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Dernegi’yle Ulusal Bilim Vakfi tarafindan segkin bilimsel bagar1 édiilleriyle
onurlandinlmigtr. Grant lisans diplomasini Harvard Universitesi’nden,
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bir Geng¢ Olimpiyat Oyunlar1 tramplen atlama sporcusudur. Esi ve ii¢
gocuguyla birlikte Philadelphiada yasamaktadir.
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Onsoz

arsintil bir ugusun ardindan on bes adam Montana gokyii-

ziinden agag: indiler. Bu adamlar hava dalisi sporculari de-

gildiler. Onlara smokejumper deniyor: Bir giin 6nce yildirim
diigmesi sonucu baglamis olan orman yanginini sondiirmek iizere
vahsi dogaya paragiitle indirilen seckin itfaiyeci birligi. Yalnizca da-
kikalar sonra yagamlari i¢in savagmaya baslayacaklard:.

Smokejumper itfaiyecileri 1949 yilinda, kavurucu bir Agustos
giiniiniin aksama yakin saatlerinde Mann Gluch vadisinin tepe
noktasina yakin bir yere indiler. Vadi boyunca gérebildikleri yan-
gina dogru, Missouri Nehri yoniinde yamagtan agagiya inmeye
bagladilar. Planlar1 ategin gevresini saracak sekilde topraga bir hat
kazarak, onu yakacak fazla bir sey bulamayacag: bir alana dogru
yonlendirmekti.

Ceyrek mil kadar yol almglardi ki, gefleri Wagner Dodge, yan-
ginin vadinin Stesine sigramig ve onlarin iizerine dogru gelmekte
oldugunu fark etti. Alevler gokyiiziinde on metreye kadar yiikse-
liyordu. Cok gegmeden yangin, iki futbol sahasini igine alacak bir
alam bir dakikadan kisa siirede agacak hiza erigecekti.

Saat 17.45 civarinda yanginin kontrol altina alinmasinin bile
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miimkiin olmayacag apagik belli olmugtu. Miicadeleden kagisa
dogru vites degistirme zamaninin gelmis oldugunu anlayan Dodge,
hemen ekibini geri dondiirerek yamaci yeniden urmandirmaya
baglad:. Itfaiyeciler kayalik bir alan iizerinde, diz boyu otlar iginde,
son derecede sarp bir yokusu ¢tkmak zorundaydilar. Sonraki sekiz
dakika igerisinde yaklagtk 450 metrelik bir yol kat ederek, bayirin
tepesine 180 metreden daha az kalacak kadar yaklagmiglard..

Giivende olmalari igin aruk gozle goriiliir bir mesafe kalmugt
ama yangin da hizla yaklagmaktaydi. Dodge o sirada, biitiin ekibini
hayret iginde birakan bir sey yapti. Yangindan hizli kosmaya galis-
mak yerine, oldugu yerde durdu ve yere egildi. Cebinden ¢ikartmug
oldugu kibrit kutusunun iginden kibrit ¢oplerini alip tutugturarak
otlara firlatmaya koyuldu. Ekipten biri daha sonra olanlar1 hatirla-
y1p aktarirken, “Hepimiz aklin1 kaybettigini sandik”, demigti. “Ates
neredeyse ensemize binmisken, patron ne diye géziimiiziin 6niinde
yeni bir yangin gikartmaya galistyordu simdi?” Iginden soyle gegir-
mis: Bu Dodge pezevengi beni yak:p kiil edecek anlagilan. Dodge kol-
larini kaldirip da baglatmis oldugu yangini isaret ederek, “Yukari!
Bu tarafa, yukari!” diye bagirdiginda ekibinin onu takip etmemig
olmasina sagmamak gerekir.

Smokejumper itfaiyecilerinin gézden kagirdiklariysa Dodge’un
bir hayatta kalma stratejisi geligtirmis olduguydu: Bir kagis yangin
yaratmaktaydi. Oniinde bulunan otlar1 yakarak genis alani, biiyiik
yangini besleyecek olan yakittan yoksun birakiyordu. Sonra men-
diline matarasindan biraz su déktii, o mendille agzin1 kapatu ve
sonraki on beg dakika boyunca 6niindeki yanmig arazinin iizerinde
yliziistii yatti. Biiyiik yangin onun iizerinden gegip giderken o, yere
yakin olan alandaki oksijen sayesinde hayatta kald:.

Ne yazik ki o ekipten on iki itfaiyeci can verdiler. Kurbanlardan

birinin cep saati daha sonradan, akrep ve yelkovani1 17.56’y1 gosterir
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durumda, yari erimis olarak bulundu.

Neden bu itfaiye ekibinden yalnizca ii¢ kisi hayatta kalabil-
migti? Fiziksel saglamlik bunda bir etken olmus olmaliydi, ¢iinkii
hayatta kalabilen diger iki kisi, yangindan hizli kogarak bayirin te-
pesine ulasabilmiglerdi. Dodge’un yasamasinmi saglayansa zihinsel

saglamlig1 olmugtu.

Zihinsel saglamhgin ne anlama geldigini diisiindiigiimiizde,
gogumuzun aklina gelen ilk sey zeki olur. Ne kadar akilliysaniz, o
kadar zor sorulari ve ayrica bir o kadar da gabuk ¢ozebileceksinizdir.
Zeka geleneksel olarak diisiinme ve 6grenme yetisi olarak goriiliir.
Ne var ki, calkantil diinyamizda bundan daha fazla etkili olabilecek
bir baska biligsel beceri daha bulunuyor: Yeniden diisiinme ve 6g-
rendiklerini unutabilme yetisi.

Coktan se¢meli bir testi ¢6zmeyi heniiz bitirmis oldugunuzu ve
yanitlarinizdan biri tizerinde kuskuya diismeye bagladiginizi hayal
edin. Hala biraz zamaniniz var, ilk i¢giidiiniize mi bagh kalmalisi-
niz, yoksa onu degistirmeli misiniz?

Ogrencilerin agag1 yukari dérrte iigii, yanitlarini degistirmenin
notlarini diigiirecegine inanmaktadir. Sinav hazirliklarina yonelik
kitaplar iizerine galisan biiyiik Kaplan sirketi, bir keresinde 6gren-
cileri §6yle uyarmus: “Eger yanitlarinizdan birini degistirmeye karar
verirseniz ok dikkatli olmalisiniz. Deneyimler yanitlarini degisti-
ren dgrencilerden pek ¢ogunun yanls yapuklarini gosteriyor.”

Deneyimlerden ¢ikarilacak derslere saygisizlik etmeyi isteme-
sem de, ben kanitlarin kesinligini tercih ederim. Ug psikolog bir
araya gelerek, otuz ii¢ ¢alisgmanin sonuglarini ayrinuli bigimde ince-

lediklerinde, bu ¢alismalarin her birinde degistirilen yanitlarin yari-
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dan fazlasinin yanhgstan dogruya doniistiiriildiigiinii gormiigler. Bu
duruma ilk i¢giidii yanilgist ad1 veriliyor.

Bir deneyde psikologlar, Illinois Universitesi'ndeki 1.500’iin
tizerinde 6grencinin sinav kigitlarindaki silgi izlerini saymuglar.
Bunlarin yalnizca doértte birinde yanitlar dogrudan yanhsa degis-
tirilmigken, yarisinda yanhstan dogruya degisiklik yapilmis. Buna
ben de her yil kendi sinifimda taniklik ediyorum: Ogrencilerimin
final sinavlarindaki silgi izleri sasirtict derecede az olsa da, ilk yanut-
larina siki sikiya bagh kalmak yerine, onlar1 yeniden gézden gegi-
renlerin notlarini yiikseltmekte olduklar: goriiliiyor.

Elbette ki ikinci yanitlarin kendi kendilerine daha dogru olma-
malar1 da miimkiin; daha iyi olmalarinin asil nedeni 6grencilerin
degisiklik yapmaya gok goniilsiiz olmalar1 dolayisiyla yalnizca ken-
dilerini ¢ok emin hissettiklerinde buna yanagmalari olabilir. Ne var
ki, son dénemde yapilan kimi ¢aligmalar bagka bir agiklama daha
oneriyorlar: Notunuzu asil yiikselten yanitinizi degistirmeniz degil,
onu degistirip degistirmeyeceginiz iizerinde diisiinmenizdir.

Yalnizca yanitlarimizi yeniden diisiinmekte duraksamakla kal-
miyoruz, yeniden diisiinmenin fikri bile bizi duraksauyor. Yiizlerce
tiniversite ogrencisinin ilk i¢giidii yanilgisi hakkinda bilgi sahibi ol-
mak igin rastgele se¢ilmis olduklar bir deneyi ele alalim. Konugmaci
onlara fikir degistirmenin degeri hakkinda bir ders vermis ve ne
zaman kendilerine manukl gériiniirse bunu uygulamalarini 6git-
lemis. Bundan sonra girdikleri iki sinavda yanitlarin1 gézden gegir-
meye hig de daha yatkin olmadiklari goriilmiis.

Sorun kismen biligsel tembellikle ilgili. Kimi psikologlar, biz-
lerin zihinsel miskinler oldugumuza dikkat gekiyorlar: Cogunlukla
eski goriislere tutunmanin rahathgini, yeni olanlar1 6ziimsemenin
giicligiine tercih ediyoruz. Ancak yeniden diigiinmeye karst gos-

terdigimiz bu direncin ardinda yatan daha derin giigler de var.
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Kendimizi sorgulamak bizim igin diinyay1 daha 6ngriilemez hale
getiriyor. Gergeklerin degismis olabilecegini, bir zamanlar dogru
olan seylerin simdi yanlss olabilecegini kabul etmemizi gerektiriyor.
Derinden inanmakta oldugumuz bir seyi yeniden gézden gegirmek,
bize kendimizi sanki bir pargamiz1 yitiriyormusuz gibi hissettirerek,
kimliklerimizi bile tehdit edebiliyor.

Yeniden diigiinmek yagamimizin her pargasinda bir miicadele
degildir. Sahip oldugumuz geyler s6z konusu oldugunda, giincelle-
me yapmaya bayiliyoruz. Modasi geger ge¢cmez giysilerimizi yenili-
yor, ragbetten diiser diismez mutfagimizi yeniden dekore ettiriyo-
ruz. Ancak is bilgi ve fikirlere geldiginde elimizdekilere yapisma-
y1 tercih ediyoruz. Psikologlar buna tutunma ve donma diyorlar.
Inanglarimizin rahaunt kuskunun rahatsizligina tercih ediyoruz
ve boylelikle inanglarimizin esnekligini kaybedip kemiklerimizden
daha kirilgan hale gelmesine izin veriyoruz. Hild Windows 95 kul-
lananlarla alay ediyoruz, ama 1995’te edindigimiz fikirlere de sikica
tutunmay siirdiiriiyoruz. Bizi iyice diigiinmeye sevk edecek fikirler
yerine, bize kendimizi iyi hissettiren gériisleri dinliyoruz.

Yagaminizin bir yerinde, i¢inde su kaynamakta olan bir tence-
reye atlan kurbaganin hemen oradan sigrayacagini mutlaka duy-
mugsunuzdur. Ama eger aymt kurbagay: ilik suya birakuktan sonra
sicaklig1 yavas yavag artracak olursaniz kurbaga 6lecektir. Ciinkii
onun durumu gézden gegirme yetisi yoktur ve tehdidin farkina var-
diginda i isten gegmis olacakur.

Gegenlerde bu ¢ok bilinen oykii iizerine biraz aragtirma yaptum
ve ortada kiigiik bir sorun bulundugunu fark ettim: Meger oykii
dogru degilmis.

Kaynar suyun igine atilan kurbaga fena halde yanacakur ve ka-
cabilir ama kagmayabilir de. Oysa kurbaga yavasca kaynatilmakta

olan suyun iginde daha iyi durumdadir: Suyun sicakligi onu rahat-
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siz ettigi anda kendini digar firlatr.
Yeniden degerlendirmeyi bilmeyen kurbagalar degil, biziz. Bir
oykiiyii dinleyip de dogru oldugunu kabul ettikten sonra, onu sor-

gulamaya ¢ogunlukla zahmet etmeyiz.

Mann Gulch Yangini iizerlerine dogru kostururken, itfaiye-
cilerin bir karar vermeleri gerekiyordu. Ideal bir diinyada durup,
durumu degerlendirmek ve segeneklerini 6lgiip bigmek igin zaman-
lar1 olabilirdi. Ancak alevler arkalarindan yiiz metreye kadar yaklag-
musken, durup diisiinmek s6z konusu olamazdi. “Biiyiik bir yangin
sirasinda patronla ekibinin ne gélgesinde oturup da patlamalar ko-
nusunda Platoncu bir diyaloga girisebilecekleri bir agaglari ne de
bunun i¢in yeterli zamanlar olur”, diye yaziyor eski bir itfaiyeci
olan akademisyen Norman Maclean, bu felaketi konu alan, &diilli
kitab1 Geng Adamlar ve Ateg'te. “Eger Sokrates, Mann Gulch yangini
sirasinda itfaiye ekibinin baginda bulunsayd, ekibiyle birlikte otur-
mus yangin tarugirlarken kiile donmiis olurlards.”

Dodge, yavas diisiinmesiyle hayatta kalmadi. Onun yagamasini
saglayan, durumu hizlica yeniden diigiinebilme yetenegi olmustu.
On iki itfaiye gorevlisiyse Dodge’un davranigina anlam verememis
olmalarinin bedelini en agir bigimde 6demis oldular. Dogru bil-
diklerini yeniden diisiinebilmek igin yeterli zamani bulamamuglard:.

Yogun stres alunda insanlar genellikle iyi 6grenilmis, otomatik
tepkilerine yonelirler. Evrim agisindan uyum saglama yolu da bu-
dur; elbette ki kendinizi bu tepkilerin gerekli oldugu ortamin ayni-
stnin iginde buldugunuz siirece. Eger bir itfaiyeciyseniz, 6grenilmis
tepkiniz yangini séndiirmek olacakur, bir yenisini baglatmak degil.

Eger canimzi kurtarmak istiyorsaniz, 6grenilmis tepkiniz atesten
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uzaga kagmak olacakur, onun iizerine dogru kosmak degil. Normal
kosullar altnda bu iggiidiiler hayatnizi kurtarabilir. Ancak Dodge,
Mann Gulch yanginindan sag ¢ikmay: bu tepkilerin her ikisini de
hizlica bastirarak bagard..

Hig kimse Dodge’a bir kagis yangini gikarmay1 6gretmemisti.
Boyle bir seyin adini bile duymus degildi; tamamen dogaglama ha-
reket ediyordu. Daha sonradan, ayni yangindan kurtulmay: bagaran
diger iki ekip iiyesi, egitim programlan iginde kagig yangin fikrine
benzer higbir seyin bulunmadigini yeminli ifadelerinde belirttiler.
Cok sayida uzman biitiin kariyerlerini vahsi orman yanginlar: ize-
rinde ¢alhgarak gecirmis olmalarina kargin, alevlerin ortasinda bir
delik agarak hayatta kalmanin miimkiin olabilecegini hig fark et-
memiglerdi.

Insanlara Dodge’un kagis &ykiisiinii anlattigimda, genellik-
le bask: altinda bu kadar becerikli olabilmesine hayran kaliyorlar.
Dabice bir sey bu! Ancak bu cogkular1 gok gegmeden yerini diis ki-
rikligina birakiyor, ¢iinkii bu tiirden bir evreka aninin biz siradan
oliimliiler igin erisilebilir olmadig1 sonucuna variyorlar. Dérdiincii
sinifa giden cocugumun matematik odevinde bile zorlantyorum ben.
Opysa aslinda yeniden diisiinme eylemlerinin ¢ogu hicbir 6zel beceri
tiirii ya da deha cinsinden bir sey gerektirmiyor.

Mann Gulch’ta daha birkag saniye once, smokejumper itfaiye-
cileri yeniden diisiinmek igin bir firsau daha kagirmuglardi. Ustelik
bu seferki tam da parmaklarinin ucunda duruyordu. Dodge otlara
kibrit ¢oplerini savurmaya baglamadan hemen 6nce, adamlarina
tizerlerindeki agir malzemeleri atmalarini emretmisti. Son sekiz da-
kikadir bayir yukari, tizerlerinde baltalar, testereler, kiirekler ve on
kiloluk sirt ¢antalari tagiyarak tirmanmaktaydilar.

Eger canimizi kurtarmak igin koguyorsaniz, yapacaginiz ilk

seyin sizi yavaglatabilecek her seyi birakmak olmasi gok agik gibi
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goriiniiyor. Ancak itfaiyecilerin islerini yapabilmeleri igin geregle-
ri vazgegilmezdir. Donanimlarini yanlarinda tagtyip onlara ¢ok iyi
bakmalari, hem egitim, hem de deneyimlerinin temel taglarindan
biridir. Dodge bu emri verene dek, ekibindekilerin gogu gereglerini
birakmamuiglards, hatta sonrasinda bile iglerinden biri kiiregine, bir
arkadagi elinden zorla gekip alincaya dek yapigmisti. Acaba ekip,
gereglerini daha erken birakmis olsa bu, canlarini kurtarmalarina
yetebilecek miydi?

Bunu higbir zaman kesin olarak bilemeyecegiz, ama Mann
Gulch yangininin miinferit bir vaka olmadigini elbette ki biliyoruz.
Sirf 1990 ve 1995 yillani arasinda, toplam yirmi ii¢ vahsi orman
yangin itfaiyecisi, izerlerindeki agir donanimlari birakmalari onlar
igin bir 6liim kalim meselesi olabilecegi halde onlarla birlikte yan-
gin alevlerinden daha hizli kogmaya galisirken 6lmiiglerdir. 1994’te,
Colorado'daki Storm King Dagr'nda, kuvvetli riizgarlar bir yanginin
bir vadi boyunca yayilmasina yol agmislardi. Giivenlige kavugmak
icin 6nlerinde ancak altmig metrelik bir mesafe bulunmasina kargin,
kayalik bir zeminde bayir yukari kosarken, dordii kadin, onu erkek
tam on dort smokejumper itfaiyecisi hayatlarini kaybettiler.

Sonradan yapilan hesaplamalarda, sirt ¢antalari ve donanimlan
olmasa ekibin yiizde 15 ila 20 daha hizh kosabilecekleri hesapland:.
“Eger biitiin arag gereglerini orada birakip da giivenli alana kogsalar-
di, ¢ogu hayatta kalabilirdi”, diye yazdi bir uzman. A.B.D. Orman
Hizmetleri de ayni sonuca vardi: “Sirt ¢antalariyla donanimlarin
birakmug olsalardy, itfaiyeciler yamacin tepesine yangindan énce va-
rabileceklerdi.”

Ekibin ilk bagta otomatik pilottaymug gibi, sirt ¢antasi ve arag
gereglerini hili tagimakta olduklarinin farkina bile varmadan kos-
makta olduklarini diisiinmek akla yatkindir. Colorado'da sag kalan-

lardan biri ifadesinde, “275 metre kadar tirmandiktan sonra omu-
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zumda tagimakta oldugum elektrikli testereyi fark ettim!” diyor. On
kilo agirligindaki testereyi birakmak gibi akillica bir karar verdikten
sonra bile gok degerli olan zamaninin bir béliimiinii bosa harca-
may siirdiirmiig. “Onu birakmak i¢in yanmayacag) bir yer aramak
gibi akilsizca bir ige girigtim... $S6yle diigiindiigiimii haurliyorum:
‘Testeremi geride birakacagima inanamiyorum’.” Kurbanlardan bir
tanesi sirtinda gantasiyla, bir eli elektrikli testeresinin sapini simsiki
kavrarken bulunmusg. Neden bu kadar ¢ok sayida itfaiyeci, birakma-
larinin canlarini kurtarabilecegi birkag alet edevata béyle siki sikiya
tutunuyorlar?

Eger itfaiyeciyseniz arag gerecinizi birakmaniz yalnizca aligkan-
liklariniza kargt gelmeniz ve iggiidiilerinizi hige saymaniz anlamina
gelmiyor. Donaniminizi terk etmeniz, ayni zamanda bagarisizligs
kabullenmeniz ve bu yolla kimliginizin bir pargasin1 yitirmeniz de-
mek oluyor. Isinizin hedefini ve yasamdaki roliiniizii yeniden dii-
sinmek zorundasiniz. “Yanginlara kargi ¢iplak eller ve bedenlerle
degil, ogunlukla itfaiyecilerin alametifarikalari olan, kendilerine
ozgii gereglerle savagilir”, diye agikliyor 6rgiit psikolojisi uzmani
Karl Weick: “Bu geregler, daha en bagindan itfaiyecinin goreve veri-
lisinin nedenidir... Bir kimsenin gereglerinden ayrilmasi varolugsal
bir bunalim yaraur. Gereglerim olmadan ben kimim ki?”

