluydu, o yiizden de savunmac: karamsar strateji etkiliydi. Potan-
siyel tehlikeleri analiz ettiginden had sathada hazirlikliydi. Kuzey
Kutbu’'nda da bu yaklagim ilk bagta ise yaramist1 ancak o felaketten
farksiz antrenman yiiziigiiniin ardindan Pugh s6yle diyordu: “Inang
sistemim paramparga olmugtu. Bu suda bes dakika gegirmek bu ka-
dar ac1 ve ellerime bu denli hasar verebildiyse yirmi dakika ne yap-
maz?” Yiziigiin dliimciil olabilecegi korkusunu tistiinden bir ciirlii
atamiyordu: “O aptalca antrenmanda hissettigim sey benim igin bir
ilkti. Bunu yapabilecegime inanmiyordum.” Adanmighgi béyle sar-
silinca savunmaci karamsarligi bir kenara birakmanin, yiizme ge-
rekgelerine odaklanip harekete gegme sistemini ¢aligtirmanin tam
sirastydi. Bir dostu onu heyecanlandirmak icin ii¢ fikir verdi: On-
celikle, yilizecegi yol boyunca 6nemli nokrtalara tilke bayraklar: di-
keceklerdi. Bu da Pugh’a bu yuziisii gergeklestirmesini saglayan,
on farkli tilkeden yirmi dokuz kisiyi haurlatacakt. Daha 6nceki
yiziislerinde Pugh “kendisinden siiphe edenlerle motive olmustu,”
ama arkadast ona artik “ona inanan, ona ilham veren insanlara
odaklanmasi gerektigini,” sdyliiyordu. Ikinci olarak, gecmise bakip
ailesinin ona ¢evrenin korunmasinda nasil ilham kaynag: oldugu-
nu haurlamaliydi. Uglinciisii de ileriye bakmak, iklim degisikligiy-
le miicadele i¢in nasil bir miras birakacagini diigiinmekrti. “Onu
dinledikten sonra ylizmekten vazgegme fikri kaybolup gitti,” diyor
Pugh. Buz gibi suya daldi, akintuya kargt kulag atmaya girigti. On
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sekiz dakika elli saniye sonra yiiziisii bagariyla tamamlamus, higbir
fiziksel hasar almamigti. Bu olaydan ii¢ yil sonra da Everest Da-
grndaki en yiiksek rakimli goli ytizerek gegti. Pugh’nun en biiyitik
gicliigii kendi korkusunu diizenlemekti, oysa birgok orijinal bas-
kalarinin duygularini yénetmeye mecburdur. Eylemden korkan in-
sanlarin harekete ge¢cme sistemini nasil ¢aligtiracagiz peki?

2009 yilinin yazinda on beg geng turist Sirbistan’in bagkenti Bel-
grad’a bir tiir hac yolculuguna ¢kt $ehir merkezindeki meydanda
gezindikten sonra, otuzlarinin ortasinda, uzun boylu ve zayif bir
Sirp olan rehberleri onlara iilkelerinde kisa siire 6nce patates fiyatla-
rinin nasil artugin, tcretsiz rock konserlerini, komsu iilkelerle
savaglarini anlatmaya koyuldu. Fakat rehber Sirbistan’la ilgili yo-
rumlarint Monty Python esprileriyle, Tolkien fantezilerine auflarla
siisleyedursun turistler giderek sabirsizlantyordu. Siradan yolcular
degildi onlar. Belgrad’a gelmelerinin amaci, kendi iilkelerinin dik-
tatoriinii nasil alagag edeceklerini 6grenmekti. Bir tiranla savagma-
nin yolunu ariyorlardi. O yiizden de tur rehberine, vatandaglarinin
Sirp diktatdr Slobodan Milosevi€¢’i nasil devirdigini sordular. Bii-
yiik riskler almaniza gerek yok, dedi rehber onlara. Direnisinizi kii-
ciik yontemlerle de gosterebilirdiniz. Arabanizi normalden daha
yavas siirebilir, sokalclara pinpon topu atabilir, suyun rengini degis-
tirmek igin fiskiyelere, gesmelere gida boyasi katabilirdiniz. Yaban-
cilar bu 8nerisine burun kivirdilar. Béyle 6nemsiz eylemler bir de-
mir perdeye ¢entik bile atmazd:. Bizim iilkede 6yle seylerasla olmaz,
diye 1srar etti adamlardan biri. Bir kadin ona kauld:: diktatérii-
miize kargi gelirsek bizi bir ¢irpida ortadan kaldirir. Ug kisiden
fazlasinin bir araya gelmesi bile yasadisi sayilirken bir devrimi
nasil planlayabiliriz? Bilmedikleri sey, tur rehberinin bu itiraz-
lar1 daha 6nce de duyduguydu. Ayni itirazlart 2003’te Giircii,
2004’te Ukraynali, 2005'te Liibnanli, 2008'de Maldivli eylemci-
lerden de duymugtu. Hepsi de daha sonra korkularinin, tepkisiz-
liklerinin {stesinden gelmis ve kendi tlkelerindeki diktatorleri
devirmislerdi. Tur rehberi hepsini de egitmisti. Rehberin adi Srdja
Popovic'ti ve Milosevi¢i iktidardan indiren, siddet yanlisi olma-
yan genglik taban hareketi Otpor’un fikir babalarindan biriydi.
Yillar 6nce etnik temizlik ve sikiydnetim yiiziinden nice acilar ¢ek-
mis, annesinin oturdugu binanin bombalandigin1 dehsetle izle-
migti. Tutuklanmug, hapse atulmis, déviilmiistii; hatta kolluk kuv-
vetlerinden bir memur tabancasinin namlusunu agzina sokunca
tiim hayat gozlerinin éniinden film seridi gibi gecip gitmisti.



Psikolog Dan McAdams’la meslektaglar: yetigkinlerden yagsam oy-
kiilerini anlatmalarini isteyip zaman i¢inde duygusal y6riingelerini
kaydettiklerinde, iki tiir arzu edilen desen kesfettiler. Kimi insanlar
siirekli hos deneyimler yasiyordu: Hayatlarinin énemli dénemle-
rinde mutluydular. Iginde yasadiklari topluma orijinal katkilarda
bulunmasiyla taninan insanlarsa olumsuz baglayan ancak olumluya
déniigen dykiiler paylagsmigti. Ik basta miicadele ediyor, daha sonra
galip geliyorlardi. Kargilarina daha fazla olumsuz olay ¢iksa da ya-
samlarinin onu daha fazla tatmin ettigini, daha giiglii bir amag his-
sine sahip olduklarini séylityorlardi. Bagindan sonuna kadar talih
ytizlerine giilmemisti; o ytizden de kotii seyleri iyiye doniistiirme
ugrasini yagsamis, bunu iyi yasanmug bir 6mre giden, 3diilii daha
bol bir yol olarak gérmiiglerdi. Orijinallik yolu daha engebelidir,
ancak bize daha fazla mutluluk, daha biiyiik bir anlam hissi yasa-
ur. Gozlemlerini, “Asil devrimler biiyiik patlamalar degildir,” diye
anlatyor Popovic. “Uzun ve kontrollii yanginlardir.” Arkadaglariyla
birlikte MiloSevi¢’i devirip Sirbistan’t demokrasiye kavusturan ha-
reketin bagini ¢ektikten sonra Popovic tiim yasamini eylemcileri
siddet igermeyen devrimlere hazirlamaya adamigti. 2010'da egittigi
on bes yabanci, Misirh diktatorii iktidardan indirmek i¢in onun
yontemlerini kullandi. Her grup basarili olmadi ama yine de Po-
povic’in korkuyu yenme, tepkisizlige galip gelme ve 6fkeyi yonlen-
dirme yaklagimlarindan 6grenecegimiz ¢ok sey var. Onun ilk adi-
mu1, galiganlarinin korkusunu yenen bir teknoloji liderinin yapuguy-
la tipaup ayni.

Ithami Disaridan Almak

Josh Silverman 2008'de Skype’in dizginlerini ele aldiginda sirket
ciddi sikinular igindeydi. Skype bilgisayardan bilgisayara {icretsiz
goriismenin, bilgisayar telefon arasi ucuz uzak mesafe goriismeleri-
nin ardindan bilyiik bir patlama yagsamig, ancak bunun devamini ge-
tiremeyince¢alisanlarin moralidibe vurmugtu. Silverman biitiin koz-
lar1 orijinal bir 6zellige, tam ekran gériintiilii gériigmeye yatirma ka-
rart aldi. Nisan ayinda, Skype’in 4.0 siiriimiinii y1l sonuna kadar vi-
deo 8zelligi eklenmis olarak ¢ikarmak gibi ¢ok yiiksek bir hedef be-
lirledi. “Birgok galisanin duygulari siddetle olumsuzdu. Bunun agiri
biiyiik bir degisim oldugunu, sirketi bauracagimiz1 diisiiniiyorlar-
d1,” diyor Silverman o giinleri anlatirken. Calisanlara kalirsa verilen
siire ¢ok kisaydi, goriintii kalitesi diisitk olacaku ve kullanicilar tam
ekran bi¢ciminden nefret edeceklerdi. Silverman ¢alisanlar1 sakin-
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lestirmeye galismak yerine, video konusunda ilham kaynag: ola-
cak bir Skype vizyonu gelistirerek onlar1 heyecanlandirmaya karar
verdi. Tim personelin kauldig: bir dizi toplantuda tiriiniin insan-
larin yagamindaki roliinii vurguladi, bu vizyonu daha sonra aktér
ve teknoloji yaurimcisi Ashton Kutcher’la yapug: konusmada res-
miyete dokreii. “Onemli olan ucuza telefon gériigmesi yapmak de-
gil. Onemli olan, ayn1 odada degilken bile birlikte olmak.”
Orijinaller kaygiy: coskuya déniistiirecek bir vizyon bulduklarin-
da genelde bunu kendileri duyurmayi seger. Fakar fikrin sahibi ol-
maniz, harekete gegme diigmesine basmak i¢in ideal kisi oldugu-
nuz anlamina gelmez. Bir dizi deneyde Dave Hofmann’la birlikte
sunu bulduk: Bir vizyonu aktarmanin en ilham verici yolu, bu isi o
vizyondan gergekten etkilenen kisilere birakmak. Universiteler igin
bagis toplayanlar: diigiiniin. Mezunlari ararken, aksam yemeklerini
boliip onlardan para bagisi yapmalarini isterken son derece gergin-
dirler. Universitenin iki yoneticisi kalkip da mezunlara, bagslaya-
caklar1 paranin nasil fark yaratacagini atesli bi¢cimde anlatnca da
bagis ¢agrilarinda bir verim arugi goriilmedi. Bununla birlikte y6-
neticiler bu isi, bagiscilarin ¢abalariyla tiniversite harcini 6deyebil-
digini ve Cin’de okula gidebildigini sdyleyen burslu bir 6grenciye
birakinca toplanan para miktar iig katn iistiine ¢ikti. Ogrencinin
konusmasindan 6nceki iki haftada 2500 dolar bile vermeyen bagis-
cilar, sonraki iki haftada 9700 dolardan fazla para vermislerdi.* Ni-
hai hedefi onlar1 daha ¢ok galigmaya ikna etmek olan yéneticilere
stipheyle yaklasiyorlardi. Ayni mesaj burslu bir 6grenciden gelince
daha samimi, diiriist ve gergek bulmuslardi. Ogrenciyle empati kur-
mus, kendilerinden para talep edildigi igin sinirlenmek yerine onun
gibi daha ¢ok 6grenciye yardim etmek i¢in bagis yapma ilhami bul-
mugslardi. Bu elbette liderlerin tiimiiyle olayin disinda kalmas: ge-
rektigi anlamina gelmiyor. Daha sonraki ¢alismalarda, insanlara

* Mesajin, igerigi aymi kalsa bile, bir lider degil de yararlanan bir kisi tarafindan verilmesinin daha
etkili oldugunu kanitlamak istiyorduk. O yiizden, sonraki deneyimizde insanlardan yabanc bir li-
sansiistii egitim dgrencisine ait olan ve ¢ok sayida ufak gramer hatasi igeren bir makaleyi diizeltmele-
rini istedik. Bunun, s6z konusu 6grencilerin makalelerini geligtirmelerine ve boylece is bulmalarina
yardimci olan bir program igin oldugunu séyledik. Diizeltmenin nasil bir fark yaratacagina érnek
olsun diye, gelisigiizel belirlenmis katlimcilara ayni videonun iki farkl versiyonunu izlettik. Videoda
ayni kadin, programin diizeltme yardimmin dogrudan sonucu olarak ii¢ farkl is teklifi alan bir 6g-
renciden s6z ediyordu. Videolardan birinde kendini programin sorumlu miidiirii Priya Pacel olarak,
digerindeyse programdan faydalanan bir 8grenci olarak tanittyordu. Liderin programin etkisi hak-
kindaki konugmas: hig fark yaratmamisti. Bu grup ortalamada 25'ten az hata bulmugtu ki bu rakam,
higbir gey izlemeyen kontrol grubununkiyle ayniydi. Fakat kadin kendini programdan fayda saglayan
bir 6grenci olarak tanitinca hata yakalama orani 9634 artarak 33’c ulastu. Dencklere, dgrencilere agik
uglu yorumlar yapma firsat da tanidik ve bagimsiz degerlendiriciler bunlarin ne kadar yapici ve yar-
dimci oldugunu puanladi. Yorumlar, denckler lider videosunu degil de fayda saglayan kisi videosunu
izlediklerinde %21 daha iyiydi.



en iyi performansi ortaya koymak icin esin veren seyin, liderin bir
vizyonu betimlemesi, sonra da kisisel dykiisiinii anlatmas: igin bir
miisteriyi davet etmesi oldugunu gérdiim. Liderin mesaji otomo-
bilin kontagini gevirecek kapsamli bir vizyon sagliyor, kullanicinin
Oykiisiiyse gaz pedalina basan duygusal bir cazibe sunuyordu.