Vahsi orman yanginlar goreceli olarak seyrektir. Cogumuzun
yasamu bizi kullandigimiz arag geregleri birer tehlike, yangin ¢ikar-
may1 bir giivenlik yolu olarak yeniden degerlendirmek zorunda bi-
rakacak saniyelik kararlara bagh degildir. Yine de dogru bildigimiz
seyleri yeniden gbzden gecirmenin giigliigii sagirtic1 derecede yay-
gindir, hatta belki de bu biitiin insanlarin karg: karstya kaldig ortak
bir giigliik bile olabilir.

Aslinda biz de bu 6rneklerdeki itfaiyecilerle ayni tiirden hatalar

yapiyoruz, yalmzca bizimkilerin sonuglari1 bu kadar ciddi olmadig:
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i¢in gogunlukla fark edilmiyorlar. Diigiinme bigimlerimiz tizerimize
agirlik gibi ¢oken aligkanliklara déniigiiyor ve is isten geginceye dek
onlan sorgulamaya zahmet etmiyoruz. Frenlerimiz gicirdadig: hal-
de galigmaya devam edeceklerini ummays, bizi otoyol iizerinde yari
yolda birakincaya dek siirdiiriiyoruz. Gozlemciler bir emlak krizi-
nin yaklagmakta oldugu konusunda ne kadar uyarida bulunsalar da
borsanin yiikselmeye devam edecegine inaniyoruz. Esimiz bizden
duygusal olarak gitgide uzaklasmaktayken bile evliligimizin yolunda
gitmekte oldugunu varsayiyoruz. I arkadaslarimizdan birkagi isten
¢ikarilsa bile isimizin giivende oldugunu hissetmeyi siirdiiriiyoruz.

Bu kitap yeniden diisiinmenin degeri hakkinda. Wagner
Dodge’un yagamini kurtarmig olan cinsten bir zihinsel esnekligin
benimsenmesi hakkinda. Ayni zamanda da onun basaramadigini
basarabilmek hakkinda: Ayni zihinsel gevikligi bagkalarinda da te-
tikleyebilmek.

Belki siz yaninizda bir balta ya da kiirek tagimiyor olabilirsiniz,
ama sizin de diizenli olarak kullandiginiz kimi biligsel geregleriniz
var. Bunlar bildikleriniz, dogru varsaydiklariniz ya da benimsedigi-
niz goriigler olabilir. Bunlardan bir kismi sadece isinizin degil, ken-

diniz olma duygunuzun bir pargasi haline gelmiglerdir.

SIKI SIKI TUTUNDUGUMUZ GEREGLER

Varsayimlar

Igguidiler

Ahskanhklar

Agik Fikirli Olmak
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Adina Harvard’in ilk gevrimigi sosyal ag1 denen seyi kurmus
olan bir avug 6grenciyi diisiiniin. Daha okula bile varmadan, o yil
baglayacak olan birinci sinif 6grencilerinin sekizde birinden fazlasini
bir araya getiren bir “e-grup” kurmuglard: bile. Ama Cambridge’e
gelir gelmez bu ag1 terk edip kapatular. Bes yil sonra Mark
Zuckerberg, yine aym1 kampiiste Facebook’u kurdu.

O ilk e-grubu yaratmus olan 6grenciler zaman zaman pigmanlik
nébetleri gegirdiler. Bilerek sdyliiyorum, ¢iinkii ben de o grubun
kuruculari arasindaydim.

Agik konugalim: Facebook’un neye déniigecegini asla hayal bile
edemezdim. Ancak yine de geriye doniip bakildiginda arkadagla-
nmla birlikte, kurmug oldugumuz platformun potansiyelini yeni-
den diigiinmek konusunda bir dizi firsat1 kagirmig oldugumuz agik-
¢a goriiliiyor. Ik iggiidiimiiz bu e-grubu kendimiz igin yeni arka-
daglar edinmekte kullanmakt;; bunun baska okullardaki 6grenciler
igin ve hatta okulun disindaki yagamda ilgi gekici olup olmayacag;-
1 hi¢ diisiinmedik. Ogrenilmig aliskanligimiz internetin sundugu
olanaklar: uzaktaki kisilerle baglant1 kurmak igin kullanmakts; aym
kampiis iginde, birbirimize yiiriime mesafesinde yagarken béyle bir
e-gruba aruk hi¢ gerek duymayacagimizi diisiindiik. Oysa aslinda
kurucularimizdan biri bilgisayar miihendisligi okuyordu ve ilk iiye-
lerimizden biri de daha 6nce bagarili bir teknoloji sirketini sifirdan
kurmus bir kisiydi. Ama biz yine de yanli bir varsayimla, internet
tizerinden bir sosyal agin gelip gegici bir hobi olacagina kanaat ge-
tirdik ve internetin geleceginde oynayacag: biiyiik rolii goremedik.
Ben kod yazmay: bilmedigimden, elimizdekinden daha karmagik
yapida bir seyi kurabilmek igin gereken gereglere sahip degildim.
Sirket kurmak da kimligimin bir pargasi degildi zaten: Kendimi gi-
¢egi burnunda bir girisimci degil, bir tiniversite birinci sinif 6gren-

cisi olarak gériiyordum.
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O zamandan beridir, yeniden diisiinmek kendim olma duygu-
mun merkezindeki bir parga haline geldi. Psikologum ama Freud
hayrani degilim, ofisimde kanepem yok ve terapi de uygulamiyo-
rum. Wharton'da orgiit psikolojisi uzmani olarak ¢aligtyorum ve
son on bes yilim1 da kanitlara dayali yoneticilik iizerinde arastirma-
lar ve konugmalar yaparak gegirdim. Bir veriler ve fikirler girigimcisi
olarak Google, Pixar, NBA ve Gates Vakf1 gibi kurumlardan, nasil
anlamli is olanaklar: tasarlayabilecekleri, yaratic1 takimlar olugtura-
bilecekleri ve birlikte galigma kiiltiirii sekillendirebilecekleri gibi ko-
nular1 yeniden gozden gegirmelerine yardimer olmak iizere gagrilar
almaktayim. Benim isim nasil ¢alisugimizi, onderlik ettigimizi ve
yasadigimizi yeniden diisiinmektir. Bir de bagkalarinin da ayni geyi
yapmalarini saglayabilmek.

Yeniden diigiinmenin bundan daha yagamsal 6neme sahip
oldugu bir zaman diigiinemiyorum. Koronaviriis pandemisi yay1-
lirken, diinya genelinde gogu 6nder varsayimlarini yeniden diigiin-
mekte cok yavas kaldilar. ilk 6nce viriisiin kendi iilkelerini etkile-
meyecegine inandilar, sonra gripten daha 6ldiiriicii olmayacagina
ve daha sonra da yalnizca gozle goriiliir belirtiler gosteren kisiler
tarafindan bulagtrilabilecegine. Bunun insan yagami agisindan neye
mal oldugu hali 6lgiilmekte.

Gegen yil hepimiz zihinsel esnekligimizi sinavdan gegirmek zo-
runda kaldik. Uzun zamandir dogru olarak kabul ede geldigimiz
varsayimlari sorgulamamuz gerekti: Hastaneye gitmenin, lokanta-
da yemek yemenin, biiyiiklerimize sarilmanin giivenli oldugu gibi.
Spor kargilagmalarini her zaman televizyondan canli izleyebilecegi-
miz ve ¢ogumuzun higbir zaman evden ¢aligmak ya da gocuklari-
miza evde egitim vermek zorunda kalmayacagimiz gibi. Ne zaman
gereksinim duysak, hemen tuvalet kigid: ve el dezenfektani bulabi-

lecegimiz gibi.
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Pandeminin ortasinda gesitli polis vahseti eylemleri, gogu insa-
n1 irk esitsizligi ve kendilerinin onunla savagmaktaki rolleri hakkin-
daki goriislerini yeniden diisiinmeye sevk etti. Ug siyah vatandas,
George Floyd, Breonna Taylor ve Ahmaud Arbery’nin anlamsiz
oliimleri, milyonlarca beyaz insanin, upki cinsiyet aynmciliginin
yalnizca kadinlarin sorunu olmadig: gibi, irk aynnmciliginin da yal-
nizca beyaz olmayanlarin sorunu olmayacaginin farkina varmalari-
na neden oldu. Protestolar dalgalar halinde biitiin iilkeye yayildik¢a,
siyasi yelpaze iginde Black Lives Matter hareketinin gérdiigii destek
iki hafta iginde neredeyse son iki yil iginde oldugu kadar yiikseldi.
Bu gergegi kabul etmeye uzun zamandir yanagmayan ya da yanasa-
mayan pek ¢ok insan, Amerika'da hala yaygin olan sistemsel irkgi-
ligin kau gergekligiyle yiizlesmek zorunda kaldilar. Uzun zamandir
sessizliklerini koruyan pek ok kisi irkgiliga kargi olduklarini géster-
mek ve onyargilar karsisinda eyleme ge¢mek igin sorumluluklarini
iistlenmeye karar verdiler.

Biitiin bu ortak deneyimlerimize kargin, gitgide béliinmekte
oldugumuz bir dénemde yagiyoruz. Kimileri igin sirf ulusal margin
okunmas: sirasinda diz ¢okmenin adinin anilmasi bile bir arkadagh-
g1 bitirmek igin yeterli olabiliyor. Bagkalar: iinse oy sandigina aulan
bir tek oy pusulas bir evliligi bitirme nedeni olabiliyor. Taslagmus
ideolojiler Amerikan kiiltiiriinii paramparga ediyor. Oysa en biiyiik
yonetim belgemiz, Birlesik Devletler Anayasasi bile ek maddelerle
degisiklik yapilmasina izin veriyor. Biz de kendi zihniyetlerimizde
degisiklik yapmakta daha hizli olamaz miyiz?

Bu kitapla amacim, yeniden diisiinmenin nasil isledigini kes-
fetmekti. Bunun i¢in en ikna edici kanitlar1 ve yeniden diigiinmede
diinyanin en yetenekli insanlarindan birkagini aragtirdim. Kitabin
ilk kismu kendi zihinlerimizi agik hale getirme tizerine odaklaniyor.

Burada, ileri goriiglii bir girisimcinin neden gegmige takilip kaldigi-
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n1, kamu makamina segilebilmek i¢in ¢ok az sansi olan bir adayin
sahtekar sendromunu nasil kendi yararina kullanabildigini, Nobel
odiillii bir bilim adaminin yanilmanin verdigi sevinci nasil kucakla-
yabildigini, diinyanun en iyi tahmincilerinin goriislerini nasil giin-
cellediklerini ve Oscar édiillii bir sinemacinin nasil iiretme savaglar
verdigini bulacaksiniz.

Ikinci kisimsa, baskalarini yeniden diisiinmek igin nasil yiirek-
lendirebilecegimizi inceliyor. Uluslararasi bir miinazara sampiyonu-
nun tarugmalari nasil kazandigini ve siyahi bir miizisyenin beyaz
wrkin istiinliigiine inanan kigileri nefretlerini terk etmeye nasil ikna
ettigini 6greneceksiniz. Ozel bir dinleme bigiminin bir doktora, agi-
lar konusunda ebeveynlerin zihinlerini agmakta ve bir yasa koyu-
cuya da, Ugandali bir gerilla sefini barig miizakerelerine katlmaya
ikna etmekte nasil yardimc olabildigini kesfedeceksiniz. Ve eger
Yankees taraftariysaniz, Red Sox takimini desteklemeye sizi ikna
edip edemeyecegimi gorecegim.

Ugsiincii kisim, kendilerini 6miir boyu 6grenmeye adamus ki-
silerden olusan topluluklart nasil yaratabilecegimize odaklaniyor.
Toplumsal yasamda, zor sohbetler {izerine uzmanlagmus bir labora-
tuvar, kiirtaj ve iklim degisikligi gibi insanlar1 kutuplagtiran konu-
larda nasil daha iyi iletisim kurabilecegimize 151k tutacak. Okullarda,
egitimcilerin siniflara miizelermis gibi yaklagarak, projeleri birer
marangoz gibi ele alarak ve yillanmug ders kitaplarini yeniden yaza-
rak gocuklara yeniden diigiinmeyi nasil 6grettiklerini goreceksiniz.
Uzaya gikan ilk Latin kokenli kadinin, Columbia uzay mekiginin
infilAkinin ardindan kazalan 6nlemek igin NASAda dizginleri ele
abgtyla is yerinde 6grenme kiiltiirlerinin nasil kurulabildigini gore-
ceksiniz. Kitab: en iyi kurulmus planlarimizi yeniden gézden gegir-
menin 6nemi iizerinde durarak kapatiyorum.

Itfaiyeciler bu dersi en zor yoldan 6grendiler. Anin telagt iginde



O6NsOz | 15

Wagner Dodge’un agir donanimini birakma ve kendi atesini yaka-
rak onun igine siginma diirtiisii onun igin 6liimle yasam arasindaki
segimi belirledi. Ama eger yeniden diisiinme konusunda daha de-
rindeki, sistemli bir yetersizlik olmasayd: bu yaraucihigina gerek bile
kalmayacakt.. Mann Gulch’in en biiyiik trajedisi, bir diizine smoke-
jumper itfaiyecisinin aslinda hig savagilmamasi gereken bir yangina
kargi savagirken 6lmiis olmalaridir.

Daha 1880’lerden baglayarak, bilim insanlari ormanlarin ya-
sam dongiilerinde yanginlarin oynadiklar1 6nemli roliin aluni giz-
mekteydiler. Yanginlar 6lii maddeyi ortadan kaldirir, topraga besle-
yiciler ekler ve giinigiginin gegebilmesi igin yol agar. Yanginlar bas-
trildig1 zaman ormanlar fazla yogun hale gelebilir. Biriken ¢alilar,
kuru yapraklar ve ince dallar ileride daha vahsi yangnlar igin yakit
gorevi goriir.

Ne var ki, Birlesik Devletler Orman Hizmetleri, belirlenen her
yangmn ertesi sabah saat 10.00’a kadar sondiiriilmesine yonelik
politikasini ancak 1978de yiiriirliikten kaldirmigtir. Mann Gulch
yangini, insan yasaminin tehlike alunda bulunmadig, ticra bir bol-
gede gergeklesmisti. Smokejumper itfaiyecilerinin ¢agrilmis olmala-
rinin nedeniyse bu camiada, 6rgiitte ya da meslekte hig kimsenin,
orman yanglarinin kendi 6miirlerini tamamlamalarina izin ve-
rilmemesi gerektigi yoniindeki varsayimlarini yeterince sorgulémn;
olmamasiydi.

Bu kitap, size artk hizmet etmeyen bilgi ve fikirlerden kur-
tulmaya ve kendiniz olma duygunuzu tutarhliktan ¢ok esneklik
temeline dayandirmaya bir ¢agridir. Eger yeniden diisiinme sana-
unda ustalagabilirseniz, bana gére hem iginizde daha bagarili, hem
de yasaminizda daha mutlu olabilme sansiniz1 yiikselteceksinizdir.
Yeniden diisiinmek, gok eski sorunlara yepyeni ¢6ziimler getirebil-

menize de, yeni sorunlar karsisinda eski ¢6ziimleri gézden gegir-
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menize de yardimci olacakur. Cevrenizdeki insanlardan daha ¢ok
sey 6grenmenin ve daha az pismanlikla yagamanin bir yoludur bu.
En ¢ok deger verdigimiz arag gereglerimizi ve hatta kimligimizin en
onemli gordiigiimiiz pargalarindan bir kismini ne zaman terk et-
memiz gerektigine karar verebilmek, bilgeligin mihenk taslarindan

biridir.
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llerleme, degisim olmadan miimkiin degildir; fikirlerini degistiremeyenlerse
higbir seyi degistiremezler.

—GEORGE BERNARD SHAW

dini hi¢ duymamis olabilirsiniz ama Mike Lazaridis’in
yasamuniz tzerinde belirleyici bir etkisi oldu. Mike’in
bir gesit elektronik dehasi oldugu daha kiigiik yaslarinda
belli olmugtu. Dért yasina girdiginde Lego oyuncaklariyla lastik
bantlardan kendine bir plakgalar yapmusti. Lisede 6gretmenleri,
televizyonlar1 bozuldugunda onarmasi i¢in Mike’t agiriyorlardi.
Boszamanlarinda bir bilgisayar {iretmis ve liseleraras: bilgi yarigmas:
takimu i¢in daha iyi bir elektrikli zil tasarlamist1 ki bu tasarimi onun
tiniversitedeki ilk yilinin masraflarini kargiladi. Elektrik mithendisligi

diplomasini almasina birkag ay kala Mike kendi kusaginin biiyiik
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girisimcilerinin ¢ogunun yapugini yaparak okulu birakt. Gégmen
bir aileden gelmis olan bu ¢ocugun diinyaya damgasini vurmasinin
zamani gelmisti aruk.

Mike'in ilk bagarist film barkodlarinin okunmasini saglayan
bir cihazin patentini almak oldu ve bu bulusu Hollywood'da o
kadar yararl oldu ki teknik bagari dalinda bir Emmy ve bir Oscar
kazandi. Ancak bu, bir sonraki biiyiik bulusunun yaninda gocuk
oyuncagi kaliyordu ve yeni basarisiyla firmasini, biitiin diinyada
en hizli biiyliyen sirket haline getirdi. Mike'in bu yeni cihazi
gok kisa siire iginde, iiyeleri Bill Gates'ten Christina Aguilera’ya
kadar uzanan sadik bir takipgi kitlesi kazandi. “Abartisizca biitiin
yasamimi degistirdi”, diyordu Oprah Winfrey ovgiiyle. “Aruk onsuz
yasayamiyorum.” Bagkan Obama Beyaz Saray’a tagindiginda kendi
cihazini Gizli Servis iiyelerine teslim etmeyi reddetti.

Mike Lazaridis, BlackBerry fikrini e-posta alip gonderebilen,
kablosuz bir iletisim aygiu olarak diiglemisti. 2009 yaz itibariyla
ABDdeki akilli telefon piyasasinin yariya yakinini  elinde
bulunduruyordu. 2014’e gelindigindeyse, piyasadaki pay: yiizde
birin bile altina inmigti.

Bir sirket bu kadar biiyiik bir diisiis yasadiginda, bunun igin tek
bir neden belirlemek pek miimkiin olmaz, o yiizden biz de konuyu
insani ozelliklere benzeterek anlamaya ¢aligiriz: BlackBerry, uyum
saglayamads. Oysa degisen bir ortama uyum saglamak sirketlerin
yapacag1 bir is degildir, bunu her giin almak zorunda olduklar
kararlarla insanlar yapar. Sirketin kurucularindan biri, bagkani ve
CEO’su olarak Mike, BlackBerry’yle ilgili her tiirlii teknik ve tiretim
kararindan sorumluydu. Her ne kadar onun diisiincesi akilli telefon
devrimini tetikleyen kivileimi yakmig olsa da, yeniden diigiinme
konusunda yasadig: giigliikler en sonunda sirketini havasiz birakmug

ve kendi bulusunu neredeyse 6ldiirmesine neden olmugtu. Nerede
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hata yapmust1 peki?

Cogumuz bilgimiz ve uzmanhgimizla oldugu kadar,
inamig ve goriilerimize sadik kalmamizla da gurur duyarz.
Diisiincelerimizdeki tutarliigimizdan dolay: édiillendirildigimiz,
istikrarli bir diinyada bu anlagilabilir bir seydir. Ancak sorun su ki,
hizla degismekte olan bir diinyada yasiyoruz ve bu da diisiinmek
kadar, disiindiiklerimizi yeniden diigiinmek icin de zaman
harcamamiz gerektiriyor.

Yeniden diigiinmek bir beceridir, ama ayni zamanda bir
zihniyettir de. Gerek duydugumuz zihinsel gereglerin pek goguna
zaten sahibiz. Tek yapmamiz gereken ara sira onlari raflardan ¢ikarip

tozlarini almay1 unutmamakur.

IKINCI DUSUNCELER

Bilgiye ulagma ve teknolojideki biitiin ilerlemelerle birlikte, aruk
bilgi sadece artmakla kalmiyor. Gitgide artan bir oranda aruyor.
2011’de giinlitk bilgi tiiketim miktarimiz, ¢eyrek yiizyil oncesine
oranla beg kat kadar artmigti. 1950 yilindayken, ubbi bilginin iki
katna ulagmasi yaklagik elli yil siirmiigtii. 1980’e gelindiginde ubbi
bilgi her yedi yilda bir iki katina ¢ikar oldu, 2010°daysa bu siire
bile yariya indi. Degisikligin gitgide hiz kazanmasi, inaniglarimiz1
sorgulamaya eskisinden de daha agik olmamiz gerektigi anlamina
geliyor.