Skype’ta Josh Silverman harekete gegirme sistemini etkinlegtirme-
nin en iyi yolunun sirf sdzciiklerden ge¢medigini biliyordu. Her-
kesin kauldigi toplanularda, kendi ¢ocuklarinin, sekiz saat dilimi
uzakta olmalarina ragmen dedeleri ve nineleriyle simsik: kisisel ilig-
kiler kurmasini Skype’a borglu oldugunu anlattuktan sonra, vizyonu
hayata gegirmek igin s6zii Skype kullanicilarina birakmaya basla-
di. Evli bir ¢ift, nisanlilik déneminde ayri kaldiklari bir yili “sicf
Skype’tan yapuklar giinlitk gériismeler” sayesinde atlatabildikleri-
ni paylagu. Bir asker, Irak’ta gérev yaparken Skype sayesinde ¢o-
cuklariyla sicak iligkilerini devam ettirebildigini anlatti. Hatta No-
el hediyelerini bile birlikte agmuglard..

“Miisteriyi salona getirmek ¢alisanlarin gérevine bagliligint arur-
di, onlarin zihnini, ytiregini etkiledi,” diyor Silverman. “Calisan-
larin diinyada ne gibi bir fark yaratabilecegimizi gormesini sagla-
d1.” Skype’in insanlar: birbirine bagladigini kavradiklari anda, ekip
tyelerinin kaygisi yerini heyecana birakti. Goriigmeleri daha an-
lamli hale getirecek bir video &zelligi tasarlamak igin esinlenmis
bir halde, Skype 4.0’1 yiiksek kaliteli tam ekran video sohbet 6zel-
ligiyle donaup tam zamaninda piyasaya siirdiiller. Cok gegme-
den Skype giinde 380.000 yeni kullanici kazanir hale geldi.
Yilin sonuncu ¢eyreginde, Skype’la bilgisayardan bilgisayara ya-
pilan toplam 36,1 milyar dakikalik gériismenin iigte biri, goriin-
tiililydi. Silverman’in vizyonunu paylagmasinin, ekibe ilham ver-
mesi igin miigterileri toplantilara getirmesinin {izerinden tg¢ y1l bile
gecmemigti ki Microsoft 8,5 milyar dolar 6deyerek Skype’r satin
ald1. Sirketin degeri %300 tirmanmugti.

Sirbistan’daysa Srdja Popovic’le arkadaglari dis kaynaklardan
esinlenerek Otpor! devrimini baglatmiglardi. Biliyorlard: ki kariz-
matik bir liderin s6zleri, acimasiz bir diktatériin sagug dehgetin
listesinden gelmeye yetmezdi. Ulkeyi yonetecek nitelikte birgok
aday hayatini riske atmaktan g¢ekiniyordu. Bdyle bir aday bulunsa
bile Milosevi¢’in o korkusuz kisiyi bir anda kaybedip direnisi ezme-
si isten bile degildi. O yiizden, harekete gegme sistemini baglatacak
bir lider atamaktansa, Popovic ilhami dig kaynaklardan, sikilmig
siyah bir yumruk simgesinden ald:.
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Bu ¢aba 1998 giiziinde, Popovic'le arkadaglarinin tiniversite 6g-
rencisi oldugu dénemde baglamigti. Ekip, sehir meydanina sprey
boyayla ti¢ yiiz sikili yumruk ¢izdi ve bu simgeyi Belgrad'daki bi-
nalarin cephesine de yapistirdi. Kendisi de, bu yumruk olmasayd:
devrimin asla gergeklesmeyecegini séyliiyor. 2010 baharinda, Mi-
sirlt eylemcileri egittikten bir yi1l sonra Popovic bir gazete standi-
nin 6niinde ¢akilip kaliverdi. Otpor! hareketinin sikili yumrugu
gazetenin mangetinde, bir kadinin elindeki posterdeydi. Fotografin
alunda “Yumruk Kahire’yi Sarst1!” yaziliydi. Misirli eylemciler ayni
simgeyi ilhami digaridan almak igin segmislerdi. Peki, yumrugu bu
kadar kudretli kilan neydi acaba?

Kiigiik Sayilarin Giicii

Psikolog Solomon Asch klasik bir deneyde insanlardan farkli uz-
unlukrtaki dogrulari kargilagtirmalarini istedi. Yedi kisiyle birlikte
bir odaya kondugunuzu ve size su resimlerin gosterildigini hayal
edin:

A B C

Goreviniz soldaki dogruya bakmak ve A, B, C olarak isimlendiril-



mis diger dogrularin da ayni uzunlukta olup olmadigini séylemek.
Yanitn B oldugu su gibi ortada ve gruptaki herkes dogru yaniti ve-
riyor. Bir sonraki goriintiide de ayn1 fikirdesiniz. Derken ligiincii go-
riintii geliyor:

A B C

Bu durumda dogru yanit agik bir bigimde C. Ne var ki grubunuz-
daki ilk kisi yanitin B oldugunda israr ediyor. Ikinci kisi de B’yi se-
¢ince sasirip kaliyorsunuz. Grubun iigiincii ve dérdiincii tiyeleri de
B diyor. Ya siz ne yapardiniz? Aslinda gruptaki diger insanlar aragtir-
ma ekibiyle isbirligi icindeydi. Toplamda on sekiz soru vardi ve on-
lardan, on iki soruya kasten yanlis yanit vermeleri istenmisti. Amag,
yanlis oldugunu bile bile cogunlugun pesinden gidip gitmeyecegi-
nizi gérmekti. Kaulimcilar segimlerinin tigte birinde digerlerine uy-
dular. Eslesmedigini bildikleri dogruyu, sirf grubun geri kalani 6yle
yapug icin segtiler. Katlimcilarin dértte ligii en azindan bir defa
yanlis yanit segti. Insanlar tek bagina test edildiklerindeyse ne-
redeyse hi¢ hatayapmadilar. Grupla birlikte hareket ettiklerinde yan-
li yanit verdiklerini biliyor ama kendileriyle alay edilmesinden ge-
kiniyorlardi. Bizleri korkuyla susturmak i¢in acimasiz bir diktatdre
gerek yokuur. Bir fikri tek bagina savunmak bile, adanmus bir oriji-
nali ¢ogunluga uymasini saglayacak kadar korkutabilir. Konformist
olmamay1 yiireklendirmenin en kolay yolu tek bir muhalif ¢ikar-
makur. Girisimci Derek Sivers'in deyimiyle, “Tek basina bir deliyi li-
dere donustiiren, ilk takipgisidir.” Yedi kisiyle oturuyorsanizve grup
tiyelerinin alusi yanlig yanit1 segerken sadece biri dogru yaniu seger-
se konformizm orani garpici bigimde diisityordu. Bu durumda ha-
ta oranit %37’den sadece %5,5’e gerilemisti. “Destek ¢ikacak birorta-
gin bulunmasi, ¢ogunlugun baskisinielinden almigt1,” diyor Asch bu
durum igin. Sircf direnen tek kisi olmadiginizi bilmek bile, kalaba-
11g1 reddetmeyi biiyiik oranda kolaylagtirilir. Duygusal giicii kiigiik
rakamlarda bile bulabilirsiniz. Margaret Mead’in s6zleriyle, “Kiigiik
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ama digstinceli bir grup vatandagin diinyay: degistirebileceginden
yana siipheniz olmasin; gercekten de diinyay: degistiren tek sey bu
olmugtur.” Yalniz olmadigimz: hissetmek igin koca bir kalabaligin
size katilmasina ihtiya¢ duymazsiniz. Sigal Barsade’yle Hakan Oz-
celik’in yaptig1 aragtirma, sirketlerde ve hitkiimet organizasyonlarin-
da sadece tek bir arkadaginizin olmasinin bile yalnizhigi 6nemli de-
recede azaltugini gosteriyor.

Insanlarin riske girmesini istiyorsaniz onlara yalniz olmadiklarini
gostermeniz gerekir. Otpor! hareketinin ve bir dizi diger devrimin
basarisinin ilk sirr1 buydu. Popovic’le arkadaglari yumrugu Belgrad
civarinda ortaya ¢ikardiklarinda “Direniyorum, ¢iinkii Sirbistan’s se-
viyorum,” “Sistem kahrolsun,” ve “Kazanana kadar direnis!” gibi slo-
ganlar da eklediler. Bunun 6ncesinde, MiloSevi¢’in diktatorliigiine
kisisel olarak kargi ¢cikanlar hognutsuzluklarini halkin i¢inde ifade et-
mekten gekiniyordu. Ancak Otpor! yumrugunu gériince, bagkalari-
nin da adim atmaya istekli oldugunu anladilar. Daha sonralari, hare-
ket tiyeleri tutuklandiginda polis memurlar: onlara liderlerinin kim
oldugunu sordu. Popovic ve arkadaglar1 onlari, kendilerini “Otpor!’
un 20.000 liderinden biri” olarak tanitmalan igin egitmisti. Tim
diinyada direnis hareketleri harekete gegirme sistemini, daha biiyiik
bir grubun desteginin gostergesi olan kiigiik eylemlerle galistirmus,
boylece korkuyu yenmigtir. Popovic, Misith eylemcileri egitirken
onlara 1983’te Silili madencilerin tilkenin diktatdrii Pinochet’ye kar-
st diizenledikleri protestoyu anlatti. Grev riskini goze almak yerine,
tiim {ilkede vatandaglar1 direnislerini géstermek igin 1giklar1 yakip
sondiirmeye ¢agirmuglardi. Insanlar bunu yapmakrtan gekinmiyor
ve komgularini gorenler de korkularini geride birakiyordu. Maden-
ciler ayn1 zamanda insanlari arabalarini yavag siirmeye davet etmig-
lerdi. Taksi soférleri yavasladilar; otobiis soforleri de. Cok ge¢meden
yayalar da sokaklarda agir ¢ekim yiiriimeye, otomobillerini, kam-
yonlarini kagni gibi stirmeye bagladilar. Popovic ilham verici kitab:
Blueprint for Revolutior’da bu eylemlerin 6ncesini anlauyor:

Insanlar Pinochetyi agik segik elestirmekten korkuyorlards, o yiiz-
den, diktatorden nefret ediyorsaniz bunu yapan tek kisi oldugu-
nuzu sanyyordunuz. Bu gibi taktiklerle Silililer “cogunluk biziz,
onlarsa az” demeye baglads. Isin giizel yan: bunun risksiz olusuy-
du. Kuzey Korede bile arabaniz: yavas siirmeniz kanunlara aykir:

degil.



Polonya’da eylemciler hitkiimetin medya yoluyla da desteklenen
yalanlarina itiraz ettiklerinde biliyorlard: ki sirf televizyonlar: ka-
patmak protestoya hazir olduklarini diger vatandaglara gosterme-
ye yetmeyecekti. Onun yerine televizyonlar: el arabalarina koyup
sokaklarda gezdirmeye bagladilar. Cok ge¢meden bu olay Polon-
yanin kasabalarina yayildi ve on yili gegmeden muhalefet ikrida-
r1 ele gegirdi. Suriye’deyse eylemciler $am meydanlarindaki havuz
ve fiskiyelere kirmizi gida boyas: dokerek, vatandaglarin diktatér
Esad’in kanli rejimini kabul etmeyeceklerini simgelediler. Bu saye-
de insanlar tek bagina direnmenin dehgsetiyle yiizlesmeden kendi-
lerini bir grubun tiyesi olarak gorebildiler. Bunun bir konformizm
hareketi oldugunu hissederken isyan etmek daha kolaydir. Bagka-
lar1 da ise dahil oldugu igin sizin de kaulmanizda sakinca yokrur.
Sirbistan’da Otpor! harekete gegme sistemini etkinlestirmenin da-
hice bir yolunu bulmugtu. Ulke &yle berbat haldeydi ki heyecan,
insanlara agilamasi zor bir duyguydu. Popovic’le dostlar1 korkula-
rint diger bir giiglii ama olumlu duyguya déniigtiirmeyi bagsardilar:
neseye. Mahatma Gandi gibi biiyiik ahlaki liderlerin o agirbagli, ka-
rarli tcutumlarini kiigimseyen Otpor! yandas kazanmak ve diigman-
larini tarafina ¢ekmek icin mizahtan yararlandi. MiloSevi¢e do-
gum giinii hediyesi yolladilar: Isledigi savag suglarindan &tiirii yargi-
lanmast i¢in Lahey’e tek yonli bilet, kelepge ve bir de hapishane
tiniformasi. Ay tutulmasini kutlamak icin, sehir merkezinde alig-
verige c¢tkanlar1 teleskopa bakmaya davet ettiler ama teleskopta
Milosevi¢’in yiiziiniin tutuldugu goriiniiyordu. Otpor! daha son-
ralari istiinde MiloSevi¢’in resmi bulunan bir tisortle reklam gekti.
Gamagsir makinesinin yaninda duran bir kadin, “Bu lekeyi on yildir
gtkarmaya galisiyorum,” diyordu. “Inanin bana, denemedigim sey
kalmadi. Amaartik yeni bir makine var. Bunu ve benzer lekeleri son-
suza dek sokiip atan giiglii bir de program var.” Bir bagka etkinlik-
teyse kalabalik toplaninca bir Otpor! eylemcisi eline mikrofonu al-
dig1 gibi s6yle demigti:

Su anda Nis polis karakolunun éniinde bulunuyoruz. Iste burada,
Swrbistan ve Karadag sinirinda bir terdrist var. Terorist yaklasik
180 cm. boyunda ve iizerinde teror orgiitii Otpor!’un tigortii var.
Gozliik takmzs, demek ki cok okuyor. Bu iilkede ¢ok okuyandan
korkulur, o yiizden siz de ayaginiz: denk alin.
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Popovic diizenledigi atdlye caligmalarinda devrimcileri korkuya
karsi mizahi silah olarak kullanmalar: igin egitiyor. O Misirlt ey-
lemcilerle biraz zaman gegirdikten hemen sonra Misirda Micro-
soft Windows'un program kurulumunun parodisi olan bir gériintii
dolagmaya baglad::

*
PHTIIry S ] )
=/,

Installing Freedom

copying hics from/tunisio

o doys Remain ng e

Buna bir de hata mesaji eslik ediyor:

%%

ERM It Rng rreadom o 23 . a3

@ Cannot Install Frcedom : Please remove "Mubarak® and try again

Goriintii popiilerlik kazandikga korku da agir agir azald. Isyanini-
zin hedefine kahkahalarla giilerken sesinizi yiikseltmekten ¢ekinme-
niz zordur. Popovic etkili mizah gésterilerine agmaz eylemleri adi-
n1 veriyor. Bunlar baskici kisileri her haliikidrda kaybedecekleri bir
duruma sokuyor. Suriye’de eylemciler binlerce pinpon topuna “Ye-
ter” veya “Ozgiirliitk” gibi sloganlar yazip Sam sokaklarina bosaltti-
lar. Popovic’e gore Suriye halki, ziplayan toplarin sesini duydugunda

“siddet yanlis1 olmayan mubhalefetin, parmagini Esad rejiminin gé-

ziine soktugunu” anlamigti. Cok ge¢meden polis oraya geldi. “Po-
lisler oflaya puflaya bagkenti tepeden tirnaga arayip biitiin pinpon
toplarini teker teker topladilar. Polisin farkina varmadig: sey,” diyor
Popovic, “bu diisiip kalkmali komedide pinpon toplarinin sadece
dekor olduguydu. Filmin bagroliindeki palyago rolii kendilerine, ya-
ni rejimin uygulayicilarina diigmiigeii.”

Bu tarz bir mizah anlayiginin, sakalara hig de iyi gézle bakmayan
diktatérlere karsi nasil gelisip yayildigi kolayca goriiliiyor. Fakat
yontem siradan ortamlarda da ise yariyor. Stanforddan Profesér
Bob Surtton, siirekli uzman cerrahlann sézlii istismarina maruz ka-
lan bir grup geng cerrahi anlatuyor. Bu geng cerrahlar o kadar ¢ok
kotit muamele gérmiigler ki sonunda “Haftanin Gictk Uzmani”n1

* Ozgiirliik Kuruluyor

Dosyalar Tunus’tan kopyalaniyor

Birkag giin kald:

** Ozgiirliik Kurulamiyor: Liitfen “Miibarck”i kaldinp tekrar dencyin.



(HGU) se¢meye baslamiglar. Her Cuma giinii indirimli igki saatle-
rinde aday gosteriyor, ardindan oylama yapip kazanani segiyorlar-
mis. Hatta bir cerrahtan dyle ¢ok nefret ediyorlarmis ki bir kural
bile koymusglar: Adaylar arasinda beraberlik olursa, aday olmasa
bile bu cerrah haftanin gicig segiliyormus. Kendilerine kétii davra-
nanlarin isimlerini deri ciltli bir deftere kaydetmeye, onlar: ezikler
listesinin zirvesine tagtyan davraniglarini 6zetlemeye baglamislar.
Mizah, cerrahlarin davraniglarini daha az moral bozucu hale ge-
tirmis ve nihayet geng doktorlarin korkusunu azaltmis. Hatta her
yil bu defteri yeni asistanlara vermeye baglamiglar. Yirmi yil sonra,
defrer hila hastanedeki asistanlar tarafindan kullaniliyor. Gelenegi
baglatanlar tilkenin dort bir yanindaki hastanelerde niifuzlu konu-
ma gelmis, kendilerine layik goriilen muameleyi hi¢ kimseye yap-
mamaya, bdyle bir seyi sineye gekmemeye yemin etmisler.
Popovic, korkunun ipini koparmisgasina gezdigi her yerde eg-
lenceye rol diistiigii gériisiinde. Durdurma sistemini yavaglatmaya
caligmak yerine, kahkahalar1 kullanarak harekete ge¢me sistemini
¢alisuriyor. Bu, higgiiciiniizolmadigindasiddetlive olumsuz duygu-
lar1 olumluya déniistiirmenin etkili bir yolu. Popovic’in atdlyele-
rinden birinde, dgrenciler tiniversitelerindeki fahis har¢lardan 6tii-
rii aderta ates piiskiirityorlardi. Onun 6ykiilerini dinleyince iglerin-
den bir grup, iiniversite rektériine gidip sadece hazir erigteden olu-
san giinliik besinlerinin fotografini gostermeyi, ardindan kendile-
rini her hafta onun evine yemege davert ettirmeyi 6nerdi. Popovic
giiliimseyip bagiyla onayladi. Kampanyay: hayata gegirsinler ya da
gegirmesinler, onlara mizahi korkuyla savagmak igin nasil kullana-
caklarini 6gretmisti. Popovic 6grencilere, rektdr onlar1 yemege da-
vet etmezse hi¢ degilse yemek aruklarini istemelerini 6nerdi.* Ama
verecek daha ciddi bir mesaji vardi: zgiirliik savas giillik gilistan-
lik degildi. Srdja Popovic digsaridan bakildiginda tam bir iyimser.
Bagkalari tepkisiz yasarken o Sirbistan i¢in daha iyi bir gelecek diis-

* Kayguyla basa gikarken, harekete gegme sistemini etkinlegtiren olumlu duygular heyecan ve nege-
den ibaret degildir. Elvis Presley’nin ABD ordusundaki personel dosyasi olugturuldugunda hiikiimer
kacipleri formlan geleneksel daktilolarla doldurmuglardi. 1980’lere geldigimizde antika manuel dak-
tilolarin yerini IBM’in Sclectric modeli elekerikli dakrilosu almisu ama neredeyse hig bagka degisiklik
yokeu. Siireci masaiistii bilgisayarlarla otomatiklestirme zamani gelip ¢atuginda, bu formlarn doldur-
makla yiikiimlii devlet memurlar, bilgisayarlarin er ya da ge¢ mesleklerini ellerinden alacagindan kor-
kuyordu. Onlan sakinlegtirmek ya da yaugirmaya galigmak yerine, liderler harekete gegme sistemini
etkinlestirmek igin merak duygusunu kullandilar. Bilgisayarlari, ¢ahisanlarin emekear daktilolarinin
yanina koydular ve daha sonra bir test program yapilacagini séylediler. Bilgisayarlari prize bile takma-
dilar. Bir hafta kadar sonra, bilgisayarlara birkag basit oyun kurup katipleri bos zamanlarinda dene-
meye tegvik etiler. Bilgisayarlar kaciplerin ilgisini o kadar gok ¢ekmisti ki birkag ay sonra resmi egi-
tim bagladiginda 6nemli ¢aligma ilkelerinin bir kismini kendi kendilerine 6grenmislerdi bile. O d6-
nemin liderlerinden Brian Goshen soyle diyor: “Baslamaya hazir oldugumuzda aruk bilgisayardan
korkmuyorlard; yeni teknolojiye aligmuglards.”
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lityordu. Bagkalar1 korkusundan kilini kipirdatamazken o nege sagi-
yordu ve bir grup 6grencinin disli bir diktat6rii yenebilecegine ina-
nacak kadar da umutdoluydu. Bunlararagmen, 6zgiiveninin hig sar-
silip sarsilmadigini sordugumda hemen evet yaniuni verdi. “Ken-
dimden siiphe ettim mi? On yil boyunca siirekli.” Basarili bir dev-
rime 6nciilitk etmenin, diktatorleri koltugundan eden birgok ey-
lemci yetistirmenin ardindan bile bu hareketlerde kaybedilen ya-
samlar1 diisiiniiyor, onlara yeteri kadar ders veremedigi igin kendini
sorumlu hissediyor. Insanlar televizyonlarini el arabasina yiikleyip
sokaklarda dolagsmaya motive etmek ayr sey, daha anlamli bir ey-
leme gegmeleri igin onlara cesaret vermek ayn bir sey. Popovic’e
daha ciddi bir ¢abay1 baslatmak igin harekete ge¢me sistemini nasil
¢alisurdigini sordugumda bu isi genelde yanls yaptugimizi séyledi
bana.

Yanan Platform

2000 yilinin yilbagi gecesinde Popovic’le arkadaglart Cumhuriyet
Meydanr’'nda bir kutlama diizenlediler. En gbzde Sirp rock grup-
larini ¢agirdilar ve uluslararas: {in sahibi olan, Sirbistan'da da ¢ok
sevilen Red Hot Chili Peppers’in konser verecegi sdylentisini yay-
dilar. Binlerce insan Belgrad’da bir meydana dolugmus, yerel grup-
larin muzigiyle dans ediyor, bir yandan da biiyiik konserin heyeca-
niyla yerinde duramiyordu. Gece yarisina bir dakika kala meydanin
tiim 1g1tklart séndi, insanlar hep bir agizdan geri sayima bagladilar.
Ancak saat on ikiyi vurdugunda ortalikra tinlii rock grubundan eser
yoktu. Tek duyulan sinir bozucu bir miizikti. Kalabalik sok i¢in-
de dinlerken, sahnenin gerisinden Boris Tadic adli psikolog net bir
mesaj verdi: “Kutlayacak bir seyimiz yok,” dedi, sonra onlardan evle-
rine doniip ne yapacaklarini diistinmelerini istedi. “Bu y1l baski al-
tinda, savasla gegti. Ama boyle olmak zorunda degil. Oniimiizdeki
yil buna degsin. Ciinkii 2000 iste o y1l.”

Isletme bilimi dgretim iiyeleri Lynne Andersson ile Tom Bate-
man bu hareketin etkilerine 151tk tutuyor. Sirketlerinde gevreciligi
savunan yiizlerce miidiir ve ¢alisan iizerinde yapilan bir arasurma-
da, ifade edilen duygu mikrari, egretileme ya da mantiksal argii-
man kullanimi, 6nemli paydaslara danigma cabasi ya da ¢evreci-
lik hareketini firsat veya tehdit olarak gérme bakimindan, bagarili
kampanyalarla bagsarisizlar arasinda bir fark olmadig: ortaya ¢iker.
Ayirt edici unsur aciliyet hissiydi. Liderleri meselenin ardinda dur-
maya ikna etmek, bir gorev giicii olusturmak, konuya zaman ve



para harcamak igin, gevre savunucularinin bu davanin neden simdi
benimsenmesi gerektigini agiklamasi gerekiyordu. Harvard [sletme
Okulu profesorlerinden John Kotter biiyiik ¢capli degisiklik gergek-
lestirmeye galisan yiizden fazla firmay: incelediginde, yapuklar: ilk
hatanin aciliyet hissini temin etmemek oldugunu gérdii. Liderle-
rin yarisindan fazlasi, galisanlarint degisimin zorunlu olduguna ve
hemen, su anda gergeklesmesi gerektigine ikna edememisti. Kotter
bu durumu, “Yoneticiler insanlar1 aligtiklari rahatliktan ¢ikarmanin
ne kadar zor olabilecegini g6z ard1 ediyorlar,” diye anlatyor. “Acili-
yet hissi olmadan insanlar gerekli fedakarliklari yapmazlar. Onun
yerine statiikoya sarilir, direng gosterirler.” Otpor! hareketi aciliyeti
“Zamani geldi” ve “Onun giinleri sayili” tiiriinden sloganlarla veri-
yordu. “Iste o0 y1l,” diye duyurduklarinda Sirplar igin hemen hare-
kete gegmenin gerektigi giin gibi ortadaydi. Herkesi yeni yil gecesi
evine yollamak gibi bir hareketin etkisini daha yakindan kavramak
igin, bir alani tepeden urnaga degistiren, yeni bir alani baglatan ve
nihayetinde bir de Nobel Odiilii kazanan aragtirmaya bakalim. Di-
yelim ki bir otomobil iireticisinde tist diizey y6neticisiniz ve ekono-
mik giigliiklerden 6tiirii tig fabrikanizi kapatmaniz, alu bin is¢inizi
isten ¢ikartmaniz gerekiyor. Segebileceginiz iki farkl: plan var:

A planu iig fabrikadan birini ve iki bin is¢iyi kurtaracak.

B planu tigte bir olasilikla tig fabrikay1 ve alt bin ¢aligani birden
kurtaracak ama tigte iki olasilikla hicbir fabrika ya da

is kurtulamayacak.

Cogu kisi A planini yegler. Orijinal arasurmada insanlarin %80’
risk almaktansa emniyetli oynamay: se¢misti. Ama diyelim ki size
farkl: bir segenek kiimesi sunuldu:

A plan iig fabrikadan ikisini ve dért bin kisiyi gbzden

¢ikaracak.

B plani iigte iki olasilikla tig fabrikay: ve alt1 bin ¢alisant

kaybedecek ama tigte bir olasilikla hicbir fabrikaya ya da

calisana bir sey olmayacak.
Mantiken bunlar ilk segenek kiimesiyle ayni. Fakat psikolojik ola-
rak bizde ayn1 hisleri uyandirmiyorlar. Ikinci segenekte, insanlarin
%82’si B planini tercih ediyor. Ilk durumda segenekler kazanim
olarak gosterilmis. A planini yegliyoruz giinkii ¢ikarlar s6z konu-
su oldugunda riskten sakinmay: tercih ederiz. Belli bir kazancimiz
oldugunda bunu elimizde tutmayi ve korumayi isteriz. Biitiin gali-
sanlar1 yitirmemize yol agabilecek bir riski almaktansa, iki bin kisiyi
kurtararak garantici davraniriz. Neticede pirince giderken elimiz-
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deki bulgurdan olmay: istemeyiz. Ancak ikinci durumda kargimiz-
da garantili bir kayip var. Bu kayiptan sakinmak igin ne gerekirse
yapmaya razi oluruz; hatta daha biiyiik bir riski bile géze aliriz.
Zaten dyle ya da bdyle binlerce ¢alisan1 kaybedecegimizden, ihtiya-
t1 elden birakur, biiyiik bir kumar oynar, higbir gsey kaybetmemeyi
umariz. Bu aragtirma ikisi de psikolog olan Amos Tversky ile Dani-
el Kahneman tarafindan yapildi, davranigsal ekonomi alaninin or-
taya ¢ikmasina yardim etti ve Kahneman’a bir Nobel Odiilii ka-
zandirdl. Aragtrma, birkag sozctigii kazanimlar: degil de kayiplar
vurgulayacak bi¢imde degistirmekle risk tercihlerinde biiyiik degi-
siklikler yapabilecegimizi ortaya ¢ikardi. Bu bilgi, insanlar1 nasil
risk alacak bi¢imde motive edecegimizi anlamada ¢ok 6nemli.
Insanlarin davranslarini degistirmelerini istiyorsaniz degisimin
bedellerini degil de faydalarini 6ne gikarmak daha iyi degil mi?
Duygusal zeki kavraminin yaratcilarindan ve su anda Yale Uni-
versitesi’nin rektdrii olan Peter Salovey’e gore bu, insanlarin yeni
davranig riskli ya da giivenli olarak algilamasina gére degisiyor.
Davranigi giivenli buluyorlarsa yapuklarinda olacak tiim giizel sey-
leri vurgulamaliy1z. O zaman bu kesin kazanimlara kavugmak igin
aninda harekete gegeceklerdir. Fakat insanlar bir davramgi riskli
buluyorsa bu yaklasim ige yaramiyor. Mevcut durumda zaten rahat
olduklarindan, degisimin yararlar1 onlara gekici gelmiyor ve dur-
durma sistemi devreye giriyor. Bu durumda statitkoyu dengesiz-
lestirmemiz, insanlara sayet degismezlerse baslarina gelecek kétii
seyleri vurgulamamuz gerekir. Riske girmediklerinde kaybedecekle-
ri garantiyse risk almak daha gekici bir segenek olacakur. Kesin bir

- kayip olasilig1 harekete ge¢gme sistemini devreye sokar.

Ilag devi Merck’in CEO’su Ken Frazier, sirket yoneticilerini ye-
nilikgilige ve degisime liderlik etmede daha etkin rol almalar: igin
motive etmeye karar verdi. Onlardan radikal bir sey yapmalarini,
Merck’i bauracak fikirler iretmelerini istedi. Takip eden iki saat
boyunca miidiirler MercK’in en biiyiik rakipleri roliine soyunup
gruplar halinde ¢aligular. Kendi ilaglarini ezip gegecek ilag fikirle-
ri ve gbézden kagirdiklan kilit pazarlar icin fikirler gelistirdiler. Bir
sonraki zorlu goérevse rollerini tersine gevirmek ve sirketi bu tehdit-
ler kargisinda nasil koruyacaklarini bulmakti.* Bu “sirket batirma”

* Bu egzersiz, savunma oyunuyla hiicum oyunu arasindaki psikolojik farktan yararlamyor. Carnegie
Mellon profesérlerinden Anta Woolley, istihbarat camiasindaki antiterér ekiplerini incelediginde ta-
kimlarin savunma halindeyken giivenli oynamay: yegledigini, tiim rekabetgi tehditlere kargi kendini
korumaya ¢alisugini bulmus. Bu ckipler ¢ok mikearda bilgi ariyor ancak sonunda bu bilgi yigininda
bogulabiliyor ve bu da ézgiivenlerini azaluyor. Ekipler hiicum halindeyken birgok yarauci olasihg:
diisiiniiyor, sonra bunu bir ya da iki saldin planina indirgiyor.



egzersizi kazang cergeveli bir etkinligi kayiplarla yeniden ifade ettigi
icin ¢ok etkili. Yenilik firsatlarini diigiiniirken liderler risk almaya
meyilli degildi. Rakiplerinin kendilerini nasil baurabilecegini dii-
stiniirken asil yenilik yapmamanin risk almak oldugunun bilincine
vardilar. Yeniligin aciliyeti ortadaydi. Cogu degisim ajani, umursa-
mazlikla miicadele etmek i¢in ilham verici bir gelecek vizyonu sun-
maya odaklanir. Bu 6nemli bir mesajdir ama ilk sirada gelmesi ge-
reken tiirden bir iletisim degildir. Insanlar: rahat bélgelerinden ¢i-
karmak icin iglerin su anki durumuna karsi memnuniyetsizlik, hiis-
ran ya da ofke hisleri uyandirmaniz, bunu bir garantili kayip ha-
line getirmeniz gerekir. Kariyerini nemli sunumlarin bigimini arag-
tirmaya adamus iletisim uzmani Nancy Duarte, “Zamanimizin en
biiyiik iletisimcilerinin” her seyden 6nce “su anki durum: iste sta-
titkko” diye basladiklarini séyliiyor. Ardindan “bu durumla neyin
miimkiin oldugunu kiyasliyor” ve “aradaki farkin olabildigince
biiyiik olmasini sagliyorlar.” Bu siralamayr Amerikan tarihinin en
biiyiik iki konugmasinda gorebiliyoruz. Bagkan Franklin D. Roose-
velt iinlii géreve baglama konugmasina, mevcut durumu anlatarak
baglamigt1. “Tiim gergekleri olanca agikligiyla, cesurca konugmaya”
s6z vermis, sonra Bilyiik Buhran’in getirdigi giigliikleri betimlemis,
ondan sonra neler olabilecegine gelmis, yeni istihdam yaratma umu-
dunu agiklayip “Bu biiyiik ulus kendini toparlayip kalkinacakur.
Korkmamuz gereken bir sey varsa o da korkunun kendisidir,” de-
migti. Martin Luther King, Jr.in efsanevi konugmasinda géze ¢ar-
pan sey, daha parlak bir gelecegin parlak imgesidir. Yine de King,
on alu dakikalik hitabinin on birinci dakikasina dek hayalinden s6z
etmemisti. Degisim umudu vermeden &nce statitkonun kabul edi-
lemez kogullarini iistiine basarak anlatmusti. Girig yaparken, Ozgiir-
litk Bildirgesi'nin vaatlerine karsin soyle bagirmigt1: “Yiiz yil gegtik-
ten sonra bile zencilerin yagsami ne yazik ki irk ayrimciligin pran-
galariyla, ayrimciligin zincirleriyle engellenmis durumda.” Gergek
stkinular dile getirerek aciliyeti sagladiktan sonra King, olabilecek-
lere ge¢misti: “Ancak adalet bankasinin iflas ettigine inanmay: red-
dediyoruz.” Konugmasinin iigte ikisinden fazlasini bu kargilagtirma-
lara ayirmus, su ana kargi kizginligini ve yarinlara olan umudunu ifa-
de ederek su anki durumla olabilecekler arasinda gidip gelmisti. Sos-
yolog Patricia Wasielewski’ye gore, “King, kalabaligin mevcut esit-
sizlikler karsisinda duydugu 6fke hissini dile getiriyor,” boylece
“durumun degistirilmesi kararliligin1” pekistiriyordu. Izleyicilerin
onun yarina dair hayalinden etkilenmeye hazirlanmak icin, 6nce
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bugiiniin kibuslarina maruz kalmasi lazzimdi. Minjung Koo ve Aye-
let Fishbach adli psikologlar, bir hedefi basarma yolunda kayg yasa-
digimizda, adanmighigimiza bagh olarak ya geriye ya da ileriye bak-
mamiz gerektigini soylityorlar. Adanmighigimiz sarsilmigsa yolu-
muzdan sasmamanin en iyi yéntemi bugiine kadar kaydettigimiz
ilerlemeyi diisiinmek. Yapugimiz yaurimin, elde ettigimiz basari-
nin farkina varinca havlu atmak gereksiz gelecek; dzgiivenimiz ve
adanmigligimiz yiikselecek. Otpor! hareketinin ilk giinlerinde Srdja
Popovic ile arkadaglar insanlarin giilmesine yardimci olarak, kiigiik
zaferler biriktirerek siiphe ve korkuyla basa cikmiglardi. Béylece geri-
ye bakip ilerlemelerini goriiyor, bdylece endiseyi hevese dontistiiriip
adanmugliklarini perginliyorlardi. Adanmigliklar: saglamlagtirildik-
tan sonra dikiz aynasindan geriye bakmak yerine, yapilmasi gereken-
leri 6ne ¢ikaracak bi¢cimde ileri bakmak daha iyi. Bir hedefe ulagmak
istedigimizde, bizi harekete gegiren sey, oldugumuz seyle olmak iste-
digimiz sey arasindaki ugurumdur. Sirbistan'da, Otpor! hareketi ar-
tik korkusundan eli kolu bagli oturmayan sadik bir takipgi kitlesi ka-
zandik¢a korkudan fel¢ olmamaya baglamisty; artik herkese daha
ne kadar yol gitmeleri gerekrtigini gostermenin zamaniydi. Iste,
Popovic’le arkadaslarinin konseri durdurup Belgradlilar1 yeni y1l ge-
cesi evlerine yollamalarinin nedeni de buydu. Otpor! iki yildan ki-
sa siirede 130 farkli alandan 70.000°den fazla iiye toplamigti. An-
cak Milo$evi¢’i devirmek i¢in milyonlarca oya ihtiyaglari vardi. Mi-
losevi¢ bundan birkag yil 6nce nispeten demokratik bir se¢im yap-
may1 kabul etmis, bu secimi de kazanmigti. Ciinkii oy sayimi, onun
yardakgilarinin elindeydi. Sirplar onu oylariyla gérevden alsa bile r1-
za gosterecek miydi? Popovic’le miittefikleri eylemi tiim tilkeye yay-

"mak igin yogun duygulara gereksinimleri oldugunun farkindayd:-

lar. Statitkonun dengesini bozmanin, kutlayacak bir sey olmadigini
¢linkil su anin katlanilir gibi olmadigint animsatarak harekete geg-
me sistemini baglatmalarinin tam zamaniydi. Yonetim gurusu Tom
Peters, “Cesaret yerine, hareketsiz kalmanin olanaksiz olacag diizey-
de bir 6fke biriktirmenin daha iyi oldugunu,” soylityor.

Gosteri Devam Etmeli

Ofke, duyarsizlig1 dengeler. Haksizliga ugradigimizi diigiiniir, ken-
dimizi savasmak zorunda hissederiz. Ne var ki bu asiriya da kagabi-
lir. Ofke sadece harekete gegme sistemini galigtirmakla kalmaz, gaz
pedalinin iistiine koca bir tugla koymaya benzer. Insanlari sesini
duyurmaya, eylemlerde bulunmaya motive eden bir kuvvettir ama



onlar1 ayni zamanda daha az verimli hale getirebilir. Aragtirmaa
Debra Meyerson ile Maureen Scully, eylemciler {izerinde ¢alistiktan
sonra igin anahtarinin “ayn1 zamanda hem sogukkanli hem de fev-
ri olmak oldugunu” séyliiyor. “Ofke, degisimi; eylemi koriikliiyor.
Sogukkanliliksa eylemi bigimlendiriyor, yasal ve siirdiiriilebilir sek-
le sokuyor.” Ama 6fkelenince sogukkanliligimizi nasil koruyacagiz?

Berkeleyden sosyolog Arlie Hochschild’e gére kaygt ya da 6fke gi-
bi yogun duygular besliyorsaniz bunlara sé6z gegirmenin iki yolu
var: yiizeysel rol yapma ve derinden rol yapma. Yiizeysel rol yapmak
icin maske takmaniz, konugsmanizi, hareketlerinizi ve ifadelerinizi
degistirerek hi¢ etkilenmediginiz imaj1 yaratmaniz gerekiyor. Ugug
gorevlisiyseniz, fkeden kiiplere binmis bir yolcu size bagirip ¢agir-
diginda sicak davraniyormus gibi yapmak i¢in giiliimseyebilirsiniz.
Dis goriiniisiiniizii degistirseniz de i¢ haliniz aym kalir. Yolcuya si-
nirlenmigsinizdir, yolcu da muhtemelen farkindadir bunun. Rus ti-
yatro yonetmeni Konstantin Stanislavski, yiizeysel rol yapmada ak-
torlerin kendilerini asla rollerine kaptirmadiklarini gézlemlemisti.
Siirekli izleyicilerin farkindaydilar; o yiizden de performanslari asla
otantik olmuyordu. Stanislavski, yiizeysel rol yapmanin “ruhu ne 1s1-
tacagini ne de derinlemesine isleyecegini, derin ve narin insan duy-
gularinin boyle bir teknikle ele alinamayacagini” yazmigt1. Tiyat-
ro diinyasinda “metot oyunculugu” olarak da bilinen derinden rol
yapmada, yansitmak istediginiz karakter olur ¢ikarsiniz. Derinden
rol yapma sadece dis ifadelerinizi degil, iginizdeki hisleri ger¢ekten
degistirmenizi gerektirir. Eger yukarida gegen 6rnekeeki ugus go-
revlisi sizseniz, yolcunun stres altinda oldugunu, ugmakean korktu-
gunu ya da berbat bir bosganmanin tam ortasinda oldugunu diisle-
yebilirsiniz. Yolcuya empati duyarsiniz, giilimsemek i¢inizden ge-
lir, bu da ¢ok daha samimi bir sicaklik ifadesi yaratir. Derinden
rol yapma, 6zbenliginizle oynadiginiz rol arasindaki ayrimi ortadan
kaldirir. Aruk rol yapmazsiniz zira karakeerin gergek diisiince ve his-
lerini deneyimler ve ifade edersiniz.