Kolay bir is degil bu. Inaniglarimiz igimizde durdukga gitgide
daha derine kok salip, daha agir1 uglara kayiyorlar. Pliton'un artik
bir gezegen sayilmayabilecegini kabul etmekte giicliik cekiyorum.

Egitim alaninda, tarihle ilgili kesfedilenlerin ve bilim alanindaki
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devrimlerin ardindan miifredaun giincellenmesi ve bunlarin yeni
ders kitaplarinda vyerlerini bulmalari gogunlukla yillar aliyor.
Aragurmacilar yakin zamanda, ¢ok yaygin bigimde dogru kabul
ettigimiz kimi bilgileri yeniden diigiinmemiz gerektigini kesfettiler.
Ornegin Kleopatra'nin kokenleri (babast Musirlt degil Yunanliymus
ve annesinin kimligi de bilinmiyor), dinozorlarin goriiniigleri
(paleontoloji uzmanlar, tiranozor cinsinin sirtinda renkli tiiyler
bulundugunu diisiinmeye bagladilar) ve gormek igin nelerin
gerekli oldugu (korler kendilerini “gormek” igin egitebiliyorlar;
ses dalgalar1 gorsel korteksi harekete gegirerek zihnin goziinde
imgeler yaratabiliyor, agag1 yukar: yarasalarin karanlkta yollarini
bulabilmelerini saglayan ekolokasyon sistemine benzer sekilde)
gibi konularda.' Eski plaklar, klasik arabalar, antika saatler
koleksiyoncular igin gok degerli pargalar sayilabilir, ama modasi
gecmis fikirler zihinden temizlenmesi gereken fosillere benzer.

Bagkalarinin yeniden diisiinmelerini gerektiren durumlar: fark
etmekte olduk¢a hizliyizdir. Ne zaman bir ubbi teshisle ilgili ikinci
bir goriis alma geregi duysak, uzmanlarin kanaatini sorgulariz. Ne
yazik ki konu kendi bilgi ve fikirlerimize geldiginde, gogu zaman
kendimizi hakli hissetmeyi, gergekten hakli olmaya tercih ediyoruz.
Giindelik yasamda, kimi ige alacagimizdan kiminle evlenecegimize
dek pek ¢ok konuda biz de kendi teshislerimizi koyuyoruz. Kendi
ikinci goriiglerimizi olusturmak igin de aligkanhk kazanmamiz
gerekiyor.

Meslegi mali danigmanlhik olan bir aile dostunuzun size,

igvereninizin planinda bulunmayan bir emeklilik fonuna yaturim

' Kendi adima ben “kigindan igeri duman iiflemek” deyiminin insanlarin etkilemek
istedikleri kisilere puro hediye etmelerinden kaynaklandigini sanirdim, bu yiizden de karim
bana deyimin gergek kokenini anlatugindaki saskinhigimi tahmin edebilirsiniz: 1700’lerde,
bogulma vakalarinda kurbani canlandirabilmek igin tiitiinle lavman yapmak gibi yaygin bir
uygulama varmig, yani bu insanlarin makatlarindan igeriye gergekten de duman iifleniyormus.
Sonradan bunun dolagim sistemi i¢in zararh oldugu kegfedilince uygulama da terk edilmis.
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yapmanizi tavsiye ettigini hayal edin. Yaurim konusunda yeterince
bilgili olan bir baska arkadaginiz da size bu fonun fazla riskli
oldugunu séyliiyor olsun. Ne yapardiniz?

Stephen Greenspan adinda bir adam kendini bu durumda
buldugunda, kuskucu arkadaginin uyarisini, ulagabildigi verilerle
olgmeye karar vermis. Ablasi aymi fona birkag yildir yaturim
yapmaktaymis ve sonuglardan hognut oldugunu soyliiyormus.
Ustelik ablasinin birkag arkadagi daha ayni fonu kullaniyorlarmus.
Gergi getirisi olaganiistii yiiksek degilmis, ama istikrarh bigimde gift
haneli rakamlarda kaliyormus. Mali danisman da, kendi parasini bile
bu fona yauracak kadar ona giiveniyormus. Greenspan bu bilgileri
edindikten sonra tavsiyeye uymaya karar vermis. Cesur bir girisimle,
emeklilik yaturimlarinin iigte bire yakinini bu fona aktarmis. Cok
gecmeden portfSyiiniin yiizde 25 oraninda yiikseldigini gérmiis.

Ancak sonra bu fon ¢6kiince her seyi bir gecede yitirmis. Zira
bu fon, Bernie Madoff un saadet zinciriymis.

Yirmi yil kadar 6nce, galigma arkadagim Phil Tetlock, ilging
bir durum kegfetmigti. Diisiiniirken ve konugurken, ¢ogunlukla
tic degisik meslegin zihniyetlerine kayiyoruz: Vaizler, savcilar ve
politikacilar. Bu modlardan hangisine girersek, belli bir kimlige
biiriiniiyor ve ona gore degisik birtakim arag ve geregler kullantyoruz.
Vaiz moduna, kutsal saydigimiz inanglarimiz tehlikeye diistiigii
zamanlarda giriyoruz: Ideallerimizi korumak ve 5vmek adina vaazlar
vermeye bagliyoruz. Kargimizdakilerin akil yiiriitmelerinde kusurlar
buldugumuz zaman da savar moduna gegiyoruz: Onlarnt haksiz
¢ikarip kendi davamizi kazanacak gerekgelerin pesinden kosuyoruz.
Bir kitleyi kazanmay: istedigimizdeyse politikact moduna girerek
segmenlerimizin onaymni kazanmak iizere kampanya ve lobi
yapmaya bashiyoruz. Kendimizi de hakli oldugumuzun vaazim

vermeye, haksiz olan bagkalarin1 kovusturmaya ya da destek gérmek
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i¢in siyaset yapmaya o kadar kapuriyoruz ki kendi gériislerimizi
yeniden diisiinmeye zahmet etmeme tehlikesine diisiiyoruz.

Stephen Greenspan ve ablasi, Bernie Madoff'a yaurim yapma
karari aldiklarinda bu zihinsel gereglerden yalnizca bir tanesine
bel baglamus degillerdi. Sonu hiisrana varan bu kararlarinda her
ii¢ mod, bir arada etkili olmugtu. Ablasi ona hem kendinin, hem
de arkadaglarinin bu fondan kazang elde ettiklerini séylediginde,
fonun degeri hakkinda vaaz veriyordu. Onun bu giiveni Greenspan’i
de, kendisini bu fonun riskleri konusunda uyarmus olan arkadagini
kovusturmaya itti ve o da arkadagini “sinizm refleksi” ile suglu
buldu. Iginde uyanmug olan onaylanma arzusunun onu evet demeye
yoneltmesine izin verdigindeyse Greenspan politikaci moduna
girmisti, ¢iinkii mali miisavir sevdigi ve hognut etmeyi isteyecegi bir
aile dostuydu.

Bu tuzaklara hangimiz olsak diisebilirdik. Ancak Greenspan,
boyle olacagimi bilmesi gerektigini soyliiyor, ¢iinkii kendini gafil
avlanmalar konusunda bir uzman olarak goriiyor. Fona yatirim
yapma kararini aldiginda, insanlarin neden kandinldiklari iizerine
yazmakta oldugu bir kitabi tamamlamak iizereymis. Geriye doniip
bakuginda, karar alma siirecine farkli bir arag gere¢ donanimiyla
yaklagmis olmay: diledigini soylityor. Yalmzca verdigi sonuglara
bakmakla yetinecegi yerde, fonun nasil bir stratejiyle galigtigini
daha sistemli bigimde inceleyebilirdi. Giivenebilecegi kaynaklardan
daha fazla sayida bakis agisi edinmeye galisabilirdi. Omrii boyunca
biriktirdiklerinin bu kadar biiyiik bir miktariyla kumar oynamadan
once daha kiigiik tutarlarla daha uzun siireli yaurimlar yaparak
denemelerde bulunabilirdi.

Bu da onu bilim insan1 moduna sokard:.
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FARKLI BiR GOZLUK

Eger mesleginiz bilimse, yeniden diisiinmek sizin i¢in kagimilmazdur.
Size siirekli olarak anlayiginizin sinirlarinin farkinda olmaniz igin
para odiiyorlar demektir bu. Sizden her zaman bildiklerinizden
kusku duymaniz, bilmediklerinizi merak etmeniz ve yeni verilere
gore goriislerinizi giincellemeniz beklenmektedir. Sirf gegen yiizyil
iginde, bilimsel ilkelerin uygulanmasi dramatik boyutlarda bir
ilerlemeye yol agt1. Biyologlar penisilini kegfettiler. Roket bilimciler
bizi aya gonderdiler. Bilgisayar uzmanlari interneti olusturdular.

Ancak, bilim insani olmak yalmizca bir meslek degildir.
Bir zihin bigimine, vaaz vermekten, savcilik ya da politikacilik
yapmaktan ¢ok farkli bir diisiince moduna sahip olmakutir. Gergegin
pesinde oldugumuz zamanlarda bilim insani moduna gegeriz:
Varsayimlart sinamak igin deneyler yapar, bilgiler kesfederiz.
Bilimsel ara¢ geregler, yalnizca beyaz 6nliiklii, elinde beher kab:
olan insanlarin kullanimina 6zgii degildir, onlart kullanmak igin
de ille yillar boyunca bir mikroskop ve bir petri kab: iizerine
egilip kalmak gerekmez. Varsayimlara giindelik yasamlarimizda
da laboratuvarlarda oldugu kadar yer vardir. Deneyler giindelik
kararlarimizin  bilgiye dayanmasini saglar. Bu da bana sunu
diigiindiiriiyor: Bagka alanlarda ¢alisan kisileri de bilim insanlan
.gibi diigiinecek bigimde egitmek miimkiin miidiir, eger miimkiinse,
o zaman daha akillica segimler yapabilecek midirler?

Yakin ge¢miste, Avrupali dért aragtirmact da bunu 6grenmeyi
istemigler. Teknoloji, perakende, mobilya, gida, saglik, eglence ve
makine gibi degisik sektdrlerden, toplam yiizden fazla yeni kurulmus
Italyan sirketi iizerinde gok iddiali bir deney gergeklestirmisler. Bu

isletmelerin kurucularindan ¢ogu heniiz higbir gelir elde etmis
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degillermis ve bu da bilimsel diisiincenin 6gretilmesinin kazanci
nasil etkileyecegini 6lgebilmek adina ideal bir ortam olugturmus.
Biitiin  girisimciler, girisimcilik konusunda bir egitim
programindan gegmek iizere Milano’ya gelmigler. Dért ay boyunca
bir isletme stratejisi yaratmayi, miisterilerle goriismeler yapmayi,
asgari uygunlukta bir {iriin olusturmay ve ardindan da bir prototip
gelistirmeyi 6grenmisler. Bilmedikleri seyse aralarindan rastgele
segilmis bir kisminin “bilimsel diigiince” grubuna, digerlerininse
kontrol grubuna dahil edilmis olduguymus. Her iki grup igin
de egitim programi upatp ayniymus, tek farkiysa gruplardan bir
tanesinin sirketlerine bilim insani gozliiklerini takarak bakmaya
tesvik edilmis olmastymis. Bu agidan bakildiginda stratejileri bir
kuramdi, miigterilerle goriismeleri varsayimlar gelistirmelerini
sagliyordu ve asgari uygunlukraki iiriinleriyle prototipleri ise bu
varsayimlari stnama amagl olan deneyleriydi. Gorevleri, sonuglart
biiyiik bir ciddiyetle inceleyerek, kararlarini varsayimlarinin
dogrulanmus ya da ¢iiriitiilmiis olmasina bagl olarak almalariyd:.
Bir sonraki yil i¢inde, kontrol grubunda yer alan sirketlerin
ortalama gelirlerinin 300 dolarin alunda oldugu hesaplanmus.
Bilimsel diisiince grubunda yer alanlardaysa gelir ortalamasi
12,000 dolart biraz agtyormus. Bunlar iki kattan daha hizli gelir
elde etmigler ve iistelik daha ¢abuk miisteri bulmuglar. Neden?
Kontrol grubunda bulunan girisimciler, ilk strateji ve iiriinlerine
stkica sadik kalma egilimi gostermisler. Ciinkii onlar igin ge¢misteki
kararlarinin erdemlerini 6vmek, alternatif secenekleri kovusturmak
ve mevcut yonetimi kayiran danigmanlara hizmet eden bir politika
uygulamak daha kolay geliyordu. Bilim insanlar: gibi diisiinmeleri
ogretilen girisimcilerse, tam aksine, iki kattan daha sik olarak
degisiklik yapmuglardi. Varsayimlar1 dogrulanmadiginda, ellerindeki

is modelini gézden gegirme zamaninin geldigini anliyorlardi.
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YENI KURULAN ISLETMELERIN BASARISINDA
BILIMSEL DUSUNCENIN ETKiSi

$12,071.87
Kontrol
Il Bilimsel dusunce
49.2%
21.1%

$255.40

Ortalama toplam Yeni bir is modeline

yillik gelir gegme orani

Bu sonuglarin en sagirtict yani su ki, biz genel olarak biiyiik
girisimci ve onderlerde saglam irade ve ileri goriglilugi takdir
ederiz. Bu kimselerin birer kararlilik timsali olmasini bekleriz:
Kendinden emin ve kesin kararli. Oysa kanitlar, isletmeciler tirtinleri
fiyatlandirmak igin turnuvalarda birbirleriyle yangtiklarinda, en iyi
stratejilerin aslinda yavag karar veren ve kendinden emin olmayan
kisilerden ¢ikugini gostermektedir. Ciinkii bunlar, upk: dikkatli
bilim insanlar1 gibi acele etmeden, fikirlerini degistirebilecek
esneklige sahip olmaya ¢alisirlar. Dogrusu ben kararlilik kavramina
gereginden fazla deger bictigimizi diisiinmeye bagliyorum. Ama elbette
ki fikrimi degistirme hakkim: da sakly tutarak. ..

Tipki: profesyonel bir bilim insani gibi akil yiiriitmek igin ille de
bilim insan1 olmanin sart olmadig: gibi, profesyonel bir bilim insani
olmak da o kisinin egitimini gérmiis oldugu geregleri kullanacagin

garanti etmiyor. Bilim insanlari, istlerine titredikleri kuramlar
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kutsal kitapmig gibi sunup da kargilaguklari, iizerinde diisiiniilmiis
elestirilere kiifir goziiyle bakiyorlarsa vaiz moduna gegmis
olduklarini anlayabilirsiniz. Goriislerini, isabetli olma kaygisindan
cok popiiler olma kaygisinin etkilemesine izin verdiklerini fark
ettigimizde de politikacinin alanina adim atmiglar demektir. Eger
kesfetmekten ¢ok ¢iiriitmeye ve karalamaya ugragir goriiniiyorlarsa,
ozaman da savct moduna girmis olduklarini soyleyebiliriz. Gorecelik
kuramlariyla fizik bilimini altiist ettikten sonra Einstein, kuantum
devrimine karg1 ¢gtkmigti: “Ororiteye karsit duydugum kiigiimsemeyi
cezalandirmak tizere, yazgi beni bir otoriteye déniistiirdii.” Kimi
zaman bilim insanlarinin en biiyiiklerinin bile daha ¢ok bilimsel

diisiinceye gereksinimleri olabiliyor.

Vaizler
Kanit gerektirmez

Cogunlukla

Cogunlukla

ina};izltg”;ére fekduze
tniforma
hareket £

eder glyer

Bilim

Sizin iginiz ;
Insanlarn

olmasa bile
dasinme
yollari

Politikacilar

Egitim
gerektirmez

Deney
yapma
gerektirir

Coguniukla
karsi tarafa
saldiri

Cogunlukla
kanitlara
dayanma

Savcilar

Cok fazla egitim
gerektiriyor olabilir
mi?
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Akill: telefon alaninda bir 6ncii olmadan onlarca yil 6nce Mike
Lazaridis bir bilim dehasi olarak kabul edilmisti. Ortaokuldayken
bilim fuan igin inga ettigi bir giines enerjisi paneliyle yerel
gazetede ¢ikmig, halk kiitiiphanesindeki biitiin bilimsel kitaplar:
okumus oldugu igin de bir 6diil kazanmust. Sekizinci siniftaki
yilligina bakacak olursaniz, Mike’in kafasindan disariya simgekler
fiskiran, ¢ilgin bir bilim adami olarak ¢izilmis bir karikatiiriine
rastlayabilirsiniz.

Mike, BlackBerry’yi yaratuginda bir bilim insani gibi
disiiniiyordu. O sirada mevcut olan kablosuz e-posta aygitlarinda
ya kalem ¢ok yavas, ya da tus takimi gok kiigiikrii. Insanlar igle
ilgili e-postlarini  hantalca, mobil aygitlarinin gelen kutusuna
yonlendirmek zorunda kaliyorlar ve indirmesi de ¢ok uzun
siriiyordu. Bu yiizden o da varsayimlar gelistirerek, bunlar
sinamalar1 igin miihendislerden olusan ekiplerine géndermeye
basladi. Peki ya insanlar aygiu ellerinde tutarken diger parmaklarini
kullanmak yerine, yalnizca bagparmaklariyla yazabilseler? Ya biitiin
aygutlar arasinda senkronize olan tek bir posta kutusu olsa? Ya iletiler
bir sunucu yoluyla aktarilarak, yalnizca sifreleri ¢éziilditkten sonra
aygitta goriinseler?

Bagka sirketler de BlackBerry'nin agmis oldugu yoldan
ilerledikge, Mike onlarin akilli telefonlarini ele alip pargaliyor
ve iglerini iyice inceliyordu. 2007 yazinda, ilk iPhone’un iginde
bulunan programlama giiciinii fark edinceye dek onu etkileyen
ok fazla bir sey olmamigti. “Bu aletin igine bir Mac koymuglar”,
dedi onu ilk gordiigiinde. Mike’'in bundan sonraki hamlesi, Black-
Berry’nin sonunun baglangici olarak gériilebilir. Eger BlackBerry’nin
hizli yiikselisi her seyden ¢ok Mike’in bilimsel diisiincesine bagh
olduysa, sonu da pek ¢ok bakimdan yine 6ncelikli olarak Mike’in
bir CEO olarak yeniden diisiinmedeki yetersizligine baglanabilir.
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iPhone sahneye 15tk hiziyla girdiginde, Mike ge¢miste
BlackBerry’yi heyecan verici kilmig olan 6zelliklerine duydugu
inanca baglt kalmayt tercih etti. Insanlarin yalnizca ig e-postalar: ve
aramalar1 i¢in bir kablosuz cihaz istediklerinden ve ceplerinde iginde
ev sinemasi da dahil olmak iizere biitiin bir bilgisayar: tagimaya gerek
duymayacaklarindan ¢ok emindi. Daha 1997 yilinda, 6nde gelen
miihendislerinden biri ona aygita bir de internet tarayicisi eklemeyi
onermis, ama o buna yalnizca e-postaya odaklanmalari gerektigini
soyleyerek yanit vermigti. On yil sonra, Mike hal giilii bir internet
tarayicisinin bataryayu titketecegi ve kablosuz aglarin bant genigligini
zorlayacagi konusunda kusku duymuyordu. Alternatif varsayimlar:
denemeye yanagmadi.

2008’e gelindiginde sirketin degeri 70 milyar dolarin
tizerindeydi, ama BlackBerry sirketin tek iiriinii olarak kalmist1 ve
icinde hala giivenilebilir bir tarayict bulunmuyordu. 2010 yilinda,
caliyma arkadaglar1 kendisine sifreli mesajlar1 cihaza dahil etmek
igin bir strateji 6nerdiginde Mike hemen reddetmedi, ama rakip
firmalarin aygitlar1 {izerinden mesaj algverisi saglanmasina izin
vermenin BlackBerry’yi aul kilacagina iligkin endigelerini belirtti.
Onun bu ¢ekinceleri firma iginde taraftar bulunca da, kisa mesaj
uygulamasindan vazgegildi ve bu da WhatsApp'in daha sonradan 19
milyar dolarin {izerinde bir bedel 6deyerek yakalayacagi firsatin elden
kagmas1 demek oluyordu. Mike, elektronik aygitlarin tasarimlarinin
yeniden diisiiniilmesi konusunda ne kadar yetenekliyse, bebeginin
piyasasini yeniden diisiinmekte de bir o kadar isteksizdi. Zeka bir

care olmamusts, hatta daha gok bir bela oldugu bile 6ne siiriilebilir.
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EN ZEKILER EN AGIR YANILIR

Zihinsel beygirgiicii, zihinsel esnekligi giivence altuna almiyor.
Beyniniz ne kadar giiglii olursa olsun, eger fikrinizi degistirmek
igin gereken giidiiye sahip degilseniz yeniden diisiinmenin pek ¢ok
firsauni da kagiracaksiniz demektir. Aragtirmalar gsteriyor ki bir
zeké testinde aldiginiz puan ne kadar yiiksekse, kliselere inanmaya
da o kadar yatkinsimiz demek oluyor, ¢iinkii 6riintiileri tanimada
daha hizlisinizdir. Ayrica son aragtirma bulgularina gére, ne kadar
zekiyseniz inaniglarinizi giincellemekte de bir o kadar zorlanacaksiniz
demek olabilir.

Bir matematik kurdu olmanin sizi veri incelemesinde daha
bagarili yapip yapmadigin1 6lgmek igin bir galigma yapilmis. Yani
evet ¢tkmig, ama eger bu veriler, 6rnegin deri kizarikliklarinin
tedavisi gibi yavan konularda verilmigse. Peki ya ayni miktarda veri,
insanda giiglii duygular uyandiran ideolojik bir sorunla ilgili olarak
verilmigse, 6rnegin ABD’deki silah yasalar1 gibi?

Rakamlarin efendisi olmak sizi sonuglarin yorumlanmasinda
daha isabetli kilabiliyor, ama yalnizca sonuglar sizin inanislarinizi
desteklediginde. Ancak deneylerin ortaya koydugu oriintii
ideolojinize ters diigtiigii zaman, matematik yeteneginiz sizin
i¢in bir koz olmaktan ¢ikiyor; hatta bir engele bile déniisebiliyor.
Sayilar1 hesaplamada ne kadar iyiyseniz, kendi goriislerinizle gelisen
oriintiilerin analizinde de o kadar ¢ok yaniliyorsunuz. Liberal
goriiste olan matematik dehalary, silah yasalarinin ise yaramadigin
gosteren kanitlar1 degerlendirmede, benzerlerine kiyasla daha
basarisiz oluyorlar. Muhafazakar goriigte olanlarsa, silah yasalarinin
ise yaradigini ortaya koyanlarin degerlendirilmesinde daha az bagar

gosteriyorlar.
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Psikolojide bu oriintiiyii tetikleyen en az iki 6nyargi bulunuyor.
Ilki dogrulama dnyargisi: Gérmeyi bekledigimiz seyleri gérmemiz.
Digeriyse istenirlik 5nyargisi: Gormek istedigimiz seyleri gormemiz.
Bu tiirden 6nyargilar yalnizcazekimizi kullanmamiza engel olmakla
kalmaz, aynizamanda zek4imizi gergege karst bir silaha doniistiirmeyi
bile bagarabilirler. Inancimizi daha derinden vaaz etmek, davamizi
daha biiyiik bir tutkuyla savunmak ve kendimizi siyasi partimizin
dalgasina birakmak igin kendimize nedenler buluruz. Isin trajik
yant da ¢ogu zaman diisiincemizdeki sonuca yanstyan kusurlarin
farkinda bile olmayigimizdr.

Benim en sevdigim o6nyargt da “Ben onyargih degilim”
onyargusidir ve bu da insanlarin kendilerini bagkalarindan daha
nesnel gormelerine neden olur. Ustelik de zeki insanlarin bu tuzaga
diisme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ne kadar
parlak bir zekéya sahipseniz, kendi sinirlarinizi gormeniz de o kadar
giiglesir. Diisiinmekte iyi olmaniz, sizi yeniden diisiinmekte daha
kotii yapabilir.

Bilim insam1 moduna gegtigimizde, fikirlerimizin birer
ideolojiye doniismesine karsi gikariz. Ige yanitlar ya da ¢oziimlerle
baglamak yerine, once sorular sormayi, yapbozlar kurmay: tercih
ederiz. Sezgiyle vaaz vermek yerine, kanitlardan yola ¢ikarak
ogretmeyi tercih ederiz.  Saglkli bir kuskuculugu yalnizca
bagkalarinin 6ne siirdiikleri gerekgelere uygulamakla yetinmez,
kendi gerekgelerimizle ters diismeyi de goze alabiliriz.

Bir bilim insan1 gibi diisiinmek, yalmzca agik fikirlilikle tepki
vermekten daha fazlasini gerektirir. Bir bilim insan gibi diisiinmek
aktif bir gekilde agik fikirli olmay: gerektirir. Neden hakli olmamiz
gerektiginin degil, neden yaniliyor olabilecegimizin sebeplerini
aragurmamiz ve bulgularimizin 1giginda  goriiglerimizi  gozden

gecirmeye hazir olmamiz gerekir.
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Diger zihin modlarinda bu ¢ok ender goriiliir. Vaiz modunda
fikir degistirmek ahlaki bir zayifligin isareti olarak yorumlanirken
bilim insan1 modunda ayni ey entelektiiel diiriistliige isaret eder.
Savci modunda ikna edilmeye izin vermek yenilgiyi kabul etmek
anlamina gelirken, bilim insan1 modunda dogruluga dogru aulan
bir adimdir bu. Politikact modundayken tutumlarimiz havuglara ve
sopalara gore degisir, oysa bilim insan1 modunda daha keskin bir
mantk ve daha giiglii veriler kargisinda tutum degistiririz.

Ben de bu kitab: yazarken bilim insan1 modunda kalabilmek
i¢in elimden geleni yaptum.”> Ben bir 6gretmenim, vaiz degilim.
Politikaya katlanamiyorum bile ve bir zamanlar ders verirken
dinleyicilerimin hoguna gitmek y6niinde belli bir egilimim olmugsa
bile, on yillik 6gretmenlik kariyerimin bunu iyilestirmis oldugunu
umuyorum. Her ne kadar ben de savci modunda bulunmaktan
nasibimi gereginden fazla almis olsam da, eger bir mahkemede
olacaksam yargi¢ olmay: tercih edecegime karar verdim. Sizden
diigiindiigiim her geye kaulmanizi beklemiyorum. Umudum yalnizca
diisiinme bigimimin merakinizi uyandirmasi ve burada anlatacagim

oykii, aragtirma ve fikirlerin sizi kendi yagaminizda biraz daha fazla

? Ise yeniden diisiinme hakkinda yanitlarla degil, sorularla bagladim. Sonra da, rastgele hale
getirilmis, kontrollii deneyler ve sistemli saha aragtirmalarindan elde edilmis olan en iyi
kanitlarin pesine diigtiim. Kanitlarin olmadig yerlerde, kendi aragtirma projelerimi baglattim.
Yalnizca veri kaynakl bir sonuca ulasabildigim durumlarda bu galigmalar érneklendirerek
aydinlatacak &ykiileri arasurdim. Ideal bir diinyada, biitiin sonuglarin, aragtirmacilarin
oriintiileri biitiin bir kanitlar toplam iizerinden, her bir veri noktasi igin nitelik diizeltmesi
uygulayarak biriktirdikleri bir meta-analizden, bir incelemeler incelemesinden elde edilmesi
gerekir. Bunlara ulagilamadig durumlardaysa ciddi, yeterince kapsamh ya da diisiindiiriicii
buldugum ¢aligmalari 6ne gikarmay: tercih ettim. Kimi zaman yontemlerle ilgili ayrinulardan
da s6z edecegim ki hem aragurmacilarin elde etmis olduklan sonuglara nasil ulagmg
olduklarini daha iyi anlayabilin, hem de bilim insanlarinin diisiince bigimleri hakkinda bir
fikir edinmis olun. Pek gok yerde, caligmalarin ayrinular hakkinda fazla derinlere inmeden
sonuglarn ozetleyip gegecegim ve bunu da bu kitab: bir bilim insani olmak igin degil, bir
bilim insami gibi diisiinebilmek igin okudugunuzu varsayarak yapiyorum. Bununla birlikte,
eger bir meta-analizden s6z ettigim yerlerde bir gesit coskuya kapildigimzi hissederseniz, belki
de sosyal bilimler alaninda bir kariyere baglamay: (yeniden) diisiinmenizin zamani gelmis
olabilir.
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yeniden diisiinmeye yoneltmesidir. Ne de olsa 6grenmenin amaci

inaniglarimiz1 onaylamak degil, onlarin evrimlesmesini saglamakur.

KORUDUGUM iNANISLAR

Ne kadar saglam olduklan

Goruslerime Enyeni Ahgilmadik Yeni Bir arkadagimin
tersdisen bilimsel dusunce bigimi kanitlar agabeyinden
veriler galigmalar 2006'da

duydugum sey

Benim inaniglarimdan biri de her kosul altinda agik fikirli
olmamamiz gerektigidir. Kimi durumlarda vaaz vermek, savcilik
ya da politika yapmak manukli olabilir. Bununla birlikte, bana
kalirsa gogumuz igin daha siklikla daha agik fikirli olmak yarar
saglayacakur, ¢iinkii zihinsel gevikligi bilim insani modundayken
kazaniriz.

Psikolog Mihaly Csikszentmihalyi, Linus Pauling ve Jonas Salk
gibi 6nde gelen bilim insanlariniincelediginde, onlar1 benzerlerinden
ayiran Ozelligin biligsel esneklikleri, “durum bunu gerektirdiginde
bir ugtan digerine savrulmak” igin istekli olmalari oldugu sonucuna

varmug. Biiyiik ressamlar ve yarauciligs ¢ok yiiksek olan mimarlar
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tizerine yapilmis olan birbirinden bagimsiz ¢aligmalardan da ayni
oriintii ortaya ¢ikmuig.

Aslinda bunu Oval Ofiste bile gorebiliyoruz. Uzmanlar
Amerikan bagkanlarini kisisel 6zelliklerinin uzun bir listesi iizerinden
degerlendirerek, elde ettikleri sonuglar1 bagimsiz tarihgi ve siyaset
bilimcilerin yapmus olduklar: siralamalarla kargilagtirmuglar. Baskan
olarak gegirilen yillar, savaglar ve skandallar gibi etkenler de goz
oniinde bulunduruldugunda, bir kisinin biiyiitk bir bagkan olup
olmadigini tutarl bir gekilde belirleyebilen tek bir karakter 6zelligi
one ¢ikiyor. Bu da bagkanlarin hirsli, dirayetli oluglar1 ya da dost
canlist veya Makyavelci oluglar1 degil; hatta gekici, esprili, dengeli
ya da incelikli olmalar: bile degil.

Biiyiik baskanlar1 digerlerinden ayiran sey entelektiiel meraklar:
ve agik fikirli oluglaridir. Cok okurlar ve biyoloji, felsefe, mimari ve
miizik gibi alanlardaki gelisgmelere de en az i¢ ve dis siyasete oldugu
kadar ilgi duyarlarmis. Yeni fikirler duymaya ve eskileri gozden
gecirmeye yatkin olurlarmig. Uyguladiklart politikalart ¢ogunlukla
kazanilacak sayilar degil, yiiriitiilecek deneyler olarak goriirlermis.
Her ne kadar meslekleri politika olsa da, ¢ogunlukla sorunlari bilim

insanlari gibi ¢6ziiyorlarmis.

INANMAMAKTAN VAZGECMEYIN

Yeniden diisiinme siirecini incelerken, bunun ¢ogunlukla bir
dongiiyii izledigini fark ettim. Bu dongii entelektiiel tevazu
ile baghyor, diger bir deyisle neyi bilmedigimizi bilmekle.
Hepimiz bilgimizin yetersiz oldugu alanlarin uzun bir listesini

cikarabilmeliyiz. Benimki sanats, finans piyasalarini, modays, kimyays,



36 | YENIDEN DUSUN

yiyecekleri, neden Ingiliz aksanlarinin sarki soylerken Amerikan
aksanina doniiverdigini ve insanin kendi kendini gidiklamasinin
neden miimkiin olmadigin: kapstyor. Yetersizliklerimizi kabullenmek
kuskuya da kapiy1 agacakur. Su anki anlayigimizi sorgularken, hangi
bilgilerimizin eksik oldugu konusunda merakimiz da uyanir. Bu
merak bizi yeni kesiflere yoneltir ve bu da bize daha 6grenecek ne
¢ok seyimiz oldugunu bir kez daha kanitlayarak bagtaki tevazuun
korunmasini saglar. Eger bilgi gii¢se, neyi bilmedigimizi bilmek de

bilgeliktir.

YENIDEN DUSUNME ASIRI 6ZGUVEN
DONGUSU DONGUSU
/w Tevazu \' /\ Gurur \
Kesif Kugku  Gegerleme inang
\ ‘/ K Onaylanma J
Merak ve Istenirlik

Onyargilar:

Bilimsel diiiince gurur yerine tevazuu, kesinlik yerine kugkuyu,
kapali olmak yerine merak: 6ne ¢ikarir. Bilim insant modumuzdan
¢tkugimiz anda, yeniden diisiinmenin déngiisii kirilir, yerini bir
asirt 6zgiiven dongiisiine birakir. Eger vaaz veriyorsak, bilgimizdeki
bosluklarin farkina varamayiz: Gergegi goktan bulmus oldugumuza
inantyoruzdur. Gurur kuskudan ¢ok inanci dogurur, bu da bizi
savcl yapar: Biitiin dikkatimizi oldugu gibi baskalarimin fikrini
degistirmeye odaklamis olabiliriz, ama kendi fikrimiz tasa
kazinmisur. Bu da bizi onaylama ve istenirlik 6nyargilarina dogru

siiriikler. Boylece politikact oluruz ve se¢menlerimizin goziinde
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ragbet gormeyen her tiirlii seyi yok saymaya ya da bagimizdan
savmaya bakariz, segmenlerimizse ebeveynlerimiz, patronlarimiz ya
da etkilemeye galismaktan hi¢ bikmadigimiz lise arkadaglarimizdur.
Gosteris yapmaya kendimizi 6yle bir kapuriniz ki gergeklik arka
planda kalir ve bundan elde ettigimiz gegerleme bizi kibirli yapar.
Sisman kedi sendromunun kurbani olarak, inaniglarimizi bask:
alunda sinamak yerine elde ettigimiz odiillerle yetiniriz.

BlackBerry vakasinda Mike Lazaridis, bir asir1 6zgiiven
déngiisiiniin igine hapsolmusgtu. Bulugunun basarisindan duydugu
gurur onun inancini gok fazla beslemisti. Bunun kendini en belirgin
bi¢imde gosterdigi yerse, dokunmatik ekran yerine tus takimini
tercih etmesiydi. Bunun BlackBerry’nin bir erdemi olarak vaazini
vermekten ¢ok hoglaniyordu ve karsiuni da Apple’in bir kusuru
olarak kovugsturmakta fazla aceleci davranmisti. Sirketinin hisseleri
degeryitirdikge, Mike kendini bir onaylanma ve istenirlik 6nyargilar
sarmal iginde buldu ve hayranlarindan edindigi gegerlemenin
kurbani oldu. 2011°de BlackBerry igin “Ikonik bir iiriin bu”, diyordu.
“Islermeler kullantyor, liderler kullaniyor, gohretler kullantyor.”
2012'de, iPhone kiiresel akilli telefon piyasasinin geyregini eline
gegirdiginde Mike hali camin iizerine yaz1 yazma fikrine karg
diretiyordu. Bir yonetim kurulu toplantisinda, dokunmatik ekranl
bir telefonu gostererek, “Bunu hi¢ anlamiyorum,” demigti. “Tus
takimy, insanlarin BlackBerry satin almalarinin nedenlerinden biri.”
Yalnizca kendi tabani i¢in kampanya yapan bir politikaci gibi, mevcut
olan milyonlarca kullanicinin tug takimi tercihine odaklanirken,
milyarlarca potansiyel kullanicinin dokunmatik ekranda bulduklar:
gekiciligi goz ardi ediyordu. Yeri gelmigsken, kendi adima tus takimin:
hild ozledigimi ve geri donme girisimi icin lisans almis olmasini cok
heyecan verici buldugumu da belirtmek isterim.

Mike nihayet ekran ve yazilim konusunda yeniden diigiinmeye
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yanasugindaysa, mithendislerinden bazilari ge¢misteki ¢aligmalarini
birakmak istemediler. Yeniden diisiinme konusundaki yetersizlik
iyice yaygindi. 2011°de, sirket iginde yiiksek diizeyde ¢aligmakta
olan bir kisi, Mike’a ve sirketin diger CEO’suna ortak ve imzasiz
bir agtk mektup yazdi. “Bir telefonun igine koca bir bilgisayar
koymaya ¢alistiklarini, bunun asla ise yaramayacagini soyleyerek
onlarla alay etmistik”, diyordu mektupta. “Ama simdi onlardan i,
dort yil geride kaldik.”

Inanglarimiz  bizi kendi kurdugumuz zindanlarin igine
hapsedebiliyor. Coziimse diisiincemizi yavaglatmak degil, yeniden
diginmemizi hizlandirmakur. Apple’s iflasin esiginden déndiirerek
diinyanin en degerli sirketi olacak sekilde dirilten de bu olmugtur.

Apple’in yeniden dogus efsanesi, Steve Jobs’un kisisel dehasinin
gevresinde doner. SOylenceye gore, iPhone’a can veren onun
inanct ve ileri gorisliliigii olmustur. Gergekteyse o, cep telefonu
kategorisine kesinlikle karstydr. Calisanlart bu konuda ileri goriis
sahibiydiler ve onlarin 6nderlerinin fikrini degistirebilme yetileri
Apple’t yeniden canlandiran asil unsur olmustu. Gergi Jobs “farkl
diisiinme”yi iyi biliyordu, ama yeniden diisiinme konusunda asil isi

yapan ekibi olmugtur.

INSANLARIN YENIDEN DUSUNMEMEK iCiN
SOYLEDIKLERI EN SINIR BOZUCU SEYLER

Burada bu i§ asla yurumez

Benim deneyimim boyle
soylemiyor

Bu konu gok karmasik, asir
dusunmeye gelmez

Biz bu is1 her zaman boyle yapa
geldik
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2004 yilinda miihendis, tasarimci ve pazarlamacilardan olusan
kiigiik bir grup, Jobs'a ¢ok tutmus olan iiriinleri iPod’u telefona
doniigtiirme fikrini sundular. Jobs'un buna kargi ilk tepkisi ise
“Bunu ne bk yemeye isteyelim ki?” oldu. “Omriimde boyle aptalca
bir fikir duymadim.” Ekip cep telefonlarinin miizik ¢alabilme
ozelligi de igermeye basladiginin farkina varmigts, ama Jobs bunun
Apple'n ¢ok bagarili olan iPod sauglarina sekte vuracagindan
endise duyuyordu. Cep telefonu sirketlerinden nefret ediyor ve
operatdrlerin dayatug: kisitlamalar iginde iiriin tasarlamak zorunda
kalmay: istemiyordu. Konugurken baglanusi kesildiginde ya da
yazilimi ¢oktiigiinde 6fke iginde elindeki telefonu paramparga ettigi
oluyordu. Gerek 6zel toplanularda, gerekse sahne iizerinde hig
telefon iiretmeyecegine defalarca yemin etmisti.

Yine de Apple’in miihendislerinden bir kism: bu alanda
aragtirmalar yapmaya ¢oktan baglamiglardi bile. Birlikte galisarak
Jobs'u neyi bilmedigini bilmedigine ikna etmeyi denediler ve
onu inanglarindan kugku duymaya ¢agirdilar. Herkesin severek
kullanabilecegi bir akilli telefon gelistirmenin ve aym zamanda
telefon operatorlerinin bu isi Apple’in istedigi gibi yapmalarim
saglamanin miimkiin oldugunu savundular.

Aragurmalar, insanlar degisime karst direndiklerinde,
degismeden kalacak seyleri vurgulamanin igleri kolaylagtirabildigini
gosteriyor. Degisim vizyonlari, iglerinde siireklilik vizyonlar1 da
tagidiklarinda daha etkileyici olabiliyorlar. Her ne kadar stratejimiz
evrim gegirecek olsa bile, kimligimiz ayni kalacakur.