Lewis Pugh dondurucu suya atlamadan 6nce derinden rol yapi-
yor. Eminem’in, P Diddy’nin sarkilarini dinlerken bir yandan da
Ingiliz 6zel kuvvetlerinde ugaktan parasiitle nasil atladigini olanca
canliligtyla gozlerinin 6niine getiriyor. Tekrar deneyimlemek iste-
digi o yogun heyecani yine yastyor. Oscar 6diillii aktér Daniel Day-
Lewis bir adim daha ileri gidiyor. Arthur Miller'in Cad: Kazans
ndaki (7he Crucible) roliine hazirlanmak i¢in on yedinci yiizyil alet-
leri kullanarak bir ev inga eden oyuncu; elektrigi, suyu olmayan
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bu evde yasadi. Sol/ Ayagim (My Left Foot) filminde beyin felci gegir-
mis bir yazar1 canlandirdiginda tiim yapim siirecini tekerlekli san-
dalyede gegirmis, film ekibinin kendisine kagikla yemek yedirme-
sine izin vermigsti. Aktér olarak hala bir karakteri oynuyordu ama
derinden rol yapmanin amaci tiim orijinaller i¢in oldugu gibi onun
i¢in de sergilemek istedigi duygular1 hissetmekti.

Derinden rol yapmak, yiizeysel rol yapmaya kiyasla duygular1 y6-
netmede daha siirdiiriilebilir bir stratejidir. Aragturmalar gésteriyor
ki ytizeysel rol yapmak bizi yipratiyor. Gergekten hissetmedigimiz
duygular: taklit ecmek hem stresli hem de yorucu. Eger bir duygu
kiimesini ifade etmek istiyorsak bu duygular: gercekten deneyim-
lememiz gerekiyor. Srdja Popovic’le meslektaglari eylemcileri egitir-
ken, rol yapma uygulamalar sayesinde onlara derinden rol yapma-
y1 dgretiyorlar. S6z gelimi Maldivler i¢in eylemcilerin bir kismina
sitket ydneticisi, otel sahibi, adanin ileri gelenleri, Hindistan’daki
siirgiin, polis ve giivenlik gorevlisi gibi roller verildi. Bu da onlara
bagkalarinin nasil tepki gosterecegini dnceden tahmin etme, kendi
yanitlarini da buna gore hazirlama firsat tanidu.

Atesi Koriiklemek

Rosa Parks'in Montgomery'de bir otobiisiin arkasinda oturma-
yt reddettigi i¢in tutuklanmasinin {istiinden bir y1l bile gegmeden
Yiice Mahkeme 1rk ayrimciligini yasadigt ilan etti. Martin Luther
King Jr., vatandaslari otobiislerde irk meselesi ytiziinden ¢ikabile-
cek siirtiigmelere hazirlamak i¢in, James Lawson, Bayard Rustin ve
Glenn Smiley gibi siddet icermeyen eylem uzmanlanyla isbirligi
yapti. Alabamali binlerce siyah igin atdlye ¢aligmalar: tasarlad: ve
diizenledi. Ekip, iskemleleri siralar halinde dizerek bir otobiis orta-
mini canlandirdi ve yaklagik bir diizine kisiye sofor ya da yolcu rolii
verdi. “Beyaz yolcular” siyah yolculara isimler takip hakaret ettiler.
Uzerlerine tiikiirdiiler, saglarina sigara kiili dokiip, sakiz yapistirdi-
lar, kafalarindan agag siit boca ettiler, suratlarina ketgap ve hardal
fiskirtuilar.

Bu derinden rol yapma aligurmasinda King, siyahi vatandagla-
r1 ayaga kalkip protesto edecek kadar kizdirmayr amagliyor, ancak
siddete bagvuracak kadar hiddetlenmelerini de istemiyordu. Aca-
ba &fkelerini yénetmenin en iyi yolu ne olabilirdi? Bunun igin
en popiiler strateji 6fkeyi bogaltmakti. Terapistler bagirarak ya da
bir yastiga vurarak istim salmamizi 8nerir. Freud, birikmis 6fke-
mizi disgavurmakla baskiy: hafifletebilecegimizi, duygusal arinma-



ya ulagabilecegimizi iddia ediyordu. Anlat Bakalin (Analyze This)
filminde Billy Crystal mafya babasi Robert De Niro’ya &fkesini
dizginlemesinde yardimct olan bir psikiyatristi canlandiriyordu.
Crystal yastga vurmasini 6nerince De Niro silahini gekip koltuga
nigan aliyor, sonra yasuga kursun yagdiriyor. Soke olan Crystal ona,
“Kendini daha iyi hissediyor musun?” diye soruyor. “Evet,” oluyor
De Niro'nun yanit1. “lyi geldi.”

Bu tiirden rahatlamanin 6fkeyi kontrol etmeye yardimeci olup ol-
madigini test etmek isteyen psikolog Brad Bushman, insanlar1 kiz-
diracak, kurnazca bir deney tasarladi. Deneklerden kiirtajdan yana
mu yoksa kiirtaja karst mu olduklarini anlatan bir kompozisyon
yazmalari istendi. Sonra karsit goriisten bir akranlari onlarin yaz-
diklarina ¢ok agir bir yazili geribildirimde bulundu ve kompozis-
yonlarinin daginik, orijinallikten yoksun, kétii yazilmis, ikna edi-
cilikten uzak ve kalitesiz oldugunu belirtip “Bu hayaumda oku-
dugum en berbat kompozisyonlardan biri!” diye de ekledi. Bunun
tizerine, ofkeli denekler gelisigiizel bir bicimde {i¢ farkli yanit gru-
bundan birine atand1: 6fke bosaltma, dikkat dagitma ya da kont-
rol. Ofke bosaltma grubunun iiyelerine bir kum torbasini istedikle-
ri siire boyunca, istedikleri kadar sert yumruklama izni verildi.
Torbay: yumruklarken de yazilarin: elegtiren sinir bozucu insanin
fotografina bakacak, onu diisiineceklerdi. Dikkat dagitma grubun-
dakiler de kum torbasini yumrukladilar ama onlara antrenman
yapan birinin fotografi gosterilmis, fit olmay: diigiinmeleri talimari
verilmigti. Kontrol grubundaysa kum torbasi falan yoktu; denekler
bilgisayarin tamir edilmesini iki dakika sessizce oturup bekleyecekti.
Peki, kendilerine hakaret eden akranlarina karsi en agresif olanlar
hangi gruptan g¢ikacakus?

Bunu bulmak i¢in Bushman her gruba, kendilerini elestirenlere
yitksek voliimlii ses dinletme firsatu verdi. Bu ses patlamalarinin
stiresini ve miktarini ayarlamalari miimkiindii. En agresif olan-
lar 6fke bosaltma grubundakilerdi. Elestirmenlerine daha yiiksek
ses verdiler, dikkat dagitma ve kontrol gruplarina kiyasla diigme-
yi daha uzun siire basili tuttular. Deneklerden biri hakaret iceren
geribildirime o kadar sinirlenmisti ki kum torbasina vurmak yet-
memis, yumruguyla laboratuvarin duvarinda delik agmisti. Ofkeyi
bogaltmak 6fke atesini séndiirmiiyor; bilakis kériikliiyor. Ofkemizi
bosaltugimizda harekete gegme sisteminin gaz pedalini kkler, bizi
kizdiran hedefin stiine saldiririz. Hedefi diisiinmeden kum tor-
basi yumrukladigimizda da harekete gegme sistemi etkin durumda
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kalir, ne var ki alternatif tepki yéntemleri bulmamiza izin verir. Ses-
sizce oturup beklemekse durdurma sistemini etkinlestirir.* Bush-
man bagka caligmalarinda 6fke bogaltmanin siz aksini diisiinseniz
de, size kendinizi iyi hissettirse bile bir ige yaramadigini kanitlad:.
Ofkenizi bosalttiktan sonra kendinizi ne 6lgiide iyi hissederseniz o
denli agresiflesiyorsunuz. Ustelik sadece sizi elestirene karst degil,
olayla bir ilgisi olmayan masum insanlara karg: da.

Ofkeyi bosaltmakran kaginmak sivil haklar hareketinde eylem-
cilerin egitiminde biiyiik 6nem tagiyordu. Pasif direnis 6fkeyi de-
netlemek tizerine kurulu oldugundan, King ile meslektaglari at6lye
¢alismalarinda 6fke bogaltma islemini durdurmak i¢in biiyiik ¢aba
sarf ediyorlardi. “Bazen beyaz adami oynayan kisi roliinii dyle bir
sevkle yapiyordu ki digsaridan miidahale gerekebiliyordu,” diyordu
King. Buna tepki olarak, bazen de siyahi adami oynayan bir vatan-
das “roliiniin siddet igermedigini unutup 6fkeyle karsilik veriyor-
du. Ne zaman bdyle bir sey olsa o sahsin sézlerini, hareketlerini sid-
det icermeyen bir yéne ¢ekmeye calisiyorduk.” Her performansin
ardindan grup, daha yapici karsiliklar vermek i¢in geribildirimde
bulunuyor, 6neriler getiriyordu. Ofke bosaltmanin temel sorunla-
rindan biri, dikkatinizi adaletsizligin sorumlusuna yogunlagtirma-
styd1. Size haksizlik yapan kisiyi ne kadar ¢ok diistiniirseniz, ona o
kadar siddetli karsilik vermek istiyordunuz. “Ofke, insani harekete
gecirmekte giiglii bir aragur,” diye agikliyor Srdja Popovic, “ama
insanlar1 kizdirirsamiz bir seyleri kirip dékmeye baglayabilirler.”
2000’in yilbagi gecesinde Otpor! konseri kesip 1giklar1 séndiirdii-
giinde ve hiiziinli bir miizik ¢aldiginda, tizerine slayt gésterisinin
dondiigii devasa bir ekran disinda higbir sey gériinmiiyordu. Bu
slaytlarda da nefret ettikleri Milo$evi¢’ten eser yoktu. Onun yerine,
Milosevi¢ iktidarinda 8len Sirp askerlerin, polis memurlarinin re-
simleri vardi. Sugun sorumlusunun yol agu@: zarar yiiziinden dfke
bosaltmak yerine, 6fkeyi iiretkenlige yéneltmek istedigimizde, bu
isten zarar gbren kurbanlar: diisinmemiz gerekir. Yonetim bilimle-

* Katarsis, etkisini en ok belli bir siire gegtikten sonra gésteriyor. 11 Eyliil teror saldinilarindan sonra
dokuz binden fazla danisman travma sonrasi stresi onlemek, kaygi, depresyon ve keder belirtileri-
ni hafifletmek umuduyla New York'a yayildi. Psikolog Timothy Wilson, ne kadar ¢ok danigmanin
kritik olay stres bilgilendirmesi yapugini, travma kurbanlarini ve gézlemcileri miimkiin oldugunca
gabuk, birkag saat boyunca duygu ve diisiincelerini ifade etmeye tegvik ettigini yaziyor. Ne var ki bu-
nun yére sakinlerine, itfaiyecilere ve trajediye yakin diger insanlara pek faydasi olmamist. Yanginda
ciddi bigimde yanan insanlar iizerinde yapilan bir armsurmada, kritik olay stres bilgilendirmesi ya-
pilanlarda, olaydan bir yildan uzun siire sonrasinda, travma sonrasi stres bozuklugu, depresyon ve
anksiyete daha sik goriiliiyordu. Psikolog James Pennebaker stresli ya da travmatik bir olaya dair dii-
siincelerimizi ve duygularimizi ifade etmenin; 8fkeden goziimiiziin kér oldugu, 1surabin pengesine
diistiigiimiiz zamanlarda degil de olay sindirmek igin biraz zaman gegtikten sonra yararli oldugunu

kanitladi.



ri aragtirmacist Andrew Brodsky, Joshua Margolis ve Joel Brockner,
adaletsizligin kurbanlarina odaklanmanin bizi gergekleri dile getir-
meye sevk ettigini bulmuglar. Bir deneyde yetiskinler bir CEO’nun
kendisine hak ettiginden fazla para ayirip yildiz ¢alisanlardan biri-
nin hakkini gasp ettigine tanik oldular. Haksizliga ugrayan ¢alisana
odaklanmalari istendiginde, CEO’nun 6deme kararina itiraz etme
olasiliklar1 %46 artu. Sivil haklar hareketinde, Martin Luther King
Jr. dikkati sik stk siddetin ve adaletsizligin kurbanlarina gekiyordu.
“Amacimiz beyaz adami yenilgiye ugratmak ya da agagilamak de-
gil,” demisti Montgomery’deki otobiis boykotunu savunan 1956
tarihli bir konugmasinda, “amacimiz ¢ocuklarimizi kalic psikolojik
oliimle dolu bir hayattan kurtarmak.” Kurbana odaklanmak psiko-
loglarin empatik 6fke dedigi seyi etkinlestirir. Bagkasina yapilan yan-
liglar: diizeltme arzusudur bu. Empatik 6fke, harekete ge¢me siste-
mini ¢aligurir ama kurbanin haysiyetine en gok saygiy1 nasil goste-
recegimizi diisiinmeye de iter. Arastirmalar gosteriyor ki bagkalar:-
na kizdigimizda misilleme yapmay: ya da intikam almay: hedefle-
riz. Ama bagskalar: adima kizdigimizda aradigimiz sey adalet ve daha
iyi bir sistemdir. Cezalandirmak degil, yardim etmek isteriz.

Otpor! 6lii askerlerin fotograflarini gésterdiginde Sirplar empatik
adrenalinle dolup tasmis, hep bir agizdan “Oniimiizdeki yil buna
degsin,” diye bagirmaya baglamislardi. Baglarindaki diktatérii devir-
mek onlar1 cogskulandiran bir sey degildi ancak hakl bir 6fke duyu-
yorlardy; o ylizden de diktatorii devirmeye karar vermislerdi. Popo-
vi¢’in sozleriyle, “hi¢bir rock grubunun benzerini yaratamayaca-
g1 bir atmosfer vardi. Herkes 6nemli bir sey yapmasi gerektigini
hissediyordu.” O sonbaharda Otpor! Sirbistan tarihinin en biyiik
se¢men kaulimlarindan birini sagladi, Milosevi¢’i yenilgiye ugratup
yepyeni bir demokrasi ¢agini baglatt. Kutlayacak bir sey olmadi-
gin1 soyleyerek herkesi evine gonderen psikolog Boris Tadic ise bu
tarihten dért y1l sonra Sirbistan cumhurbagkani segildi.

“Sabahlari, diinyay: iyilestirme arzusuyla diinyanin tadini ¢ikar-
ma arzusu arasinda kararsiz bir halde uyaniyorum,” diye yazmist
E. B. White bir seferinde. “O yiizden giinii planlamak gii¢ oluyor.”
Bagimsizlik Bildirgesi, Amerikalilara, vazgegilmez yagam ve 6zgiir-
lik haklarinin yani sira mutluluk arayist vaat der. Mutlulugun pe-
sinde birgogumuz diinyay: oldugu gibi kabulleniriz. Orijinallerse
akintiya karg kiirek gekmeyi seger, diinyay1 olabildiginin en iyisi
yapmay1 amaglarlar. Yasamu ve 6zgiirligii gelistirmeye gabalarken
bir kisim zevkten gecici olarak vazgegebilir, kendi mutluluklarin:
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geri plana atabilirler. Ancak uzun vadede daha iyi bir diinya ya-
ratma sansina kavusurlar. Bu da -Psikolog Brian Littledan alint
yapacak olursam- farkli bir tiir hognutluk saglar. Orijinal olmak
mutluluk arayisinin en kolay yolu degildir ama bizleri mutluluk
arayisina mitkemmel bi¢cimde hazirlar.



Etki Yaratan Eylemler

Orrijinalliginizi ticretsiz bir testle degerlendirmek igin
www.adamgrant.net adresini ziyaret edin.

Eger orijinalliginizi gelistirmekle ya da bagkalarina orijinallik agi-
lamakla ilgileniyorsaniz iste size atabileceginiz birkag pratik adim.
Bunlardan bazilar1 kitapta sézii gegen ¢alismalan ve Sykiileri esas
aliyor. Bazilariysa isledigimiz temalar1 genigletecek nitelikte.

Bireysel Eylemler:
Orijinal Fikirleri Uretmek ve Taniyabilmek

1. Mutlak degil, duruma gore diisiiniin. Cogu zaman, etrafimiz-
daki diinyaya bakis agimiz sabit oldugundan orijinal fikirlerin far-
kina varamayiz. Klasik bir deneyde psikolog Ellen Langer ile Alison
Piper, deneklere bir lastik bant, bir kalem, bir de sa¢ kurutma ma-
kinesi pargasi dagitti; sonra da nesneleri fiyatlarina gore siralama-
lar1 igin talimatlar yazili bir kagit verdi. Deneklere kursunkalem de
verildi ancak silgi verilmedi. Sonra kasith bir bigimde, siralamada
hata yapmalari saglandi ve hatalarini diizeltmeleri istendi. Elindeki
talimatlarda “Bu bir lastik banttr)” yazan kaulimcilarin yalnizca
ylizde {i¢ii, hatalarini bantla silebileceklerinin farkina vardilar. Hal-
buki talimatlarda “Bu bir lastik bant olabilin” ibaresi gegtiginde
kaulimcilarin %40’1 bantla hatalarini giderebileceklerini anladilar.
Dur yerine Olabilir koydugumuzda gevremizde daha ok orijinal
olanagn farkina variriz. Varsayilan bir sistemden ya da politikadan
yana hognutsuzsaniz kendinize bunun insanlar tarafindan yarauldi-
gint haurlaun, sonra onlarin neden bu sekilde yapuklarini ve nasil
farkl bicimde yapilabilecegini sorun.
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2. Uprettiginiz fikirlerin sayisini iige katlayin. Nasil ki bityiik
beysbol oyuncular: ortalamada her ii¢ 1skaya karsilik sadece bir vu-
rus yapabiliyorsa, her mucidin de 1skaladig1 ve tutturdugu seyler
vardir. Fikirlerinizin orijinalligini arurmanin en kolay yolu fikir-
lerin sayisini arurmaktan geger. Tanim itibariyla, bariz olan sege-
nekleri eledik¢e daha uzak, daha alisilmadik seyleri diisiinmeye
baslarsiniz. Fisher-Price ve Mattel i¢in fikir iireten oyuncak tasarim
stiildyosu Skyline'da bir avug ¢alisan yalnizca bir yilda 4000 yeni
oyuncak konsepti sundu. Bu kiime daralularak, ¢izimi ya da pro-
totipi yaptlacak oyuncak sayis1 230’a indirildi. Sonugta sadece 12
oyuncak gergekten iretildi. Zekice diisiiniilmiig bagliklar sayesinde,
iyi igerigin viral bi¢imde yayilmasini saglayan Upworthy firmasi
basariya ulagmak i¢in en az 25 farkli baglik deniyor. Odiil olarak sa-
latalik ve tiziim verilen maymunlarin gosterdigi tepkiyi konu eden
bir video, “Maymunlar Gezegeni filmini haurladiniz mi? Gergeklige
sandigimzdan da yakin” baghgini tagirken sadece 10.000 kez izlen-
misti. Baslik “Iki Maymuna Adaletsiz Odeme Yapildi; Sonra Bakin
Ne Oldu” seklinde degistirilince izleme sayis1 bir milyonu agt.

3. Kendinizi yabanci bir ortamn i¢ine birakin. lkinci béliimde
tarugsildig: gibi, giderek artan sayida kanit gosteriyor ki sikga tagin-
mak, yurtdisinda okumak yarauciligimizi koriikleyebilir. Yalnizca
yurtdigina yolculuk yapmak ayni etkiyi saglamiyor; yeni bir kiil-
tirden faydalanmak igin o kiiltiirii igsellestirmeniz gerekiyor. Yeni
kiiltiire maruz kalmak, yeni fikirlere dogrudan egitim saglamanin
yan:t sira kendi bakig acinizin en orijinal yanlarini anlamada far-
kindaliginiz1 arurabilir. Isyerinizin disina bakin, sizinkinden gok
daha farkli bir sektér, kurum ya da iilke segin, sonra kiiltiiriinii
ve adetlerini 8grenmeye baslayin. Isyerinizdeyse gérev rotasyonunu
deneyin. Yepyeni bir bilgi ve beceri kiimesi gerektiren bir pozisyon-
da galigmak tizere egitim alin.

4. Stratejik ertelemeler yapin. Yeni fikirler tiretmeye ¢alisirken,
yeteri kadar ilerleyemediginizde kasten durun. Beyin firtinasi ya
da yazma siirecinizin ortasinda, 4. béliimde anlauldig: gibi bir ara
verdiginizde, iraksak diisiinmeyi baglatmis, fikirlerinize kulugka
zamani tanimis olursunuz. Monty Python komedi ekibinin ku-
rucularindan John Cleese s6yle diyor: “Geceleyin bir ske¢ yazma-
ya ¢alisirken takilip kaldigimda gider yatarim. Sabah kalkugimda

sorunun ¢6ziimi bir anda 6niimde belirmekle kalmaz, geceki so-



runun ne oldugunu haurlamakra bile giiglitk ¢ekerim.” Cleese bir
seferinde bir senaryoyu kaybettigini, daha sonra tekrar yazmak zo-
runda kaldiginda ¢ok daha iyisini yapugini da gézlemlemis. Ciinkii
artik daha iyisini yapmakta 6zgiirdi.

5. Beyin fairtinasini birakip beyin yazimina baslayin. Kapsam-
It aragurmalar gosteriyor ki insanlar gruplarda yeni fikirler tiretti-
ginde, bu fikirler tek bagina bulduklar fikirlerden genelde daha
kalitesiz ve sayica az olur. Gruplarda bir¢ok parlak fikir, iretimin
engellenmesi (herkes ayni anda konusamayacag icin), degerlen-
dirme kaygisi (insanlar aptal gibi goriinmekten gekindigi igin) ve
konformizm (insanlar azinlik gériislerini paylasmak yerine cogun-
luk kararina uydugu igin) ytiziinden bastirilir. Ne var ki sizin de
gordiigiiniiz gibi, bireyler kendilerine ait yeni fikirleri degerlendir-
mede gayet kotiidiir. Kanutlar, ikisinin de orta noktasini bulmanin
bir yolu oldugunu séyliiyor: beyin yazimi. Once kendi fikirlerinizi
tiretin, sonra akran gruplarindan geribildirim isteyin.

Bireysel Eylemler:
Orijinal Fikirleri Dile Getirmek ve Savunmak

G. Fikirlerinizi daba tanidik hale getirin. Insanlar cogu zaman,
tanidik gelmeyen geylerden bagta rahatsiz olurlar. Ugiincii bsliimde
anlauldig: gibi, gogu zaman, bir fikre on ila yirmi kez maruz kali-
ninca olumlu tepkiler cogalir. Ozellikle de bu fikirler sadece birkag
giin arayla, kisaca anlaulir ve bagka fikirlerin arasina serpigtirilirse.
Besinci bolimde soylendigi gibi, aginalig1 artirmanin bir diger yolu
da kendi orijinal konseptlerinizi hedef kitlenizin zaten tanidig: fi-
kirlerle iligkilendirmek. Disney’de Jeffrey Katzenberg Aslan Kralin
geleceginden siipheliyken, gelistirme asgamasindaki bir bagka pro-
je olan Pocabontas'in hedefi on ikiden vuracagina inaniyordu. As-
lan Kralin yénetmeni Rob Minkoff, “Kurtlarla Dans ile Romeo ve
Juliefin karisimi olarak goriilityordu,” diyor. “Insanlar iki seyin bir
araya gelmesinden hoslanir. Tipki gikolatal: fistik ezmesi gibi.”

7. Fikirlerinizi yeni bir kitleyle bulustirun. Birinin ¢opii bagka-
sinin hazinesidir. Mithendis Bob Vytacil, 3M’de ¢alisirken bir bant
boliicii prototipi gelistirdi ancak patronu ona, bu projeyi bir kena-
ra birakmazsa isinden aulacagini sdyledi. Bunun tizerine Vytacil’in
yapugi, “aklina gelen tiim miidiir yardimcilarini ¢agirip prototi-
pi bizzat denemeye davet etmek” oldu. Icadina 3M iginden bir
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sponsor buldu ve bu daha sonralar sirketin en iinlii buluglarindan
birine déniigtii. Bazen aligilmadik seylerin potansiyelini gérmek
i¢in yeni bir hedef kitle gerekir ve 5. boliimde anlauldig: iizere,
bu hedef kitle her zaman sizinle ayn:i degerleri paylasan bireyler
degildir. Insanlar sizinle ayn1 yontemleri ya da taktikleri paylasiyor-
larsa fikirlerinizi desteklemeleri daha olasidir ¢iinkii sizinle birlikte
calismay1 kolaylagtiracak siireglere, teknolojilere zaten sahiptirler.
Uglincii béliimde anlauldig: iizere, birgok vakada, fikrinizi gelis-
tirmenizi saglayacak bigime size kargi ¢ikan, ayni zamanda fikrinizi
savunmak i¢in her seyle miicadele etmeye en istekli olan kisiler, en
gecimsiz yoneticilerdir.

8. Dikkatinizi fikrinizi desteklememe nedenlerine yogunlast:-
ren. 3. Bolimde de géreceginiz gibi, orijinalligi reddetmek igin
gerekge bulmak kolaydir. Ne ilgingtir ki insanlari reddetmek igin
daha fazla neden bulmaya davet ederek bu isi onlar igin zorlagtira-
bilir ve a1k fikirli olmalarini saglayabilirsiniz. Fikrinizin en biiytik
li¢ zaafin1 betimleyin, sonra insanlardan bu fikri desteklememek
i¢in birka¢ neden daha bulmalarini isteyin. Eger fikriniz gergekten
degerliyse insanlar karsi ¢ikmakta zorlanacak, fikrinizi bir ¢irpida
kotiileyemeyince aslinda dikkate deger oldugunu diisiineceklerdir.