Jobs’la yakindan birlikte ¢alismakta olan miihendisler onu ikna
etmek icin en iyi yollardan birinin bu olabilecegini anliyorlardi.
Niyetlerinin Apple’t bir telefon sirketine doniistiirmek olmadig:
konusunda onun igini rahatlatular. Yine bir bilgisayar sirketi olarak

kalacaklardy, yapilacak tek degisiklik zaten var olan iiriinlerinin igine
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fazladan bir telefon yerlestirmek olacakti. Apple zaten insanlarin
cebine yirmi bin gark: sokabiliyordu, buna ek olarak bagka her seyi
de ayni yere sokmamalar: i¢in neden ne olabilirdi ki? Teknolojilerini
yeniden diisiinmeleri gerekecekti, ama DNA'larini koruyacaklard:.
Alu ay siiren tarugmalarin sonunda Jobs'un meraki nihayet
caligmalara onayini verecek kadar uyanabilmisti. Bunun tizerine iki
farkli ekip, iPod’a arama yapma ozelliklerini eklemenin mi, yoksa
Mac'i telefon yerine de gegecek bir minyatiir tablete déniigtiirmenin
mi daha iyi sonug verecegini gérmek iizere denemeler yapmak igin
birbirleriyle yarisa girdiler. Piyasaya siiriilmesinden yalnizca doért yil
sonra iPhone, Apple’in gelirinin yarisini saglamaya baglamigt bile.

iPhone, akilli telefonlarin yeniden diisiiniilmesi konusunda
dramatik bir sigrayist temsil ediyordu. Onun ortaya ¢ikisindan
itibaren, akilli telefonlarla ilgili yenilikler, farkli boyut ve sekillerle,
daha iyi kameralarla ve daha uzun siireli batarya émriiyle ¢ok daha
hizli gelismeye basladi, ama kullanim amaci ya da miisteri deneyimi
bakimlarindan ¢ok az temel degisiklik goriildii. Geriye déniip
bakildiginda, eger Mike Lazaridis sevgili iiriinii {izerinde yeniden
diisiinmeye daha acik olabilseydi, acaba simdiye dek BlackBerry ve
Apple birbirlerini akill telefonlar1 yeni bagtan hayal etmeye birden
cok defa zorlamus olabilirler miydi?

Bilginin laneti zihinlerimizi neyi bilmedigimize kapali hale
getirmesidir. Iyi yargi verebilme yetisi, zihinlerimizi agabilmek
konusundaki beceri ve istekliligimize baghdir. Yeniden diisiinmenin,
yasamda O6nemi gitgide artmakta olan bir aligkanlik oldugu
konusunda epeyce emin gibiyim. Ama yaniliyor da olabilirim tabii

ki. Eger yaniliyorsam, bunu yeniden diisiinmekte ge¢ kalmayacagim.



BOLUM 2

Koltugunda Oturan Oyun
Kurucu ve Sahtekar

Ozgiivenin Denge Noktasin: Bulabilmek

Cehalet gogu zaman bilginin yol agugindan daha gok 6zgiivene yol agar.

—CHARLES DARWIN

rsula Mercz klinige yaurildiginda bag ve sirt agrilaryla, ¢a-
lismasina engel olacak kadar etkili bir sersemlik halinden
yakintyordu. Sonraki bir ay boyunca durumu daha da ké-

tilye gitti. Yataginin basucuna koymus oldugu su bardaginin yerini
bulmakta giiglitk geker olmugstu. Odasinin kapisini bile bulamadig:
oluyordu. Dosdogru karyolasinin iizerine yiiriidiigii de olmaktayd:.
Ursula, ellili yaglarinin ortalarinda olan bir terziydi ve el bece-
risinden hi¢bir gey yitirmemisti: Makasla kagittan farkli bigimler
kesebiliyordu. Burnunu, agzini, kol ve bacaklarini kolaylikla isaret
edebiliyor, evini ve besledigi hayvanlarini bagkalarina rahatlikla tarif

edebiliyordu. Gabriel Anton adindaki bir Avusturyali doktor, onun
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vakasini gok ilging bulmugtu. Anton, onun 6niinde duran bir ma-
sanin tizerine kirmiz1 bir kurdeleyle bir makas birakuginda adlarin
soyleyememis, ama “sakin ve inangl bir tavirla 6niinde duran nes-
neleri gorebildigini” bildirmisti.

Dil iiretimi ve uzamda yonelimle ilgili sorunlar yagamakta ol-
dugu ¢ok agikt1 ve kendi de bunu kabul ediyordu. Ancak ortada yo-
lunda olmayan bir sey daha vardr: Ursula aruk aydinlikla karanhg:
ayirt edemez olmugtu. Anton bir nesneyi eline alip ona dogru kal-
dirarak, kendisinden bunu tarif etmesini istediginde, ona bakmaya
bile ¢alismadan dokunmak iizere elini uzatmigti. Yapilan testler go-
ritgiiniin 6nemli 6l¢lide azalmis oldugunu gosterdi. Anton kendi-
sine bu yetersizligini sordugundaysa, gorebildigi konusunda tuhaf
bigimde 1srarc1 oldu. Gitgide gorme yetisini tamamen yitirdiginde
bile hili bu durumun farkinda degildi: “Iste bu tamamen hayret
verici bir durumdu”, diye yaziyordu Anton: “Hasta sonradan gelen
ve ¢ok giiglii olan gorme yetenegi kaybinin farkina varamiyordu...
Korliigiine kargi zihinsel olarak kordi.”

1800’lerin sonlartyd: ve Ursula bu konuda yalniz degildi. On
yil kadar 6nce Ziirih'teki bir néropatolog, gegirdigi bir kazadan son-
ra kor olan ama “zihinsel bir sakatlig1” bulunmadigi halde durumu-
nun farkinda olmayan bir erkek hastay: bildirmigti. Adam yiiziiniin
oniine bir yumruk getirildiginde goéziinii hi¢ kirpmamis oldugu
ve tabagina konan yemegi goremedigi halde, “kendini karanlik ve
nemli bir gukurun ya da bir mahzenin iginde saniyor”du.

Yanim yiizyil sonra bir ¢ift doktor, kor olduklar halde bunun
dogru olmadigini 6ne siiren altu vakay: bildirdiler. “Hastalarimizin
davranigindaki en garpici unsurlardan biri, deneyimlerinden higbir

sey 6grenemiyor olmalariyd:”, diye yaziyor doktorlar:

Kérliiklerinin farkinda olmadiklari icin ortalikta dolagirken
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mobilyalara, duvarlara ¢arpiyor, ancak davranig bigimlerini hig¢
degistirmiyorlardi. K6r olduklari onlara agik ve kararl bigimde
soylendigindeyse ya herhangi bir gorme giigliigii yasadiklari-
n1 tamamen reddediyor, ya da, “Bu oda ¢ok karanlik, neden
isiklar1 yakmiyorsunuz?”, “Gozliiklerimi unutmusum”, veya
“Goriisiim gok net degil ama hig goremiyor da degilim” gibi
mazeretler one siiriiyorlardi. Hastalar, kér olduklarini kanitla-
yan hicbir deney sonucunu ya da bildirimi kabul etmeye ya-

nagmiyorlardi.

Boyle bir durumun ilk betimlemesine Romali filozof Seneca'da
rastliyoruz. Seneca kor oldugu halde bunu kabul etmeyerek, karan-
lik bir odada bulundugundan yakinan bir kadin hakkinda yazmigt1.
Bugiin, up literatiirii bunu Anton sendromu olarak kabul ediyor
ve biligsel bakimdan saglhg: yerinde olan bir hastanin kendi fizik-
sel bir engelini fark edemeyisine yol agan bir farkindalik durumu
yetersizligi olarak tanimlaniyor. Beyindeki artkafa lobunda goriilen
bir hasarin bu duruma yol agug: biliniyor. Ancak ben, beyinleri-
miz iglevlerini normal olarak siirdiiriirken bile, hepimizin Anton
sendromunun bir bigimine kargi savunmasiz durumda oldugumuza
inanmaya bagladim.

Her birimizin bilgi ve fikirlerimizde kér noktalari var. Isin kérii
tarafi, bunlar bizi kendi korliigiimiize kargt kor hale getirerek yar-
gilarimizda sahte bir 6zgiiven duymamiza yol agabiliyor, boylelikle
de yeniden diisiinmemize engel olabiliyorlar. lyi tarafiysa, dogru
dengeyi bulabilen bir ozgiivenle, kendimizi daha net gérmemize
ve goriiglerimizi giincellememize de olanak verebiliyor olmalaridur.
Siiriiciilitk egitimi alirken bizlere, gorsel kor noktalarimizi saptama-
muz ve aynalar ve sensorlar yardimiyla bunlari ortadan kaldirmamiz

ogretilir. Yasamdaysa zihinlerimizin kendilerine yardimci olacak bu
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tirden donanimlart bulunmadigindan, biligsel kér noktalarimizi
saptamay1 kendi kendimize 6grenmemiz ve diigiinme bigimlerimizi

de bunlara gore gézden gegirmemiz gerekiyor.

iKi SENDROMUN HiKAYESi

2015 yilinda, Aralik ayinin ilk giinii, Halla Témasdéttir’e hig bek-
lemedigi bir telefon geldi. Halla'nin evinin gausinda kalin bir kar
ve buz tabakasi olugsmugtu. Goézlerinin 6niinde duvarlardan agagiya
sular akmaktayken, hattin karg1 ucundaki arkadagi ona kendisiyle il-
gili Facebook paylagimlarini goriip gormedigini soruyordu. Birileri,
Halla'nin izlanda cumhurbaskanligina aday olmast igin bir dilekge
agmiglard..

Halla'nin aklindan gegen ilk diisiince, “Ben kimim ki cumbur-
bagkan: olacagim?” oldu. Bir iniversitenin kurulmasina katkida
bulunmug ve 2007 yilinda bir de yaurim sirketinin kurucular: ara-
sinda yer almigti. 2008'de finans krizi biitiin diinyay1 sarsuginda,
Izlanda bundan en gok etkilenen iilkelerden biri olmus; en biiyiik
tic 6zel ticari bankanin hepsi batmig, ulusal kur dibe vurmusgtu.
Ekonomisinin biiyiikliigiine bagh olarak iilke insanlik tarihinde
goriilmiig en biiyiik mali ¢6kiislerden biriyle karsi karstya kalmust,
ancak Halla gosterdigi onderlik becerileri sayesinde firmasini béyle-
sine biiyiik bir krizden basariyla ¢tkarmayi bilmisti. Bu biiyiik baga-
nisina kargin, kendini cumhurbagkani olmaya hazir hissetmiyordu.
Politikada hicbir deneyimi yoktu; ne hiikiimette, ne de kamu hiz-
metinin herhangi bir alaninda hig ¢aligmamist1.

Bu Halla'nin kendini bir sahtekirmug gibi hissettigi ilk durum

degildi. Sekiz yasindayken piyano 6gretmeni onu hizlandirilmug
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kura almig ve siklikla konserlere ¢ikarmisti, oysa o kendini higbir
zaman bu onura deger bulmamuis, bu yiizden de her konser 6ncesin-
de mide bulantilari yagamigt1. Gergi simdi durum bundan ¢ok daha
ciddiydi ama kendiyle ilgili olarak duydugu kusku ona tanidik ge-
liyordu. “Midemde koca bir gukur hissediyordum, piyano resitalle-
rinde oldugu gibi ama bu sefer ¢ok daha biiyiigii.”, dedi bana Halla.
“Yetigkinligimde yasadigim sahtekir sendromlarinin en kotiisiiydii
bu.” Aylar boyunca adaylik fikrini kafasinda evirip ¢evirdi. Her ne
kadar ailesi ve arkadaglar1 onu bu is igin gerekli olan becerilere sahip
oldugunu kabul etmesi igin yiireklendirmeye ¢abalasalar da, Halla
hala gerekli deneyim ve 6zgiivenden yoksun olduguna inaniyordu.
Kendi yerine bagka kadinlari aday olmalari i¢in ikna etmeyi denedi,
hatta iglerinden biri de sonunda bagka bir géreve yiikselerek Izlanda
bagbakan segildi.

Ancak dilekge yerli yerinde duruyordu ve Halla’nin ailesi, dost-
lar1 ve is arkadaglar1 da onu yiireklendirmekten hig vazgegmediler.
En sonunda kendine, “Ben kimim ki hizmet etmeyi reddediyorum?”,
diye sormaya bagladi. Sonunda sansini denemeye karar verdi ama
kazanma olasiigi ¢ok diisiik goriiniiyordu. Yirmiden fazla giiglii
adayin yanigug bir sahada, taninmamg bir bagimsiz aday olarak
segime girecekti. Rakiplerinden biriyse ozellikle giiglilydii. Ve de
ozellikle tehlikeli. ..

Bir keresinde bir iktisatiya Izlanda’nin iflasinda en ¢ok so-
rumluluk pay: bulunan ig kisi soruldugunda, her ii¢ii de David
Oddsson’u aday gostermisti. 1991'den 2004’¢ dek iilkenin bagba-
kanligini yapan Oddsson, Izlanda'nin bankalarini 6zellestirerek
hepsini risk altina sokmugtu. Daha sonraysa, 2005 ile 2009 ara-
sinda, Izlandanin merkez bankasinin miidiirii olarak, bankalarin
bilangolarinin GSMH’nin on kauna kadar sisirilmesine goz yum-

mugtu. Halk onun yénetimdeki bagarisizhigini protesto ettigin-
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deyse, Oddsson istifaya yanagmamis ve parlamentonun baskisiyla
gorevinden uzaklagtirilmisti. 7ime dergisi, daha sonradan onu diin-
ya ¢apindaki finans krizinin en biiyiik yirmi bes suglusu arasinda
gostermigti. Yine de Oddsson 2016'da, izlanda’nin cumhurbagkan-
ligina adayligini ilan etti: “Hig de kiigiimsenmeyecek deneyim ve
bilgim, bu gorevin gerektirdiklerine uygun olacakur.”

Kuramsal olarak, dzgiiven ve yetkinlik el ele ilerler. Pratikteyse
gogunlukla ters yonlere... Bunun kanitny, insanlarin kendi 6nder-
lik becerilerini degerlendirmelerinden sonra bu sonuglar ¢aligma
arkadaglar, iistleri ya da astlari tarafindan verilen hiikiimlerle kar-
stlagurildiginda agikga gorebilirsiniz. Yiiz binden fazla kisiyi kapsa-
yan doksan bes galigmanin meta-analizi yapildiginda tipik olarak
kadinlarin kendi 6nderlik becerilerini hafife aldiklari, erkeklerinse
kendilerininkini gozlerinde fazla biiyiittiikleri goriilmiigtiir.

Muhtemelen yagaminiz boyunca, saha kenarinda oturan ¢alig-
uricilardan daha fazlasini bildiklerinden emin olan kimi futbolse-
verlerle kargilagmigsimizdir. Buna koltugunda oturan oyun kurucu
sendromu deniyor ve 6zgiivenin yetkinligi agmasiyla kendini goste-

riyor. Bir iilkenin ekonomisini batirmig olan mali kararlar1 aldiktan

«F - o ~ . ’ . . e »
Izin verirsen uzmanlhgini ozgiivenimle bolecegim.
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sonra bile David Oddsson, oyun kuruculuk séyle dursun, ¢aligtiri-
clik igin bile gereken yetkinlige sahip olmadigini kabule yanagmi-
yordu. Kendi zayif noktalarina karg1 kérdii.

Koltugunda oturan oyun kurucu sendromunun karsitysa, yet-
kinligin 6zgiiveni agug1 sahtekar sendromudur. Tanidiginiz insanlar
arasinda, bagarilarini hak etmediklerine inananlar bir diisiiniin. Bu
kisiler ne kadar zeki, yaratici ya da sevimli olduklarinin igtenlikle
farkinda degildirler ve siz ne kadar gabalasaniz da onlarin bu gériis-
lerini yeniden diisiinmelerini saglayamazsiniz. Internet iizerinden
yayinlanmus bir dilekge, pek gok insanin ona giivenmekte oldugunu
ortaya koyduktan sonra bile Halla Témasdéttir, tilkesini yénetmek
igin yeterli nitelikte olduguna hila inanmiyordu. Kendi giiglii nok-
talarina kargi kordii.

Her ne kadar kér noktalari birbirinin tam karsit1 olsa da, 6z-
giivenin iki farkli ucunda bulunuyor olmalan her iki adayin da
planlarini yeniden diisiinmekte goniilsiiz davranmalarina neden
oluyordu. Biiyiik olasilikla 6zgiivenin ideal diizeyi, koltugunda otu-
ran oyun kurucuyla sahtekérin arasinda bir yerde olmali. Peki o kii-

giiciik denge noktasini nasil bulacagiz?

KiBRiN CEHALETI

Benim en sevdigim 6diillerden bir tanesi, aydinlatci oldugu kadar
eglendirici de olan ¢aligmalara verilen hicivli bir 6diildiir. Adina Ig™
Nobel Odiilii denir ve gergek Nobel &diilii sahipleri tarafindan ve-
rilir. Universitede okumakta oldugum bir sonbaharda, benim gibi
bini agkin inek 6grenciyle birlikte toreni izlemek iizere kampiisiin

tiyatro salonuna kosa kosa gitmistim. O yil 6diilii kazananlar ara-
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sinda, canlt bir kurbagay: havaya kaldirabilen, manyetik bir alan
yaratmig olan bir gift fizik¢i, askin biyokimyasinin obsesif-kom-
piilsif davramig bozukluguyla ortak 6zellikler tagidigini kesfetmis iig
kimyaci ve kedi patilerinin bir tug takimina dokundugunu fark ede-
rek onlar1 uzaklagtirmak igin sinir bozucu bir ses ¢ikaran, PawSense
(Pati Duyusu) adl1 bir yazilimi icat etmis bir bilgisayar miihendisi de
vard1. Kopeklerde de ige yarayp yaramadigindan emin degilim.

Odiillerden birkag tanesi beni giildiirmiistii ama beni en ok
disiindiirenler, David Dunning ve Justin Kruger adindaki iki psi-
kolog oldu. Beceri ve 6zgiiven iizerine, gok kisa bir siire sonra tinlii
olacak “miitevazi bir rapor” yayinlamuglardi. Pek ¢ok durumda,
yapamayan kisilerin, yapamadiklarini bilmediklerini gérmiislerdi.
Bugiin aruk Dunning- Kruger etkisi olarak bilinen bu ilkeye gore,
yetkinligimizin en az oldugu durumlarda agir1 6zgiivenle dolup tas-
ma olasiigimiz en yiiksektir.

Dunning- Kruger'in kendi ¢alismalarinda, manukli akil yiiriic-
me, dilbilgisi ve mizah duygusu gibi konulardaki testlerde en diisiik
sonucu alan kisilerin kendi becerileri hakkinda en sisirilmis goriisle-
re sahip olduklar goriilmiistii. Ortalama olarak, benzerlerinin yiiz-
de 62’sinden daha iyi sonug almis olduklarina inanmalarina kargin,
gergekte yalnizca yiizde 12’sinin 6niine gegebilmislerdir. Belli bir
sahada zekimuz ne kadar azsa, yine o sahadaki zekimiz1 géziimiizde
o kadar biiyiitmekte oldugumuz anlagilmakrtadir. Bir grup futbol
taraftar1 arasinda, bilgisi en az olanin koltugunda oturan bir oyun
kurucu olmasi ve yanlis oyun segtigi igin galigtirictyr kovusturmasi,
daha iyi bir oyun planinin vaazini vermesi olasilig1 en yiiksektir.

Bu egilim 6nemlidir, ¢iinkii 6z farkindalig: tehlikeye atar ve her
tiirlii degisik durum iginde bize ayak bag olur. lktisatgilar, ok genis
bir sektorler ve iilkeler yelpazesi i¢inde bulunan binlerce sirketin

operasyon ve pazarlama uygulamalarini degerlendirerek, elde ettik-
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leri sonuglar1 sirket yoneticilerinin kendilerine verdikleri notlarla
kargilagurdiklarinda neler olduguna bir goz atalim:

Yoneticiler Yeterliliklerini Abartma Egilimi Gosterirler
(Blgiilmiis Yonetim Uygulamalar: kargisinda Yoneticilerin Kendi Degerlendirmeleri)
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Kaynak: World Management Survey; Bloom and Van Reenen 2007; and Maloney 2017b
Bu grafikte, performanslarinin kendileri tarafindan degerlen-
dirilmesi, gercek performansla eglegseydi, biitiin iilkelerin noktal
¢izginin tizerinde bulunmasi gerekirdi. Agsir1 6zgiiven her kiiltiirde
mevcuttur ve yonetimin en zayif oldugu yerlerde de en yiiksek ha-
line ulagmaktadir.?
Elbette ki yonetim becerilerini nesnel bigimde yargilayabilmek

kolay is degildir. Bilginin 6lgiilmesi daha kolay olmalidir. Hepimiz

3 Bu ABD gibi, kendini degerlendirmelerin gergege olduk¢a yakin oldugu iilkeler igin iyi
haber gibi goriinebilir, ama biitiin alanlarda gegerli degildir. Yakin zamandaki bir ¢alismada,
diinya genelindeki Ingilizce konusan ergen genglere matematigin on alu farkl alanindaki
bilgileri igin bir degerlendirmede bulunmalan séylendi. Listedeki konulardan ii¢ tanesi,
kimin kurgusal konularda bilgi sahibi oldugunu iddia ettigini gérebilmek adina tamamen
uydurulmugtu: Bildirimsel kesirler, 6z sayilar ve kip &lgeklendirme. Bu konuda en hatal
degerlendirmeleri, ortalama olarak Kuzey Amerikal, erkek ve varlikh ailelerden gelen
dgrenciler yapuilar.
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okul yagamlarimiz boyunca bilgilerimizle sinandik. Bagkalariyla
kargilagurildiginda, agagidaki konularin her biri hakkinda ne kadar
ok sey bildiginizi diigiiniiyorsunuz: Cogu insandan az mi, ¢ok mu,

yoksa herkesle ayn1 mi?