9. Enciiretkar fikrinizi bir Truva atina bindirin, sonra agiga ¢1-
karmak i¢in dogru ani kollayin. ABD Donanmasi’ndan Tegmen
Josh Steinman’in biiyiik hayali, bir Silikon Vadisi merkezi kurarak
orduyu dis teknolojilere agmaku. Steinman bu vizyonunu Tugami-
ral Scott Stearney’le paylasti, o da konuyu Deniz Kuvvetleri Komu-
tan1 Oramiral Jonathan Greenert’a gotiirdii. Steinman biliyordu ki
Deniz Kuvvetleri’nin yenilikgilige tiim yaklagimini degistirecek ra-
dikal bir teklif sunarsa direnisle karsilasacakti. O yiizden konuyu
daha yumusaulmis haliyle anlatu, {istiine Google Glass igin prog-
ramlanmig birtakim Donanma uygulamalarini gésterdi. Gergek
zamanli giincellemeler Deniz Kuvvetleri Komutan’nin dikkatini
¢cekmeye yetmisti. DKK kendisine bir sonraki adimin ne olacagi-
n1 sorunca Stearney topu Steinman’a atp teknolojinin geleceginin
nasil sekillenecegi sorusunu yoneltti. “Iste 0 zaman golii atuk,” diye
animsiyor Steinman o giinleri. “Komutanim, gelecek donanimda
degil yazilimda. ABD Donanmast’nin Silikon Vadisi'nde temsil
edilmesine ihtiya¢ duyuyoruz.” Birkagay sonra, alt riitbeli bagka su-
baylar da yazilimin 6nemine iligkin benzer gerekgeler sununca De-



niz Kuvvetleri Komutan: bu fikri destekleyen bir konugma yap-
u ve sozleri Pentagon'da da yayildi. Uzerinden ok gegmemisti ki
Savunma Bakanligy, Silikon Vadisi’nde bir biiro agtiklarini duyur-
du. Steinman, psikolog Robert Cialdini’nin kapidaki ayak teknigi
dedigi seyi uygulamugty; yani biiyiik bir talepte bulunmadan 6nce
kiigiik bir istekle giris yapmusti. Bu tarz, gosterigsiz ricalarda bulun-
dugunuzda geri gevrilme olasihiginiz diiger. Sonrasinda, kendinizi
kanitlayabilirseniz daha dnemli taleplerde bulunma hakkiniz olur.

10. Insanlarin kisiliklerine, degerlerine hitap edin. Insanlar ori-
jinal fikrinize kargi ¢tkuklarinda atmaniz gereken 6nemli bir adim,
fikrinizle onlarin mevcut inanglart ve adanmigliklar: arasinda bag
kurmakur. Hayvan haklari savunucusu Nathan Winograd, San
Francisco'daki “6ldiirmeye hayir” hareketine kauldiginda, barinak-
lardaki #iém hayvanlan kurtarmanin miimkiin oldugunu duyurdu.
Bu da eylemcileri kendi ikiyiizliliikleriyle karsi karsiya getirdi:
Kendilerini hayvan haklarina adamis olsalar da, korumaya yemin
ettikleri hayvanlari bos yere 6ldiirmiislerdi. Bu da eylemleriyle tu-
tumlarn arasindaki rahatsiz edici tutarsizlik duygusuna, yani biligsel
uyumsuzluga yol agmust1. Bu uyumsuzluk kargisinda yapabilecekleri
iki sey kaliyordu. Ya hayvanlara karst tutumlarini degistirecek ya da
eylemlerini degistirerek 6ldiirmeye hayir hareketine kaulacaklard:.
“Cogu insan kendinin iyi oldugunu diisiiniir,” diyor imza kampan-
yast platform Change.org’un kurucusu ve CEO’su Ben Rattray. Ba-
sarili bir kampanyada, “biligsel uyumsuzlukla yiizlesirsiniz: Kendi
ozimgenizi degistirmekle davranisinizi degistirmek arasinda se¢im
yapmaniz gerekir. Cogu zaman, ahlaki agikhigt davranigimizi hakl
¢tkarmanin gii¢ oldugu noktada bulursunuz.”

Lider Eylemleri: Orijinal Fikir Kivilcimlart

11. Bir yenilik turnuvas: diizenleyin. Her an, her konuda 6ne-
rilere agik olmak ¢aliganlarinizi yénden yoksun birakir, mesgul in-
sanlarin da dikkatini ¢gekmez. Karl Ulrich’le Christian Terwiesch’in
Wharton'da yapuklar aragurma gosteriyor ki yenilik turnuvalar
¢ok miktarda yeni fikir biriktirmede, i¢lerinden en iyilerini segme-
de ¢ok etkili. Oneri kutusu yerine belli bir sorunu ¢ézmeye ya da
kimsenin farkinda olmadig bir gereksinimi karsilamaya yonelik,
hedefli ¢agrlarda bulunun. Calisanlara tekliflerini hazirlamalan
i¢in ti¢ hafta verin, ardindan birbirlerinin fikirlerini degerlendir-
melerini saglayip bir sonraki asgamaya sadece en orijinal 6nerileri
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gegirin. Kazanana biitge, ekip, akil hocalig1 ve sponsorluk saglayin
ki fikirlerini gercege dokebilsinler. Bir hastanede diizenlenen yeni-
lik turnuvasinda 5000 civarn galisan 1700 kadar fikir iiretti. Farkli
degerlendirici gruplar geribildirim ve puan vererek ikinci asgamaya
en iyi 200 fikrin gegmesini sagladilar. Ugiincii asama igin on fina-
list secildi ve ekipler fikirlerini 200 galisanla 15 lidere tanitular. En
iyileri uygulanmak tizere segildi. Hastane miidiirii David Arsch bu-
nun igin, “personele yodnelik dilek kutusunun dopingli hali,” diyor.

12. Sirketi batirn. Insanlar cogu zaman aciliyet s6z konusu olma-
dig1 icin yeni fikir iretmede basarisiz olur. Futurethink’in CEO’su
Lisa Bodell’in, miidiirlerin kendi aciliyet hislerini olusturmasini
saglamada kullandig: etkili bir yontem var: Bir grup midiirii bir
araya toplayin, sonra bir saat boyunca beyin firtinasi yaparak sirketi
batiracak ya da en gézde iiriiniinii, hizmetini ya da teknolojisini
mahvedecek fikirler bulmalarini isteyin. Ardindan en ciddi tehdit-
lerle ilgili bir grup tarugmas: diizenleyin ve bunlari savunmadan
saldiriya gegecek firsatlara nasil dénistiireceklerini bulsunlar.

13. Farkl: departmanlardan ¢alisanlar: fikirlerini sunmaya da-
vet edin. DreamWorks Animation’da muhasebeciler ve avukatlar
bile filmlerle ilgili fikirlerini sunmaya tegvik ediliyor, hatta bunun
i¢in egiriliyor. Stanford Universitesi'/nden Bob Sutton bu tiirden
yaratict bir kaulimin isi zenginlestirdigini, ¢alisanlar igin daha il-
ging hale getirirken sirketin yeni fikirlere ulagmasini kolaylagtirdi-

" gin1 soyliiyor. Dabhasi, 2. Béliimde gérdiigiiniiz gibi, galisanlarin fi-

kir tanitimina katulmasinin bir faydasi daha var: Fikirlerin iireti-
minde paylar1 oldugunda, kendilerini yanls negatife daha az me-
yilli kilan bir yarauci zihniyeti benimsiyor ve ¢aligma arkadaglari-
nin fikirlerini daha iyi degerlendirebiliyorlar.

14. Zithiklar giinii diizenleyin. Insanlarin orijinal bakis agilarini
diisiinecek zaman bulmak genelde zor, o yilizden en sevdigim uygu-
lamalardan biri derslerde ve konferanslarda “zitliklar giinii” diizen-
lemek. Yoneticileri, 8grencileri gruplara ayirin ve her birine genel
kabul goren bir varsayim, inang ya da bilgi alan1 verin. Her grup,
“Bunun aksi ne zaman dogru?” sorusunu sorsun, sonra fikirlerini
bir sunum halinde anlatsin.

15. Popiiler olmayan fikirleri savunmasyyla bilinen insanlar-
dan yenilik¢i gérev giicii olusturun. ABD Deniz Kuvvetleri’nde



biirokrasi normalde agagidan gelen degisime ayak direrken bir grup
geng subay, gemilerde tig¢ boyutlu yazicilarin denenmesine, gizli su-
alt gérevleri icin robot baliklarin kullanilmasina ve gérevlere subay
atamada yeni bir sistemin uygulanmasina yol agan bir dizi girisime
onciiliik etti. Bu fikirlerin temeli Amiral Greenert’in bir bagka ami-
ralden bir grup “manyak” bulmasini istemesinden sonra kurulan
bir hizli yenilik hiicresinde aulmigsti. Amiral Ben Kohlmann adinda
geng bir Donanma hava subay: buldu, o da orijinallerden olusan bir
ag kurma gorevini istlendi. Subaylar onu bag belasi, oyunbozan,
bagibos, sorun ¢ikaran, radikal bir tip olarak niteliyordu. (Askerlik
ruhuna ters diisecek bi¢imde, bu sozciikleri onu 6évmek igin sirali-
yorlard1.) Kohlmann’in hizli yenilik hiicresi igin ise aldig: kisilerin
hemen hepsinin sicilinde otoriteye karst gelmekten kaynaklanan
disiplin cezalari vardi. Hatta i¢lerinden biri, komutanin emrini ye-
rine getirmedigi i¢in bir niikleer denizaltudan kovulmugtu. Bir di-
geriyse temel egitime gitmeyi diipediiz reddetmisti. “Hepsi de ku-
rumda diizene ¢omak sokan yalmz kurtlard:,” diyor Kohlmann.
“Bir¢ogunun siciline giiglitk ¢ikardiklar: islenmigti.” Ne var ki boy-
le goziipek davranmalar: bog yere degildi: Hepsinin de onlar1 isyana
iten acik segik degerleri vardi ve hepsi de ABD Donanmast’ni daha
iyiye gotiirmek igin, hesaplanmus risklere giriyorlardi. Kohlmann’in
Pentagon’daki ¢aligma arkadaslarindan Joshua Marcuse soyle agikli-
yor: “Kendimizi sadik muhalefetin pargasi olarak goriiyoruz. Bizim
goreve katki bi¢cimimiz de mevcut duruma isyan etmek.” Gegmis-
te gidisata dur demeye istekli insanlar1 segmekle Kohlmann oyuna
stradigt fikirleri ve israrciligr dahil ediyordu. Cok gegmeden silahli
kuvvetlerin bagka alanlarinda da hizli yenilik hiicreleri ortaya ¢ikti.
Degisime hazirlanmak i¢in, gegmisinde sadik muhalefet olan bir
grup insani bir araya getirin.

Lider Eylemleri: Orijinallige Dayali Kiiltiirler Insa Etmek

16. Insanlar: kiiltiiriiniize uyum saglamalars icin degil, kiiltiire
katlkida bulunmalar: igcin ise alm. Sayet kiiltiiriiniize uyan in-
sanlar ise alirsaniz birbirinin bakis acilarina karst ¢ikan degil, bu
bakss agilarini pekistiren insanlarla karsilagirsiniz. Northwestern
Universitesi’nden sosyolog Lauren Rivera, “Kiiltiirel uyum, ayrim-
ciligin yeni bi¢imi,” diyor. Ona gore kiiltiirel uyum, “karar verici-
lere benzeyenleri ise alma, 6yle olmayanlariysa reddetme kararini
hakli ¢tkarmada” haddinden fazla kullanilan bir gerekge. Apple’in

farelerini tasarlayan yaratict danigmanlik firmasi IDEO’da midiir-
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ler kiiltiirel uyumu tiimiiyle devre dis1 birakip tiimiiyle poransiyel
adaylarin kiiltiirii nasil zenginlestirebilecegine odaklaniyor. I gé-
riissmelerinden 6nce, kendi kiiltiiriiniizde eksikligini gektiginiz ori-
jinal ge¢misleri, beceri kiimelerini ve kisilik 6zelliklerini saptayin,
sonra ige alma siirecinde 6nceligi bu 6znitelikleri tagiyanlara verin.

17. Cikss goriismelerinden giris goriismelerine gecin. Bundan
birkag yil 6nce Goldman Sachs firmas: is ortamini geligtirmelerine
izin vererek yetenekli yatirim bankacilig analizcilerini ise alma ve
iste kalmalarini saglama adimlarini tespit etmem amaciyla benden
yardim istedi. Bunun i¢in atugimiz adimlardan biri, giris goriisme-
siydi. Isten ayrilan elemanlara giderayak fikirlerini sormak yerine,
midiirler yeni ige aldiklar kisilerle toplant diizenleyerek organi-
zasyona kauldiklar: ilk andaki fikirlerini 6greneceklerdi. Zaten ka-
panmus bir kapiy1 zorla agmaya ¢aligmakrtansa, iliskiye kapi agikken
baslamak daha kolaydir. Cogu organizasyonda sosyallesme déne-
mi pasiftir. Kendimizi kiiltiire alistirmakla, temelleri 6grenmekle
mesgul oluruz. Digerlerine yetigtigimizde zaten girtlagimiza kadar
ise gdbmiilmiis olur, diinyaya sirketin bakis agisindan bakmaya bag-
lariz. Calisanlarin kiileiirti gelistirecek firsatlara dikkat etmesi igin
en ideal zaman, ise baglangi¢ dénemidir. Ise yeni alinanlar kiiltiir
dedektifi olabilir, ise hem igten hem digtan bakarak hangi uygula-
malarin modasinin gegtigini, hangilerinin devam ettirilmesi gerek-
tigini soyleyebilir, ayrica kabul edilmis ve kararlagtirilmig degerler
arasindaki tutarsizliklari saprayabilirler. Warby Parker’da ise alim
ve aligma siirecindeki ¢alisanlardan, ilk olarak eve denenmek iizere
gozliik siparig etmeleri, g6z muayenesinden ge¢meleri, ardindan in-
ternetten gozliik satin almalari isteniyor. “Deneyimlerini bir kenara
yaziyor, sonra ekipten birileriyle gériisiiyorlar,” diyor sirketin yete-
nek miidiirii Colleen Tucker. “Sonra bu geribildirimleri ilgili de-
partmanlarla paylagiliyor. Bu, yeni ise aldigimiz personelin miisteri
gibi diisiinmesini saglamanin ve daha ilk giinden isi iyilestirmeye
katki saglamasinin en iyi yolu.”

18. Cuvaldiz: kendinize batirin. Soylediginizle yapuginiz bir-
birini tutmuyorsa mubhalif fikirleri tegvik etmek zordur. Organi-
zasyonunuz agagidan yukari giden elestirel geribildirimi su anda
hos kargilamasa bile, liderleri elegtiri konusu yapmak kiiltiirii de-
gistirmenin etkili bir yolu olabilir. Yazilim sirketi Index Group’tan
CEO Tom Gerrity yiiz ¢galisanin kargisina ¢ikip bir danigmandan,



kendisinin tiim yanliglarini teker teker saymasini istedi. Kendisi
geribildirimi kabullenmede rol modeli olunca sirketin ¢alisanlar
birbirlerine ve ona daha ¢ok karsi ¢ikar oldular. Ben de kendi si-
niflarimda benzer bir sey yapiyorum. Ilk ayin ardindan &grencile-
rimden geribildirim topluyor, yapic elestirilere ve dersi iyilestirme
onerilerine yogunlagiyor, sonra tiim yorumlar1 noktasina virgiiliine
dokunmadan tiim sinifla paylagiyorum. Bir sonraki derste bence
onemli olan 6nerileri 6zetliyorum, yorumlarimla ilgili geribildirim
vermelerini istiyorum ve onlardan bu konulara yénelik degisiklik-
ler teklif etmelerini istiyorum. Ogrenciler gogu zaman bu diyalog
sayesinde kendilerini dersi iyilestirecek etkin kaulimcilar olmada
daha rahat hissettiklerini sdyliiyorlar.

19. “Begenme,” “sevme” ve “nefret” gibi sozciikleri yasaklayn.
Kiramaci giitmeyen DoSomething.org’'un CEO’su Nancy Lublin,
hi¢ analiz etmeden yanit vermeyi kolaylastirdig1 gerekgesiyle, “be-
genme,” “sevme” ve “nefret” sdzciiklerini yasaklamig. Calisanlarin
bir web sayfasini digerinden daha ¢ok begendiklerini séylemelerine
izin verilmiyor; onun yerine, nasil akil yiiriittiiklerini gu tiirden ifa-
delerle agiklamak zorundalar: “Baglik diger seceneklere gore daha
rahat okundugundan bu sayfa daha etkili goriiniiyor.” Bu da in-
sanlar1 salt degerlendirme zihniyetinden ¢ikarip yaratci zihniyete
yonlendiriyor.

20. Degisim siirecini baslatmak igin, yiikselen yildizlara mey-
dan okuyun. Insanlar gogu zaman, kendi iizerlerinde gii¢ sahibi
olan ve kaderlerini tayin eden iist diizey liderlere en orijinal fikirle-
rini agmaktan gekinir. Harvarddan Michael Beer ve Russ Eisenstat,
kopriileri kurmanin, diiriistge konugsmanin bir yolunu gelistirmis.
Oncelikle sirkette yiikselen on yildiz bulup onlara orijinal fikirleri
toplamalart icin iki hafta verin. Bulduklarin: liderlere sunsunlar ve
hangilerinin takip edilebilecegine birlikte karar versinler. Degisim
ajanlarini bu role hazirlamada, ¢ogu zaman, ExperiencePoint ta-
rafindan gelistirilen GlobalTech simiilasyonunu tavsiye ediyorum.
Bu simiilasyonda bireyler takimlar halinde birkag saatligine ¢alisa-
rak, batmak tizere olan bir sirketin gidisatn: degistirmeye galisiyor
ve dogru kararlar1 dogru zamanda, dogru sirada alip almadiklarina
gore puanlaniyor. Sirketlerin st diizey y6neticileri, ordudan ge-
neraller ve 6grenciler GlobalTech’in giiglii bir 6grenim deneyimi
oldugunu sdyliiyor: http://experiencepoint.com.
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Aileler ve Ogretmenler icin Kaynaklar

Iste ocuklarda ve okullarda orijinalligi tegvik edecek farkli bakis
agilar1 sunan, kanitlara dayali bazi kitaplar:

» Daniel Pink’ten A Whole New Mind

» Warren Berger'den A More Beautiful Question

» Teresa Amabile’dan Growing Up Creative

» Paul Tough’dan How Children Succeed

» Tony Wagnerdan Creating Innovators

» Ken Robinson ile Lou Aronicadan Creative Schools
» Po Bronson ile Ashley Merryman’dan Nurture Shock
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Tesekkiirler

Ikinci kez kitap yazmak ilkinden farkliydi. Bu sefer 103.000 s6z-
cligii bir kenara aup sifirdan baglamadim, ancak birilerinin yazdik-
larimi gergekten okuyabileceginin daha ¢ok farkindaydim ve bu da
is bittikten sonra kendi zevkimi sorgulamama yol agu. Neyse ki
esim Allison’in orijinalligi ve kaliteyi tanima konusunda siradis1 bir
becerisi (ve bir orman kedisininki kadar hassas burnu) var. Yazdik-
larimin iyi yénde mi yoksa kétii yonde mi oldugunu hemen anli-
yor. O olmasayd: yazdiklarim ¢ok daha eglencesiz olurdu. Benimle
oturup hig sikilmadan her fikri tarugti, her bir bélimiin ilk tasla-
gin1 okudu, sonra birden ¢ok kismi ustaca yeniden diizenleyip soz-
ciik segimlerimi degistirdi. Standartlar1 ¢ok yiiksektir ve onun igi-
ne sindiyse benimkine de sinecegini biliyorum. Onun bir yazar ve
okur olarak tutkusu, bir es ve anne olarak sevecenligi olmasa bu
kitap da olmazdi.

Gergek bir orijinal olan menajerim Richard Pine, bu kitap fikrini
gelistirmede vazgegilmezdi ve seriivenin hi¢bir agamasinda bilgece
ogiitlerini esirgemedi. Bir editorden de 6te olan Rick Kot’'la ¢alig-
mak ¢ok keyifliydi. Igerigi zenginlestirme, yapiy1 iyilestirme konu-
sunda esine az rastlanir bir inceligi ve dikkati bir araya getirdi ve bu
kitabin tizerine kendi gocuguymuscasina titredi.

Sheryl Sandberg her bir sézciigii takdire sayan bir dikkatle okuyup
manug: ve bigemi iyilestirerek, pratik 6nerilerde bulunarak kitab:
gok daha iyi hale getirdi. Hayal bile edemeyecegim kadar biyiik
katkida bulundu. Justin Berg sayisiz béliim taslag: ve konugmaya
katlands, kitabin igerigini ve anlaty: iyilestirmek igin sayisiz yara-
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uctlik kivileimi sagladi. Reb Rebele ilk tam taslagi okudu, kendine
has derin sorularini sorup konseptler ve yazim tarziyla ilgili uzman-
ligin1 konugturdu. Dank Pink zamanlama tizerine bir bliim 6neri-
sinde bulunarak, kiiciik farklarin narsisizmini hatirlatarak ve beni,
profilini ¢ikardigim en biyiileyici insanlardan biriyle tanigtirarak
kitaba yardim etti.

Alexis Hurley, Eliza Rothstein ve InkWell ekibinin diger tiyeleri-
nin yan sira, Viking’teki kendini adamis ekiple, 6zellikle de ta-
nium kismindan Carolyn Coleburn, Kristin Matzen ve Lindsay
Prevette’yle, editérlitk igin Jane Cavolina, Diego Nunez ve Jeanette
Williams'la, kapak ve i¢ tasarim iginse Pete Garceau, Jakub Gojda,
Roseanne Serra ve Alissa Theodorla galigma firsatini yakaladigim
icin sansliyim. SurveyMonkey’den Jon Cohen ve Sarah Cho farkli
altbagliklar1 test etmemize, kapak tasarimi ve konseptiyle ilgili bilgi
toplamamiza izin veren bir ankert tasarlamada ¢ok hizl, etkili ve
cémerttiler.

Wharton'daki meslektaglarimin, 6zellikle de Sigal Barsade, Drew
Carton, Samir Nurmohamed ve Nancy Rothbard’in katkisi paha
bigilmezdi. Impact Lab’a ve Lindsay Miller’a yilmaz cogkularindan
otiirii 6zel tegekkiirler. Bu proje Geoff Garrett, Mike Gibbons, Amy
Gutmann, Dan Levinthal ve Nicolaj Siggelkow’un desteklerin-
den de ¢ok fayda gordii. Kitapta profili ¢ikarilan ya da alinulanan
kisilerle beni tanigtirdiklar1 ya da onlar hakkinda bilgi verdikleri
icin Jennifer Aaker, Teresa Amabile, Niko Canner, Rosanne Cash,
Christine Choi, Kate Drane, Lisa Gevelber, David Hornik, Tom
Hulme, Jimmy Kaltreider, Daphne Koller, John Michel, Andrew
Ng, Bobby Turner ve Lauren Zalaznick’e tesekkiir ederim.

Ornek ve 6ykii bulmada yardimlarindan &tiirii Josh Berman, Jesse
‘Beyroutey, Wendy De La Rosa, Priti Joshi, Stacey Kalish ve Victoria
Sakal’a; boliim taslaklariyla ilgili siirekli yapici geribildirimde bulu-
nan James An, Sarah Beckoff, Kelsey Gliva, Nicole Granet, Shlomo
Klapper, Nick LoBuglio, Casey Moore, Nicole Pollack, Julianna
Pillemer, Sreyas Raghavan, Anna Reighart, Eric Shapiro, Jacob
Tupler, Danielle Tussing ve Kimberly Yao’ya tesekkiirler. Orijinal-
lerle ilgili ilham verici tarugmalarindan 6tiirii Sue Ashford, Carli-
ne Barlerin, Kipp Bradford, Danielle Celermajer, Annicken Day,
Kathryn Dekas, Lisa Donchak, Angela Duckworth, Jane Dutton,
Mike Feinberg, Anna Fraser, Malcolm Gladwell, Marc Grossman,
Saar Gur, Julie Hanna, Emily Hunt, Karin Klein, Josh Kopelman,



Stephanie Landry, Ellen Langer, Ryan Leirvik, Dave Levin, Tamar
Lisbona, Brian Little, Nancy Lublin, Joshua Marcuse, Cade Mas-
sey, Deb Mills-Scofield, Sean Parker, Meredith Petrin, Phebe Port,
Rick Price, Ben Rattray, Fred Rosen, Spencer Scharff, Nell Scovell,
Scott Sherman, Phil Tetlock, Colleen Tucker, Jeanine Wright ve
Amy Wrzesniewski’ye miitesekkirim. (Ah, bu tegekkiirler kismini
istedigi icin Stacy ve Kevin Brand’i de unutmamali.)

Su ya da bu zamanda birgok aile {iyem orijinallik i¢in model tegkil
etti ya da cesaret verdi. Ebeveynlerim Susan ve Mark; kiz kardesim
Traci; biiyitkanne ve babam Marion ve Jay Grant ile merhum Flo-
rence ve Paul Borock; kayinpederim ve kaymnvalidem Adrienne ve
Neal Sweet.

Cocuklarimiz Joanna, Elelna ve Henry benim i¢in diinyanin en
kiymetli seyleri ve bu kitaba farkli bir gézle bakmamu sagladilar.
Bana, orijinal olmak igin yetiskinlerin 6grenmeye daha az, 6gren-
diklerini unutmaya daha ¢ok zaman ayirmasi gerektigini 6grettiler.
Ayrica bana, onlara daha iyi bir diinya yaratmak istiyorsam daha az
konformist olmam i¢in ilham verdiler.
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ADAM GRANT, Wharton Okulu'ndaki en gen¢
profesor ve en bagarili 6gretim iiyesi. Diinyada kirk
yasin altuindaki en iyi isletme profesorlerinden bi-
ri olarak secilen Grant, Malcolm Gladwell’in de
favori sosyal bilimcilerinden biri. Grant, ayrica es-
ki bir tramplen atlayicisi ve sihirbaz.

Grant, New York Times ve Wall Street Journal’in
ok satanlar listesine de giren ve yirmi dortdile gev-
rilen Vermek ve Almak (Give and Take) kitabinin
da yazari.

Adam Grant’in konusma yapugi ve danigmanli-
g yirieedglh migterileri arasinda  Google,
NFL, Merck, Pixar, Goldman Sachs, Facebook,
Johnson & Johnson, Apple, Birlesmis Milletler,
Diinya Ekonomik Forumu, Amerikan Ordusu ve
Donanmasi bulunuyor. Wharton'da égretim iiye-
si kadrosuna girdiginde heniiz yirmili yaslarinda
olan Grant, burada verdigi her ders igin Ogretim-
de Ustiin Basar1 Odiilii aldu.

Michigan Universitesi Kurumsal Psikoloji alanin-
da doktorasini ii¢ yildan kisa bir siirede alan ve li-
sans derecesini aldigi Harvard Universitesi’nden
onur derecesi ile mezun olan Grant'in, Isletme ve
psikoloji alanlarinin 6nde gelen dergilerinde alt-
migdan fazla yayini bulunuyor. 2011 yilinda
Amerikan Psikoloji Dernegi'nden, Isletme Akade-
misi'nden ve Endiistriyel ve Kurumsal Psikoloji
Toplulugu'ndan en prestijli akademik bagar1 6diil-
lerini kazand.
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