- Ingilizcenin neden Birlesik Devletler'in resmi dili oldugu

e - Salem'de kadinlarin neden yakildig:

* - Walt Disney’in Mickey Mouse’u ¢izmeden once ne is
yaptgi

¢ - llk kez hangi uzay ugusunda insanlarin Cin Seddi’ni gé-
rebildigi

* - Seker yemenin gocuklarin davranigini neden etkiledigi

Kigsisel olarak en illet oldugum seylerden biri, insanlarin bilme-
dikleri seyleri biliyormus gibi goriinmeleri, yani sahte bilgidir. Bu
durum beni dylesine rabatsiz ediyor ki su anda bu konuda bir kitap
yazmakla ugragyorum. Bir dizi ¢aligma sirasinda insanlarin, yukari-
dakilere benzer konularda gogu kisiden daha mi az, yoksa daha mu
ok bilgi sahibi olduklarini degerlendirmeleri, sonra da gergek bilgi-
lerinin dl¢lilmesi amaciyla bir test ¢ozmeleri istenmis. Katulimcilarin
bilgilerinin ne kadar istiin oldugunu diisiiniiyorlarsa, kendilerini o
kadar fazla abartmig olduklari, 6grenme ve yeni bilgilere de o kadar
az ilgi duyduklan goriilmiigtiir. Eger tarih ya da bilim konusunda
¢ogu insandan daha fazla gey bildiginizi diisiiniiyorsaniz, biiyiik ola-
stlikla sandiginizdan daha az sey biliyorsunuz demektir. Dunning’in
sakayla karigik soyledigi gibi, “Dunning-Kruger kuliibiiniin ilk ku-
rali, Dunning-Kruger kuliibiine iiye oldugunuzu bilmiyor olmaniz-

dir.”

* Bu konuda en sevdigim 6rnek Nina Strohminger’in su sikdyetidir: “Bu sabah babam beni
arayip Dunning-Kruger etkisini anlatt, béylece psikolojide doktora yapmis olan kizinin
Dunning-Kruger etkisini bilmiyor olamayacaginin farkinda olmayarak, Dunning-Kruger
etkisine de ok giizel bir kamtlama sunmug oldu.”
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Eger yukanidaki sorulardan herhangi biri hakkinda en kiigiik
bir sey bile bildiginizi hissettiyseniz, yeniden diisiinmeniz gereke-
cek. Amerika'da resmi dil yoktur, Salem'de cadilikla suglanan ka-
dinlar yakilmay1p asilmuglardir, Mickey Mouse’u ¢izen Walt Disney
degildir (Ub Iwerks adinda bir animasyoncunun isidir bu), Cin
Seddi aslinda uzaydan goériilemez ve sekerin gocuklarin davranigi
tizerindeki ortalama etkisi sifirdir.

Her ne kadar Dunning- Kruger etkisi giindelik yasamda ¢o-
gunlukla eglenceli olsa da, [zlanda'da hig de giiliinecek bir mesele
degildi. Merkez bankasina bagkanlik yapmis olmasina kargin David
Oddsson, ekonomi ya da maliye alaninda higbir egitim gormemis-
ti. Politikaya aulmadan 6nce radyoda bir mizah programi yapmus,
tiyatro oyunlari ve kisa 6ykiiler yazmug, hukuk fakiiltesine gitmis
ve gazeteci olarak galismisti. {zlanda'nin bagbakant oldugu dénem-
de Oddsson uzmanlara karg1 o kadar kii¢imseyiciydi ki, sonunda
Ulusal Iktisat Enstitiisii'nii kapatmigti. Merkez bankasindaki gore-
vinden alinmasi iginse parlamentonun aligilmadik bir yasa ¢ikar-
mast gerekmisti: Bagkanlarin iktisat alaninda en azindan bir yiiksek
lisans diplomast bulunmasi gerekecekti. Ancak bu da Oddsson’un
yalnizca birkag yil sonra cumhurbagkanligina aday olmasina engel
olmadi. Kendi korliigiine karst tamamen kor oldugu besbelliydi:

Neyi bilmedigini hi¢ bilmiyordu.

BiLDIKLERIM

Bildigimi bildigim seyler
Bildigim seyler
Bildigimi sandigim seyler

. Bilmedigim seyler




52 | YENIDEN DUSUN

APTAL DAGI'NIN ZiRVESINDE MAHSUR

Koltugunda oturan oyun kurucu sendromunda sorun, bu durumun
yeniden diigiinmenin 6niinde bir engel olugturmasidir. Eger bir seyi
bildigimizden eminsek, bu bilginin i¢inde bogluklar, kusurlar ara-
mak icin de bir nedenimiz olmayacakur, bu durumda da onlan dol-
durmamiz, diizeltmemiz s6z konusu bile olamaz. Bir aragtirmaya
gore, duygusal zeka testinde en diisiik puanlari alan kisilerin be-
cerilerini kendi gozlerinde biiyiitme olasiliklar1 bir yana, aldiklar
sonucu yanls ya da 6nemsiz olarak gériip de hige sayma olasiliklar:
da yine en yiiksektir ve bu durumda da rehberlige ya da kendilerini
gelistirmeye gerek duyma olasiliklar1 en diisiik olacakur.

Bunun bir kisminin kirilgan egolarimizdan kaynaklandigs bir
gergektir. Kendimizi olumlu bir bakis agisindan gérmeyi ya da bas-
kalarina 151l 151l bir portremizi gostermeyi istedigimizde zayifliklar:-
miz1 yadsimaya y6nelmis oluruz. Klasik bir 6rnek, yolsuzluga karst
savag agugini ilan eden ama aslinda kasti kérliik ya da toplumsal al-
datmacayla giidiilenen ikiyiizlii politikacidir. Ustelik de giidiilenme
oykiiniin yalnizca bir béliimiinii olugturur.’

Yeteneklerimiz hakkindaki gériisiimiizii bulandiran ve daha az
belirgin olan bagka bir gii¢ de, kendi diisiincemiz hakkinda diisiine-

bilme yetimiz olan meta-biligsel beceride bir yetersizliktir. Yetkinlik

5> Aslinda Dunning-Kruger etkisinde istatistik 6lgiim sorunlarinin oynadig rolle ilgili hala
siirmekte olan bir tarusma bulunmaktadir, ancak tarusma konusu olan etkinin gergek olup
olmadigi degil, cogunlukla, ne zamanlarda kendini gésterdigi ve ne kadar etkili olduguyla ilgili
ayrinulardur. {lging bir sekilde, insanlar kendi bilgi diizeylerini dogru olarak degerlendirmek
iizere giidiilendiklerinde bile, ¢ogunlukla en biiyiik sorunu en az bilgi sahibi olanlar yasar.
Deneklere bir mantiksal akil yiiriitme testinin sonrasinda kag soruyu dogru yamtlamg
olduklarini isabetli olarak (dolayisiyla da algak géniilliiliikle) tahmin edebilmeleri halinde
yiiz dolarlik bir banknot verilecegi séylenmigken bile gogunlukla 6zgiivenlerinin gereginden
fazla oldugu gériilmiigtiir. Yirmi soruluk bir testte, gergekte bildiklerinden ortalama 1.42
daha fazla soruyu bilmis olduklarini diigiinmiislerdir. Performansi en diisiik olanlar da yine
odzgiiveni en agir1 olanlardur.
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cksikligi, bizi kendi yetersizligimize karst kor kilabilir. Eger bir
teknoloji girisimcisiyseniz ve egitim sistemleri konusunda bilginiz
yoksa, ustaca bir planla egitim sistemini diizeltebileceginizden emin
olabilirsiniz. Eger sosyal becerileriniz gelismis degilse ve sosyal in-
celiklerden pek haberdar degilseniz, ortalikta kendinizi James Bond
sanarak dolagabilirsiniz. Lisedeyken, bir arkadagim bana mizah duy-
gumun hi¢ olmadigini séylemisti. Acaba bunu nereden ¢ikartmigti?
“Sakalarima hi¢ giilmiiyorsun.” Ben ok matragimduw, diyen komik
biri goriilmemistir. Kimin mizah duygusunun yetersiz oldugu konu-
sunda karar: size birakiyorum.

Miikemmellige ulasmamizi saglayacak bilgi ve becerilerimiz
eksik oldugunda, kimi zaman mitkemmelligi degerlendirebilecek
bilgi ve becerimiz de eksik olabilir. Bu bilgi size, yakin ¢evrenizdeki
cahil ukalalarin haddini bildirmek igin yeterli olacakur. Yine de on-
larla alay etmeden 6nce hepimizin zaman zaman onlarin bulunduk-
lari konuma diigebilecegimizi géz 6niinde bulundurmanizda yarar
olacakur.

Hepimiz pek ¢ok konunun acemisiyizdir ama her zaman bu
gergege kargi goziimiiz kor olmak zorunda degildir. Hog sohbet biri
olmak gibi gozde beceriler konusunda kendimizi géziimiizde biraz
biiyiitme egilimindeyizdir. Ayrica araba siirmek, klavye kullanmak,
gereksiz bilgiler ve duygu yonetimi gibi deneyimle uzmanhg: birbi-
rine karigurmanin kolay oldugu alanlarda da ozgiivenimiz agirihiga
yatkinlik gosterir. Oysa resim yapmak, yarigarabasi kullanmak, alfa-
beyi hizlica tersinden okumak gibi, deneyimsizligimizi kolayca ka-
bullenebilecegimiz durumlarda ¢ogunlukla kendimizi hafife aliriz.
Herhangi bir konuya gergekten yeni baglayanlar Dunning-Kruger
tuzagina ¢ok ender diiserler. Eger futbol konusunda higbir bilginiz
yoksa, muhtemelen galistiricidan daha fazlasini bildiginize inanarak

ortalikta gezinmezsiniz.
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B1R KONUDA “APTAL DAGI"
ey ,/
BILDIRME
tsTeSt

O KONUDA BiL6l sAHIBL owma

Acemilikten amartorliige gegtigimizde dzgiivenimiz birden ar-
tar. Bilginin az1, ¢ok tehlikeli bir gey olabilir. Yagamlarimizin gok
fazla alaninda higbir zaman goriiglerimizi sorgulayabilecek, ya da
neleri bilmedigimizin farkina varabilecek yeterlikte bir uzmanhga
sahip olamayz. Fikir dile getirmek ve gelip gegici yargilarda bulun-
mak tizere kendimize giivenmek igin ancak yeterli olacak kadar bil-
giye sahip oluruz ve Aptal Dagr’'nin zirvesine ¢ikmig ama 6te yanina
gegmeyi basgaramamis oldugumuzun farkina hig varamaytz.

Dunning’in insanlara bir zombi kiyameti senaryosu iginde
doktor rolii oynatugi bir deneyde bu durumun bir 6rnegine rast-
layabiliyoruz. Yalnizca bir avug yarali kurban gérdiiklerinde, gergek
becerileriyle kendilerinde oldugunu varsaydiklar1 becerileri uyumlu

oluyor. Ne yazik ki, deneyimleri artukga, 6zgiivenleri yetkinlikle-
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rinden daha hizli urmaniyor ve bir noktadan sonra hep 6zgiiven

yetkinligin tizerinde kaliyor.

Tam Acemilerde Ozgiiven Az
Olur, Ancak Ozgiiven Arttikga
Isabetli Kararlari Geride Birakir

Bir laboratuvar deneyinde “doktorlar” cok gegmeden
teshis koyma yeterliliklerini g6zlerinde biyutmeye
bagliyorlar.

ISABETLI TESHISLER (YUZDE OLARAK)
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ZAMAN iCINDE GORULEN
“HASTA” SAYIS|

KAYNAK: "YENi BASLAYANLARDA ASIRI OZGUVEN:
OGRENMENIN AZI TEHLIKELI MIDIR?* CARMEN
SANCHEZ VE DAVID DUNNING, JOURNAL OF
PERSONALITY AND SOCIAL PSYCHOLOGY. 2018.

Temmuz ayinda hastanelerdeki hasta 6liim oraninin tepe nok-
tasina ulagmasinin bir nedeni de, kadroya yeni girenlerin goéreve
baslamalar: olabilir. Burada tehlikeyi doguran yalnizca yeni saghk
gorevlilerinin beceri eksikligi degil, daha ¢ok bu beceriyi kendi goz-
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lerinde abartiyor oluglaridur.

Acemiden amatore yiikselig, yeniden diisiinmenin déngiisii-
nii kirabiliyor. Deneyim kazandikga, algak goniilliliigiimiiz azali-
yor. Hizlica ilerleme kaydetmis olmaktan gurur duyuyoruz ve bu
da sahte bir ustalik duygusunu geligtiriyor. Boylece agir1 6zgiiven
dongiisii kendiliginden devreye giriyor ve bildiklerimizden kugsku
duymamizi, bilmediklerimizi de merak etmemizi 6nliiyor. Bunun
sonucunda da kendimizi kendi cehaletimizin cahili oldugumuz bir
hatali varsayimlar balonunun igine hapsolmug buluyoruz.

Izlanda'da kibri yaltakgilari tarafindan daha da sisirilen ve
elestirenlerince denetlenmeyen David Oddsson’a olan da buy-
du. Cevresini okul yillarindan ya da bri¢ oyunlarindan tamudi-
g1, “sonuna kadar sadik yardakgilar” ile kugatmasiyla ve dost-
lannin da diigmanlarinin da listelerini tutmasiyla biliniyor-
du zaten. Cokiisten birkag ay once, Oddsson Ingiltere Merkez
Bankast’ nin yardim teklifini geri ¢evirmisti. Daha sonraysa, tam da
krizin doruk noktasindayken Izlanda bankalarinin borglarini kar-
silamaya hi¢ niyeti olmadigini hi¢ utanmadan uluorta dile getir-
di. Iki yil sonra, isin gergegini aragurmak iizere parlamento tara-
findan atanan bagimsiz bir kurul, onu agir ihmalden suglu buldu.
[zland2’nin mali ¢okiisiinii inceleyen bir gazetecinin yorumuna gore
Oddsson’un diisiisii, “kibri, ada icin en iyisinin ne oldugunu bildi-
ginden kesinlikle emin olusu” yiiziindendi.

Oddsson zihin igin vazge¢ilmez degerde olan bir besinin eksik-
ligini gekiyordu: Tevazu. Aptal Dagr'nin zirvesinde mahsur kalma-
nin tek sifasi bundan diizenli bir doz almakur. Blogger Tim Urban
bu durumu, “Kibir, cehalete inancin eklenmesidir”, diye agikliyor.
“Eger tevazu yagamin deneyimlerini emerek bilgiye ve bilgelige ¢e-
viren, gegirgen bir siizgegse, kibir de aymi yasgam deneyimlerinin gar-

pip geri dondiigii lastik bir kalkandir.”
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Savage Chickens by Doug Savage
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ALTIN SACLI KIZ'IN YANILDIGI YER

Cogu insan ozgiiveni bir tahterevalli seklinde hayal eder. Biraz agi-
riya kagugimizda kibre dogru kayariz. Fazlasini yitirdigimizdeyse
siinepe oluruz. Tevazu konusundaki korkumuz da budur zaten:
Sonunda kendi goziimiizdeki degerimizi yitirmekten korkariz.
Tahterevallinin dengede durmasi gerekir, bunun igin de Alun Sagh
Kiz moduna girerek dengeyi saglayacak olan dogru 6zgiiven mikta-
rint tutturmaya galisiniz. Ancak ben gegenlerde bunun dogru yakla-
stm olmadigini fark ettim.

Tevazu genellikle yanlis anlagiliyor. Anlami 6zgiiven eksikligi
degil ciinkii. Sézciigiin® Latince kdkenlerinden biri “topraktan” an-
lamina geliyor. Yani ayagimizin yere basmasi, kusurlu ve yanilabilir

oldugumuzun farkinda olmak anlaminda.

¢ Ingilizcedeki “humility” sézciigii kastediliyor. (C.V.)
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Ozgiiven, kendimize ne kadar inandigimizin bir 6lgiisiidiir.
Kanitlar bunun, kendi yontemlerimize inanmaktan farkl bir sey
oldugunu gésteriyor. Bir yandan gelecekte bir hedefe ulagma ye-
tinize duydugunuz 6zgiiveni korurken, bir yandan da su an igin
dogru arag gereglere sahip olup olmadiginiz1 sorgulayacak bir tevazu
tastmaniz miimkiindiir. Iste dzgiivenin o denge noktast da budur.

Giiglii yanlarimiza ve stratejilerimizin dogruluguna biisbiitiin
inandigimizda, kibir gézlerimizi kor eder. Bu iki unsurun ikisine de
inancimizin olmadigt bir durumda, kugkudan felg oluruz. Dogru
yontemi bildigimiz, ama onu uygulayabilme yetimizden emin ol-
madigimizda agagilik kompleksi bizi yiyip bitirebilir. Elde etmeye
calisacagimiz gey 6zgiivenli bir tevazu olmalidir; bir yandan yeterlili-
gimize giivenirken, ote yandan da dogru ¢6ziimii bulamamus olabi-
lecegimizi, hatta belki de yanly sorunla ugragmakra bile olabileceg;i-
mizi takdir edebilmektir. Bu durum bize eski bildiklerimizi gozden
gecirecek kadar kugku ve yeni yaklagimlar arayacak kadar zgiiven

verecektir.

OZGUVENIN DENGE NOKTASI

Gereglerinize inanmak

Emin Emin Degil
KENDINE : £
GUVENSIZ Asagilik Duglren
Kugku

KENDINE i 4
GUVENEN ‘

Kendinize inanmak
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Spanx’in kurucusu Sara Blakely, ayaksiz bir kiilotlu ¢orap fik-
rini ilk diisiindiigiinde, bu diisiinceyi gergege doniistiirebilme yete-
negine giivendi, ancak elinin alunda bulunan geregler konusunda
igi kuskuyla doluydu. O sirada gegimini kap1 kap: dolasarak faks
cihazlar1 satmakla sagliyordu ve moda, perakendecilik ya da iiretim
gibi konularda higbir sey bilmediginin de farkindaydi. Uriiniiniin
prototipini tasarlarken, bir hafta boyunca ¢orap fabrikalar: arasinda
arabastyla mekik dokuyarak, onlardan yardim istedi. Patent bagvu-
rusunda bulunmak igin bir hukuk firmasi tutmaya parasi yetme-
yince, bu konuda bir kitap okuyarak, formu tek bagina doldurmak
zorunda kaldi. Duydugu kugku onu hi¢ de giigsiizlestirmiyordu,
kargisina gikacak her tiirlii giigliigii yenebilecegine giiveni tamd:.
Bu 6zgiiven, mevcut bilgisinden degil, 6grenebilme yetisinden ileri
geliyordu.

Ozgiivenli tevazu ogretilebilecek bir seydir. Bir deneyde 6gren-
ciler, kendimizden emin olmaktansa bilmediklerimizi kabul etme-
nin yararlari iizerine kisa bir makale okuduktan sonra, zayif olduk-
lar1 bir alanda fazladan yardim isteme olasiliklar1 yiizde 65’ten 85’e
firlamigtir. Ayrica, kargi taraftan bir seyler 6grenebilmeyi denemek
adina, kargi olduklari siyasi goriisleri incelemeye de daha yatkin hale
gelmiglerdir.

Ozgiivenli tevazu, yalnizca zihinlerimizi yeniden diisiinmeye
agtk hale getirmekle kalmaz, yeniden diisiinmenin niteligini de
arurir. Universitelerde ve lisansiistii egitimde inaniglarini gézden
gegirmeye yatkin 6grenciler, digerlerinden daha yiiksek notlar al-
maktadirlar. Lisede, bir seyi bilmediklerinde bunu kabul eden 6g-
renciler, 6gretmenleri tarafindan daha iyi 6grenen, simif arkadaglari
tarafindansa ekip galigmalarina daha ¢ok katkida bulunan égrenci-
ler olarak gosterilmektedirler. Akademik yilin sonunda matematik

notlari, kendinden daha emin olan simif arkadaglarina oranla daha
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yiiksek olmaktadir. Konulara yeterince egemen olduklarina kanaat
getirmeksizin, kavrayiglarini sitnamak iizere kendilerini siirekli test
ediyorlardir.

Yetiskinler bilmedikleri seyi kabul edecek 6zgiivene sahip ol-
duklarinda, kanitlarin ne kadar ¢ok olduguna daha fazla dikkat eder
ve kendi goriigleriyle geligkili olan igerikleri okumaya daha ¢ok za-
man ayirirlar. ABD ve Cin genelinde yapilmis olan 6nderlikte etkili
olma incelemelerine gére, en iiretken ve yenilikgi ekiplerin baginda
en ozgiivenli ya da en algakgoniillii 6nderlerin bulunmadig: goriil-
miigtiir. En etkili onderler, hem 6zgiiven, hem de algakgoniilliiliik
konusunda yiiksek sayilar elde etmis olanlardir. Giiglii y6nlerine
giiven duyuyor olmakla birlikte, zayif ydnlerinin de belirgince far-
kindadirlar. Biiyiikligiin sinirlarini zorlamak igin kendi sinirlarini
tanimak ve agmak zorunda olduklarini bilirler.

Eger isabetli kararlar almaya 6nem veriyorsak, kor noktalar ta-
sima riskini goze alamayiz. Kendi bilgi ve becerilerimizin isabetli bir

resmini ¢ikarabilmek igin de kendimizi bir mikroskobu inceleyen
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bilim insanlar: gibi diigiinmemiz yararli olabilir. Ancak benim yeni
edindigim inaniglarimdan biri de kimi zaman kendimizi hafife al-

manin bizim i¢in daha iyi olabilecegidir.

KUSKUNUN YARARLARI

Izlanda'daki cumhurbagkanligs segimlerinden ancak bir buguk ay
kadar 6nce, Halla Témasdéttir, anketlerde yalnizca yiizde 1 oranin-
da bir destege sahip goriinmekteydi. Adaylar arasindaki ilk tartg-
may1 yayinlayacak olan televizyon kanali, kazanma sansi daha yiik-
sek adaylara odaklanmay: saglamak adina, anketlerde yiizde 2,5’in
alunda oy oraniolan adaylar programa gagirmayacaklarini agiklad:.
Yayin giiniinde Halla son anda esigi asmay: bagarabildi. Sonraki ay
boyunca ise popiilerligi hizla tirmaniga gegti. Yalmzca sansi olabile-
cek bir aday degildi aruk, ilk dérdiin igindeydi.

Birkag yil sonra kendisini, verdigim bir derse konuk olarak ¢a-
girdigimda Halla, bu astronomik yiikselisine katkida bulunan psi-
kolojik yakitin, sahtekér sendromundan bagka bir sey olmadigindan
soz etti. Insanin kendini bir sahtekirmus gibi hissetmesi genellikle
kotii bir gey olarak goriiliir, bunun da elbette bir nedeni vardr; in-
sanin iginde kronik bir degersizlik hissinin bulunmasi mutsuzlugu
besleyerek, her tiirlii giidiilenmeyi 6ldiirebilir ve bizi hedeflerimizin
pesinden kosmaktan da alikoyabilir.

Ancak zaman zaman bunun kadar zarar verici olmayan bir
kusku duygusu zihnimize sizabilir. Kimi anketler, tanidiginiz biitiin
insanlarin yarisindan g¢ogunun kariyerlerinin bir noktasinda kendi-
lerini bir sahtekir gibi hissetmis olduklarini gosteriyor. Bunun 6zel-

likle kadinlarda ve toplum digina itilmis olan azinliklarda yaygin
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oldugu diisiiniilityor. Tuhaf bigimde, ¢ok bagarili olan insanlarda da
stk¢a rastlanmakra oldugu anlagiliyor.

Ogrencilerim arasinda heniiz icki igebilecek yasa gelmeden pa-
tent sahibi olanlar ve araba kullanmay: 6grenmeden satrang usta-
st olanlar gordiim, ancak tam da bu kisiler hala giivensizlikleriyle
savagmakta ve siirekli olarak yeteneklerini sorgulamaktadirlar. Bu
gibi kimselerin bagarili olmalarinin standart agiklamasi, kugkularina
kargin bagarabilmis olmalaridir, ama ya aslinda kismen de olsa bu
bagarilari i¢lerindeki kugskular giidiilemigse?

O zamanlar Wharton'da doktora 6grencisi olan, simdiyse
MIT'de 6gretim iiyesi olan Basima Tewfik, bu durumu anlamak
i¢in klinik ziyaretlerine baglamaya hazirlanan bir grup up 6grenci-
sini bir deneye dahil etti. Bu up 6grencilerinin, gesitli hastaliklarin
belirtilerini gosteren hasta rolii yapmak iizere 6zel olarak egitilmis
oyuncularla yarim saati agkin bir siireyle goriigmelerini sagladi.
Basima, up 6grencilerinin hastalara nasil davrandiklarini inceledi ve
bir yandan da dogru teshis koyup koymadiklarini not ald1.

Bir hafta dncesinde bu 6grenciler, “Ben aslinda herkesin dii-
sindigii kadar yetkin degilim”, ya da “Benim igin 6nemli olan in-
sanlar beni oldugumdan daha becerikli saniyorlar”, tiiriinden sah-
tekarlik diisiincelerine ne siklikta kapildiklari hakkinda bir ankete
kaulmiglardi. Kendilerini sahtekir olarak tanimlayanlarin teghisle-
rinde digerlerinden daha fazla yanilmadiklar1 goriildii. Ustelik bu
ogrenciler hastaya karg1 davranis bigimlerinde digerlerinden belirgin
bigimde daha 6zenliydiler. Bu 6grencilerin empatisi yiiksek, saygili
ve profesyonel olduklar1 ve hem soru sormakta, hem de bilgi paylas-
makta daha etkili olduklar1 sonucuna varildi. Bir bagka ¢aligmanin
sonucundaysa Basima, yaurim uzmanlariyla ilgili olarak da benzer
bir oriintii kegfetti: Kendilerini en sik sahtekar gibi hissedenlerin

dort ay sonra iistlerinden aldiklari performans degerlendirmeleri de
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en yiiksek olmugtu.

Bu kanutlar heniiz yeni oldugundan, sahtekir sendromunun ne
zaman zarardan ¢ok yarar sagladigi konusunda daha 6grenecegimiz
cok sey var. Yine de bunlar benim, simdiye kadar bu sendromu yal-
nizca bir davranig bozuklugu olarak gérmemizin bir hata olabilece-

gini sorgulamaya baglamam igin yeterli oldu.

KOLTUGUNDA SAHTEKAR
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Sahtekirlik korkularimiz akin ettiginde, yaygin tavsiye onlar
gormezden gelmek, kesin delil yetersizligi dolayisiyla kendimizi be-
raat ettirmektir. Oysa aslinda, bu korkularimiza sahip ¢ikmak bizim
icin daha iyi sonug verecek de olabilir, ¢iinkii kugkunun ii¢ adet
yarari da vardir.

Kendini bir sahtekir gibi hissetmenin ilk olumlu yani, insa-
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nt daha ¢ok ¢alismaya giidiileyebilecek olmasidir. Bir yansa girip
girmeme karari almaya caligirken pek bir faydasi dokunmayacakur
belki ama baglama gizgisini bir kez aguktan sonra bize finalistler
arasindaki yerimizi hak ettigimizi kendimize gostermek igin sonu-
na kadar direnme giicii verecektir.” Bizzat benim ¢agri merkezleri,
askeri ve sivil devlet ekipleri ve kir amaci giitmeyen kuruluglarda
yapugim kimi aragtrmalarda, dzgiivenin bizi bog vermislige sii-
riikleyebildigine tanik oldum. Eger baskalarini diis kirikhigina ug-
ratmak konusunda higbir endige tagimiyorsak, bunu gergekten de
yapma olasiigimiz daha yiiksek oluyor. Kendimizi bir sahtekr gibi
hissettigimizdeyse, kanitlamamiz gereken bir sey olduguna hitkme-
diyoruz. Sahtekir sendromuna sahip olanlar, bir ise katulmakta en
sona kalabilirler ama o isi yar1 yolda birakmakta da en sonuncu on-
lar olacakur.

Ikinci olarak, sahtekarhik diisiinceleri bizi daha akillica ¢ali-
maya sevk edebilir. Zaten kazanamayacagimiza inaniyorsak, strate-
jimizi gdzden gegirmekle de yitirecegimiz bir gey yok demektir. En
yeni baglayanlarin Dunning-Kruger etkisine kurban gitmediklerini
aklimizda tutalim. Kendimizi bir sahtekér gibi hissetmek de, bizi bir
isin en acemisinin zihniyetine sokar ve bagkalarinin kolayca dogru
kabul ettikleri varsayimlarimizi sorgulamaya iter.

Ugiincii olarak, kendimizi sahtekar gibi hissetmemiz, 6grenme
becerimizi arurabilir. Bilgi ve becerilerimize iligkin kugkularimizin
olmasi kendimizi ¢ok yiiksek bir yere yerlestiremeyecegimiz anla-

mina gelir ve bizi bagkalarindan kimi ipuglar1 elde etmeye yiirek-

7 Bu tepki cinsiyete gére ok farklilik gésterebilmektedir. Basima' nin prof esyonel yaurimcilarla
yapugt calismada, sahtekirlk diisiincesinin her iki cinsiyet icin de gorev performansim
arurdig goriilmiistiir, ancak erkekler arasinda fazladan ekip galigmasini tetikleme olasilig
daha yiiksek goriinmektedir. Erkekler asil gérevlerinde kendilerinden beklenenin altinda bir
sonug vermekten korktuklarinda bunu telafi etmek igin fazladan igbirligi ¢aligmasi yapmaya
yatkinhk gostermektedirler. Kadinlarsa ozgiivene daha fazla dayanmakta olduklarindan
kuskulan yiiziinden kendilerini giigsiiz hissetme olasiliklar daha yiiksektir.
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lendirir. Psikolog Elizabeth Krumrei Mancuso ve arkadaglarinin
yazdiklari gibi, “Ogrenmek insanda hili 6grenebilecegi bir seyler
oldugunu fark etme algak géniilliiliigiini gerekeirir.”

Bu dinamikle ilgili kanitlardan bir kismi da, yine Wharton'daki
eski doktora 6grencilerimizden olan ve simdi de SUNY Buffalo'da
ogretmenlik yapan Danielle Tussing’in bir ¢alismasindan gelmekte-
dir. Danielle, baghemgsireye diisen sorumluluk roliiniin vardiyalara
gore degistigi, yani hemsirelerin kendi yeterlilikleri konusunda kus-
kular: olsa bile sorumluluk almak zorunda olduklar: bir hastanede
veri toplamigtir. Gorevi iistlenmekte tereddiit eden hemsirelerin
aslinda daha etkili 6nderler olduklari, bunun da kismen meslek-
taglarindan ikinci goriig istemeye daha yatkin olmalarina bagh oldu-
gu gorilmiigtiir. Bu hemgireler kendilerini digerleriyle ayn1 diizeyde
gormekteydiler ve deneyim ya da uzmanhk gibi konulardaki eksik-
liklerini bagkalarini dinleyerek kapatabileceklerini biliyorlardi. Bu

durumun Halla Témasdéttirden daha belirgin bir 6rnegi bulunamaz.

OLAGANUSTU ALCAK GONULLULER LIGi

Halla'yla sohbet etmek iizere kargilikli oturdugumuzda bana, geg-
miste kugkularinin onun iizerinde zayiflatici bir etki yaratugimi an-
latti. Bunlari bagarili olma yeterliligine sahip olmadiginin bir isareti
olarak gorityormus. Simdiyse bir 6zgiivenli tevazu noktasina ulag-
mus ve artik kuskulari daha farkli yorumlamay: 6grenmis: Bunlan
simdi, arag gereglerini gelistirmenin zamaninin geldigine bir isaret
olarak almaktaymus.

Ozgiivenin gelismenin bir sonucu oldugu kadar onun bir ne-

deni de oldugunu gésteren bolca kanit bulunuyor. Zorlu hedeflere
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ulagabilmek igin ille de 6zgiivenimizin yiikselmesini beklememiz
gerekmiyor. Zorlu hedeflere ulasmak yoluyla onu elde etmemiz de
miimkiin. “Sahtekdr sendromunu iyi bir sey olarak kucaklamaya
basladim: Benim icin daha fazlasini yapmanin, daha fazlasini dene-
menin yakit1 oldu”, diyor Halla. “Onu kendi yararima kullanmay1
ogrendim. Dogrusu kendimden kusku duymaktan gelen biiyiime
sayesinde gelisme kaydediyorum.”

Diger adaylar aligildik medya goriiniirliigiiyle yetinmekteyken,
Halla'nin kendi gereglerine duydugu giivensizlik onu kampanyala-
rin nasil yiiriitiilmesi gerektigine iligkin yeni yollar aramaya sevk
etmis. Hem daha ¢ok, hem de daha akillica ¢alismaya baglamus ve
sosyal medyadan gelen iletilere bizzat yanit verebilmek igin geg sa-
atlere dek ayakta kalmig. Se¢menlerin kendisine istedikleri her geyi
sorabilecekleri canli Facebook toplanulari diizenlemis ve genglere
ulagabilmek igin de Snapchat kullanmay: 6grenmis. Yitirebilecegi
higbir sey olmadigina karar vererek, kendinden 6nce ¢ok az sayida
cumhurbagkani adayinin yapugs bir seyi yapmus ve rakiplerinin geg-
miglerini kurcalamak yerine olumlu bir kampanya yiiriitmeyi tercih
etmis. “Bu is daha ne kadar kétilye gidebilir?”, diye sormus kendi
kendine. Se¢menler arasinda bu kadar giiglii bir yanki bulmasinin
bir nedeni de bu olmus, ¢iinkii insanlar artik biitiin adaylarin bir-
birlerini karalamalarini izlemekten bikuklar igin, rakiplerine say-
giyla yaklagan bir aday gormek ¢ok hoslarina gitmis.

Belirsizlikler bizi sorular sormamiz ve yeni fikirleri 6ziimse-
memiz igin kiskirtur ve Dunning-Kruger etkisine kargs1 da korur.
“Sahtekar sendromu beni her zaman diken iistiinde tutuyor ve hig-
bir zaman aruk her geyi biliyorum diyemeyecegim igin de siirek-
li biiytimemi sagliyor”, diye anlatuyor Halla, bir politikacidan ¢ok
bilim kadin1 gibi konugarak. “Belki de sahtekar sendromu degisim

igin gereklidir. Kendini sahtekar hissedenler, ¢ok ender olarak ‘Biz
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bu isi burada boyle yapariz’, derler. ‘Bu isin yolu budur’ da demez-
ler. Ben 6grenmeye ve bilyiimeye Syle hevesliydim ki isleri nasil
daha farkli yapabilecegim konusunda her 6niime ¢ikandan tavsiye
istiyordum.” Her ne kadar gereglerinden kusku duymus olsa da, 6g-
renme konusunda 6zgiiveni her zaman yerindeydi. Bilginin en gok
uzmanlardan gelebilecegini, oysa yaraucilik ve bilgeligin her yerde
bulunabilecegini ¢ok iyi anliyordu.

Izlanda'daki cumhurbagkanligs segimleri sonug olarak Halla,
David Oddsson ve iki erkegin daha arasinda gegecekti. Kampanya
boyunca her ii¢ erkek de medyada kendilerine Halladan daha fazla
yer buldular ve buna kendisine hig teklif bile edilmeyen bag sayfa
roportajlart da dahildi. Ayrica onlarin hepsinin kampanya biitgeleri
daha yiiksekti. Yine de se¢im giiniinde Halla, kendi de d4hil olmak
tizere biitiin iilkeyi sagirtarak, oylarin ¢eyreginden fazlasini aldu.

Bu cumhurbagkanhgini kazanmasi igin yeterli olmads, ikinci
gelmigti. Onun aldig yiizde 28 oy, kazanan adayin yiizde 39’luk
oraninin alunda kalmigti. Ama Halla, yanis1 yiizde 14’tin altinda bir
oy oraniyla dérdiincii sirada bitiren David Oddsson’u ikiye katla-
mugtt. Sonlara dogru kazanmug oldugu ivmeye bakilinca, se¢im bir-
kag haftadaha sonra olsa kazanabilecegini diigiinmek hig de ¢ilginca
olmaz.

Biiyiik diigiiniirler, kuskularini sahtekar olduklari i¢in besle-
mezler. Onlarin kugkularini korumalarinin nedeni hepimizin kis-
men kor oldugumuzu bilerek, kendi gérme yetilerini gelistirmeye
kararli olmalaridir. Ne kadar ¢ok sey bildikleriyle 6viinmezler, ne
kadar az sey anladiklarina hayret ederler. Her yanitin yeni bir so-
ruyu dogurdugunun ve bilgi arayisinin higbir zaman tamamlana-
mayacaginin farkindadirlar. Yagamlari boyunca 6grenmeyi siirdiiren
insanlarin ortak yanlarindan biri, tanustiklar: herkeste 6grenebile-

cekleri bir sey bulabileceklerini biliyor olmalaridir.
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Kibir zayif yanlarimiza karg1 goziimiizii kér eder. Tevazu yansiu-
a bir mercektir: O zayifliklar1 berrakga gormemizi saglar. Ozgiivenli
tevazu ise diizeltici bir mercektir ve bu zayifliklar1 yenebilmemize

yardimct olur.



BOLUM 3

Yanilma Sevinci

Diisiindiigtiniiz Her Seye Inanmamanin

Verdigi Heyecan

Harvard mezunuyum ben. Ne zaman yanilacak olsam diinya anlamindan

biraz daha kaybeder.

—KELSEY GRAMMER TARAFINDAN OYNANAN DR. FRASIER CRANE

959 giiziinde, 6nde gelen psikologlardan biri, son derecede
etik dig1 bir aragtirmaya yeni katlimcilar kabul etti. Harvard
Universitesi ikinci sinif grencilerinden 6zel olarak segmis
oldugu bir grubu, okulu bitirinceye dek siirecek olan bir dizi de-
neyden gegirecekti. Ogrenciler, kisiligin nasil gelistigi ve psikolojik
sorunlarin nasil ¢6ziildiigii konularinda bilgi edinilmesini saglamak
tizere her hafta bir-iki saatlerini bu ise vermeye goniillii oldular.
Aslinda inaniglarina saldirilmasina onay vermekte olduklarinin far-

kinda bile degildiler.
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Aragtrmaci Henry Murray, ilk 6nce fizik ve biyokimya alanla-
rinda egitim gérmiistii. Segkin bir psikolog olduktan sonraysa, ken-
di sahasinda insanlarin zorlu kargilikli etkilesimleri nasil yiiriitmekte
olduklarina ¢ok az ilgi gosterilmekte oldugunu goriince diis kirikligs
yasamis ve bu tiirden etkilesimleri kendi laboratuvarinda yaratmaya
karar vermisti. Ogrencilere bir aylik siire vererek, onlardan temel
degerleri ve yol gosterici ilkeleri de dahil olmak iizere, kisisel hayat
felsefelerini yazmalarini istedi. Orenciler yazdiklarini teslim etmek
tizere geldiklerindeyse, ayni aligtirmay1 yapmus olan herkes birbirle-
riyle ikiger ikiser eslestirildiler. Bir ya da iki giin boyunca birbirleri-
nin felsefesini okuyacak, sonra da bunlar iizerinde tartigirken filme
alinacaklardi. Bu deneyim onlarin beklediklerinden ¢ok daha gergin
nitelikte oldu.

Murray, bu ¢aligmay: II. Diinya Savagi sirasindaki casuslar
i¢in gelistirmis oldugu psikolojik degerlendirmelere dayandirmusti.
Savag sirasinda yarbay olarak gérev yapan Murray, bugiinkii CIA'nin
onciisii olan Stratejik Servisler Ofisi igin ajan olarak segilecek kisi-
leri kontrolden gegirmekle gorevliydi. Adaylarin baski altinda nasil
davranacaklarini 6lgebilmek adina, onlari bir bodrum katna gon-
deriyor ve yiizlerine parlak bir 151k tutarak sorgulatiyordu. Ifade si-
rasinda en kiigiik bir tutarsizlik gériildiigiindeyse aragurmaci birden
ortaya ¢ikarak: “Yalan soyliiyorsun!”, diye haykiriyordu. Adaylardan
bir kismi1 o an pes ediyor, kimileriyse gozyaslarina boguluyorlard..
Bu saldiriy1 kaldirabilenler de ige alintyorlard:.

Simdiyse Murray, strese verilen tepkileri daha sistemli bigimde
incelemeye hazirdi. Dikkatle inceleyerek, s6z konusu 6grencilerden
¢ok genis yelpazeye yayilan bir kisilikler ve akil saghig: profilleri 6r-
neklemi olugturmugtu. Deneklerine kisilik 6zelliklerine gore birer
kod ad1 bile vermigti, Matkap, Kuvars, Cekirge, Mentese ya da Yasal

gibi. Murray’ye daha sonra geri dénecegiz.



YANILMA SEVINCI | 71

Ogrenciler tartigma igin geldiklerinde, atisacaklan kisinin ken-
di iglerinden biri degil, bir hukuk 6grencisi oldugunu gordiiler.
Bilmedikleriyse bu hukuk 6grencisinin aragtirma ekibiyle birlikte
calisugiydr: Gorevi on sekiz dakika boyunca onlarin diinya goriisle-
rine amansizca saldirmak olacakti. Murray buna “kisiler aras: stresli
causma’ adini vermis ve hukuk 6grencisine de “kararli, gozii pek
ve kisisel olarak saldirgan” bir “hiicum modu” iginde katlimcilari
kizdiracak ve gerginlestirecek sekilde davranma talimau vermisti.
Zavalli 6grenciler, ideallerini savunmaya ugragirken ter dokiip avaz
avaz bagirmiglardu.

Ustelik iskence bu kadarla da kalmadi. Sonraki haftalarda da
ogrenciler ayni laboratuvara yeniden davet edildiler ve onceki tar-
tigmalarinin filmlerini izleyerek bunlar iizerinde tartismak zorunda
birakildilar. Kendilerini suratlari sekilden gekle girmis, yarm ya-
malak ciimleleri kekeleyerek bir araya getirmeye galisirken izlediler.
Sonugta o utang verici on sekiz dakikayi, toplam sekiz saat kadar bir
siire yeniden yagadilar. Aradan geyrek yiizyil gegtikten sonra, kau-
limcilara deneyle ilgili anilari soruldugunda iglerinden pek gogunun
bunu ac verici bulmug oldugu agikga belli olmugtu. Matkap, ken-
dini “hig ara vermeyen bir 6fke icinde” hissettigini soyledi. Cekirge,
hayret, ofke, keder ve rahatsizlik duygularini haurliyordu. “Beni bir
tartismaya gagirdiklarin soyleyerek kandirmglardy, fakat bu bir sal-
dirydr”, diye yaziyordu. “Bunu bana nasil yapabilmislerdi? Bu isin
ne gibi bir amaci olabilirdi?”

Bagka kaulimcilarsa, ¢arpict derecede farkh kargilik vermislerdi:
Bunlar inanglarini yeniden diigiinmek zorunda kalmaktan hoglan-
mug gibiydiler. “Belki kimileri bu deneyi biraz rahatsiz edici bulmug
olabilir, ¢iinkii deger verdikleri (ve en azindan benim durumum-
da heniiz ¢ok ilkel olan) felsefelerine saldirgan bir tavirla meydan

okunuyordu”, diye hatirliyor bir katilimci. “Oysa hig de 6yle insani
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bir hafta boyunca, hele ki bir 6miir boyu yaralayacak tiirden bir
deneyim degildi bu.” Bir digeri, bu olayin tamamini, “gayet makul”
olarak tamimliyordu. Ugiincii bir kaulimci ise “eglenceli” diyecek
kadar ileri gidebiliyordu.

Deneye béyle olumlu tepkiler veren katulimcilan ilk okudu-
gumdan beridir, onlar1 neyin giidiilemis olabilecegini biiyiileyici
buluyordum. Inanglarinin bu gekilde paramparga edilmesi dene-
yiminden keyif almay: nasil becerebilmiglerdi? Biz, geri kalanlar da
ayni seyi yapmayi nasil 6grenebilirdik?

Bu ¢aligmanin kayitlar1 hili miihiir alunda tutuldugu ve ka-
ulimcilarin biiyiik ¢ogunlugu da kimliklerini agiklamamus oldugu
i¢in, ben de yapabilecegim en iyi geyi yaparak onlar gibi insanlari
aramaya koyuldum. Nobel &diillii bir bilim adami ve diinyanin en
iyi se¢cim tahmincilerinden ikisini buldum. Bunlar yalnizca yanil-
maktan hig rahatsiz olmamakla kalmiyor, bundan biiyiik bir heye-
can da duyuyor gibi goriiniiyorlardi. Bana kalirsa, inaniglarimizin
dogru olmayabilecegini kegfettigimiz anlarda daha kabullenici ve
zarif olmay bagarabilmek konusunda onlardan bir seyler 6grenebi-
liriz. Burada hedef daha gok yanilmak degildir. Yalmzca hepimizin
kabul etmeyi isteyecegimizden daha sik yanildigimizi gérebilmek
ve bu gergegi ne kadar ¢ok yadsirsak, kendimizi o kadar derin bir

gukurun igine hapsetmekte oldugumuzu anlayabilmektir.
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Sauage Mld by Doug Savage

Bilgelik Nasil Elde Edilir?

7 T
¥ b D C a n y
H
LYASA_ | [2 HATALAR 3. , » 6. |5
2 YAP. paramoan) [4BRGELEETE | T vasami [$
DERSLER | [ELDE EDENE} |2 GERL KALANI |2
IRAR DEKILK UG | { ADTMDA ELDEY | 55y inca tuk 7
ADIMI ETTISIN BES ADIMI s
YINELE. BILEAIEIN YINELE |2
HEG DE —le
BLGELIX
JOLMADISININ
FARKINA VAR
8U
FARKINDALIK
SANA YENT
8iRBh A IK
VERECEKTIR

DUSUNCELERINIZE POLISLIK
TASLAYAN DIKTATOR

Oglumuz bes yasindayken, amcasinin gocuk sahibi olacagini 6gren-
diginde ¢ok sevindi. Esim ve ben ¢ocugun oglan olacagini tahmin
ediyorduk ve oglumuz da dyle diisiindii. Birkag hafta sonraysa bebe-
gin kiz olacagini 6grendik. Bu haberi oglumuza verdigimizde goz-
yaslarina boguldu. “Neden agliyorsun?”, diye sordum, “Kuzeninin
oglan olmasini umdugun igin mi?”

“Hayir!”, diye haykirdi yumrugunu yere vurarak. “Yanildigimiz
icin!”

Ona yanilmanin her zaman kétii bir gey olmayacagini agikla-

dim. Bu, yeni bir ey 6grenmis oldugumuzun gostergesi de olabilir
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ve sirf bu kegif bile bazen bir keyif demektir.

Ben de bu sonuca ¢ok kolay yoldan ulagmis degildim.
Gocuklugumda her zaman hakli olmaya gok kararliydim. Ikinci sinifa
giderken “yalniz” sozctigiinii “yanliz” diye yazan 6gretmenimi diizelt-
migtim. Beyzbol kartlari degis tokusu sirasinda, son maglarin istatistik-
lerini ezberden sayarak, fiyat kilavuzunun oyunculara dogru degerleri
vermedigini kanitlamaya ¢aligirdim. Arkadaglarim buna sinir olur ve
bana Bay Cokbilmis diye ad takarlardi. Durum o kadar kétii bir hal
almugt1 ki bir seferinde en iyi arkadagim hatali oldugumu kabul edince-
ye dek benimle konugmayacagini s6yledi. Kendi yanilma olasiliklarimi
kabullenmeye daha hazir hale gelme yolculugum da o giin bagladu.

Klasiklesmis bir makalesinde, sosyolog Murray Davis, fikirlerin
hayatta kalma nedeninin dogru olmalarindan ¢ok, ilging olmalar
oldugunu 6ne siiriiyordu. Bir fikri ilging kilansa, bizim ¢ok zayif
olarak tutundugumuz goriislere meydan okumasidir. Ayin aslinda
bir magma yagmuru sirasinda buharla kapli olan yeryiiziinde olug-
mus olabilecegini biliyor muydunuz? Ya da denizgergedaninin boy-
nuzunun aslinda bir dis oldugunu? Bir fikir ya da varsayim bizim
i¢in derinden bir anlam tagimadiginda, onu sorgulamak ¢ogunlukla
hosumuza gider. Duygularimizin dogal siralamasi sagkinlik (“Sahi
mi?”), merak (“Biraz daha anlatsana!”) ve heyecan (“Vay be!”) olur.
Isaac Asimov’a mal edilen bir ciimleyi hatrlayacak olursak, biiyiik
buluslarin ¢ogu “Evreka!” ile degil, “Cok komik...” ile baglar.

Ancak temel inaniglarimizdan biri sorgulandiginda, kendimizi
konuya agmaktansa kapatmay: tercih ederiz. Adeta kafamizin igin-
de yagayan minyatiir bir diktatér varmig da, upk: Kim Jong-un’un
Kuzey Kore basinini kontrolii altinda tutmasina benzer olarak, zih-
nimize giren bilgileri denetimden gegiriyormus gibidir. Psikolojide
bu diktatorii adlandiran teknik terim totaliter ego ve gorevi de teh-

dit edici bilgileri disarida tutmakur.
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Biri ¢ikip da karakterimize ya da zekidmuza saldirmaya kalku-
ginda i¢imizde bir diktatér bulunmasinin yararl olabilecegini anla-
mak ¢ok da gii¢ sayilmaz. Bu tiirden kisisel yiizlesmeler, kimligimi-
zin bizim igin gok 6nemli olan ve degistirmekte gok zorlanacagimiz
kimi y6nlerini paramparga etme tehlikesi igerirler. Boyle zamanlar-
da totaliter ego, sanki zihnin koruma gorevlisiymis gibi araya gire-
rek, kendi goziimiizdeki imgemizi tath yalanlarla beslemek yoluyla
koruma aluna alir. Herkes seni kiskanzyor. Ciinkii goriiniisiin cok ama
gok, inantlmayacak kadar cok gekici. Cok biiyiik bir bulus yapmanin
esigindesin. Fizik¢i Richard Feynman’in esprisindeki gibi, “Kendini
kandirmamalisin, giinkii en kolay kandirabilecegin kisi sensin.”

I¢imizdeki dikratér, ¢ok derinde tagidigimiz goriislerimiz teh-
dit aluna girdiginde de diimene gegmekten hoglanir. Harvard’daki,
ogrencilerin diinya gériislerine saldirilmasi deneyinde, kaulimcilar
arasinda en giiglii olumsuz tepkiyi veren, kod ad: Yasal olan olmus-
tu. Mavi yakal bir aileden geliyordu ve zihinsel olarak aligilmadik
derecede erken gelismis, iiniversiteye on alusinda baglamisti, bu
caligma yapildig1 siradaysa on yedi yagindaydi. Inaniglarindan biri
de teknolojinin uygarliga zarar vermekte olduguydu ve bu goriis-
leri sorgulanmaya baglayinca saldirganlagmugti. Yasal, sonradan bir
akademisyen oldu ve bagyapitini kaleme aldiginda fikrini hi¢ degis-
tirmemis oldugu apagik gériiliiyordu. Teknolojiyle ilgili endigeleri
zaman iginde daha da yogunlagmigti:

Sanayi Devrimi, sonuglariyla birlikte insan irki igin tam
bir felaket oldu. Bu sonuglar aramizdan “gelismis” iilkelerde
yasamakta olanlarin ortalama omriinii biiyiik dlgiide artrds,
ama ayni zamanda da toplumsal dengeyi bozdu, yagami tatmin
etmeyen bir hale soktu, insanlarin sayginliklarini ellerinden al-
dig1 gibi [...] fiziksel acilara da yol agu [...] ve dogal diinyaya

ok agir hasarlar verdi.



76 | YENIDEN DUSUN

Bu tiirden bir inang, tehditlere kargt yaygin verilen bir yanitur.
Noroloji uzmanlari, temel inaniglarimiza meydan okundugunda,
adina amigdala denen ve serinkanli akilciligin yanindan kogarak
gesip atesli bir ya-savag-ya-da-kag¢ yaniuni tetikleyen ilkel “ker-
tenkele beyni”nin harekete gegebilecegini buldular. Ofke ve korku
i¢giidiiseldir: Kendimizi sanki zihnimize bir yumruk yemisiz gibi
hissederiz. Totaliter ego da zihinsel zirh1 iginde yardimimiza kosar.
Kargimizdaki aydinlanmamis zihni kazanmaya ¢alisan bir vaize, ya
da ona hiikiim giydirmeyi isteyen bir savciya d6niisiiriiz. “Kargimiza
baska birinin goriisleri ¢ikarildiginda, igindeki zayif noktalar be-
lirlemekte pek de zorlanmayiz”, diye yaziyor gazeteci Elizabeth
Kolbert, “oysa kendi tutumumuz karsisinda goziimiiz kér olur.”

Ben bunu tuhaf buluyorum, ¢iinkii goriislerimizle birlikte do-
guyor degiliz. Boyumuzdan ya da ham haliyle zekimizdan farkli
olarak, dogru olduguna inandigimiz geyler tizerinde tam bir kont-
role sahibiz. Goriiglerimizi kendimiz segiyoruz ve dolayisiyla da her
istedigimizde onlar yeniden diisiinebiliriz. Bu bizim aligkin oldu-
gumuz bir is olmalidir, ¢iinkii bir 6miir boyunca, diizenli bi¢imde
yanmldigimiza dair kanitlarla kargilagiyoruz. Bu boliimiin ilk taslagin:
cuma giiniine kadar bitirmis olacagimdan emindim. Kutusunda tukan
kugsu bulunan gevregin adinin Fruit Loops olduguna hi¢ kuskum yoktu,
ama az once kutunun istinde Froot Loops yazdigini gordiim. Diin
gece stitii buzdolabina koydugumu adim gibi biliyordum, ama nedense
bu sabah onu tezgéhin iistiinde buldum.

Igimizdeki dikratér bir agini 6zgiiven dongiisii baglatarak 6ne
cikmayi bagsarir. Once yanls fikirlerimiz filtre baloncuklan iginde
koruma altina alinir ve biz de yalnizca kendi inanglarimizi destek-
leyen bilgileri gordiitkge gurur duyariz. Sonra inaniglarimiz yanki
odalarinin igine kilitlenir ve biz de yalnizca onlar1 onaylayan ve giig-

lendiren kisilerin seslerini duyariz. Her ne kadar ortaya ¢ikmus olan
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kale gegit vermez goriinse de, onu fethetmeye kararli olan uzmanlar

toplulugu giderek kalabaliklagmaktadir.

BAGLILIK SORUNLARI

Yakin zamanlarda, bir konferans sirasinda vericiler, alicilar ve den-
geleyiciler tizerine yapmus oldugum aragtrmayla ilgili bir konusma
yapum. Caligmadaki amacim, saug ve miithendislik gibi mesleklerde
comert insanlarin mi, bencil olanlarin mu, yoksa adil olanlarin mu
daha iiretken olduklarimi gorebilmekti. Salonda bulunanlardan biri
de, kariyerinin en énemli béliimiinii kurumlarimizin ne kadar ku-
surlu olduklarini kanitlamaya adamis olan Nobel Odiillii psikolog
Daniel Kahneman’di. Konugmamin ardindan bana vericilerin alici
ve dengeleyicilere gére hem bagari, hem de basarisizlik oranlarinin
daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmami sagirtct buldugunu séyledi.

Sizi sagirtan bir aragurmayi okudugunuzda ne tepki verirsiniz?
Cogu insan savunmaya geger, bu aragtirmanin tasarlaniginda ya da
istatiksel analizlerinde kusurlar bulmaya ¢aligir. Danny ise tam ter-
sini yapt1. Gozleri 1gildiyordu ve yiiziinde de koca bir giiliimseme
vardi. “Harikayd:”, dedi, “yanilmisim demek.”

Daha sonradan Danny ile bir 6gle yemegi yedik ve ona bu tep-
kisini sordum. Bana sanki yanilmis olmaktan seving duymus gibi
gelmigti. Sanki gok egleniyormus gibi gozleri parladi. Seksen bes
yillik yasami boyunca bunu daha 6nce kendisine hi¢ kimsenin sor-
madigini sdyledi, ama dogruydu, yanilmis oldugunu anlamak onun
igtenlikle hosuna gidiyordu, ¢iinkii bundan boyle bir konuda daha
az yaniliyor olacaktu.

Bu duyguyu ben de biliyordum. Universitede ilgimi sosyal bi-
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limlere geken ilk sey, kendi beklentilerimle geliskili olan galigmalar
okumak olmugtu; dogru bildigim ne kadar ¢ok seyi yeniden dii-
sinmeye bagladigimi oda arkadaglarima anlatmak igin sabirsizlani-
yordum. Ilk bagimsiz aragtirma projemde, kendi tahminlerimden
birkagini test ettim ve varsayimlarimin bir diizineden fazlasi yanls
¢tkt1.® Entelektiiel algak géniilliiliik konusunda kendime biiyiik bir
ders gikarmig, ama hig de Yikilmamistum. Igimde birden giiglii bir
heyecan dalgas: hissetmigtim. Yanilmis oldugumu gérmek beni se-
vindirmisti, ¢linkii bu yeni bir sey 6grendigim anlamina geliyordu.
Danny’nin bana dedigi gibi, “Yeni bir sey 6grenmis oldugumdan
emin olabilmemin tek yolu yanilmig olmamdir.”

Danny vaaz vermek, savcilik ya da politikacilik yapmakla hig il-
gilenmiyordu. Kendini gergege adamug bir bilim adamiyd o. Siirekli
bu modu korumay: nasil bagarabildigini kendisine sordugumda
bana inaniglarini kimliginin bir pargasi haline getirmeyi reddettigi-
ni sdyledi. “Birlikte ¢alisigim insanlar: gilgina geviren bir hizla fikir
degistiriyorum”, diye agikladi. “Benim fikirlerime olan bagliligim
tamamen gegicidir. Onlara karg1 kogulsuz bir sevgi beslemiyorum.”

Baglilik. Fikirlerimiz gergekten uzak oldugunda bunu kabul
etmekten ve bizi onlar iizerinde yeniden diisiinmekten alikoyan
budur iste. Yanilmanin sevincine varabilmemiz igin onlarla arami-

za mesafe koymay1 6grenmemiz gerekir. Ben iki tiirlii mesafe koy-

8 Birlikte caligmakrta oldugum bir tatil kilavuzu yayinevinde neden kimi yazar ve editorlerin
digerlerinden daha bagarili olduklarini agiklayacak etkenler iizerinde ¢alistyordum. Bu bagan
onlarin 6zerklik, kontrol, ézgiiven, kendini zorlama, baglant kurma, isbirligi yapma, ¢atigma,
destek, 6z deger, stres, geri bildirim alma, rol belirginligi ya da zevk alma duyularnyla iligkili
¢tkmamigti. En bagarili olanlar, yola gikarken yapacaklan isin bagkalarinin yasamlan iizerinde
olumlu bir etki yaratacagina inananlar oluyordu. Bu da beni eylemlerinin baskalarinin
yasamlan iizerindeki etkisi kendilerine enerji verdigi igin vericilerin alicilardan daha bagarili
olacaklarini tahmin etmeye yénlendirdi. Bu varsayimi dogrulayabilmek igin baska birkag
aragrmaya daha bakum ve kimilerinde cémertligin yorgunlugu arurarak iiretkenligi
diisiirebildigini gérdiim. Bu aragurmalarin yamlms olacaklarim kamtlamaya ¢alismak yerine,
kendim yanildigimu fark ettim. Durumu eksik kavramigtim. Béylece vericilerin ne zaman
basarih ve ne zaman basarisiz olduklarini aragurmaya koyuldum, bundan da ilk kitabim
Vermek ve Almak giku.



YANILMA SEVINCI | 79

manin bunda etkili oldugunu kegfettim: Gegmisinizle bugiiniiniiz
arasina ve bir de fikirlerinizle kimliginizin arasina mesafe koymak.
Gegmiginizle bugiiniiniiz arasina koyacaginiz mesafeyle baslaya-
lim. Psikolojide su anda oldugunuz kisiyle ge¢misteki kendiniz ara-
sindaki benzerligi 6lgmenin bir yolu, asagidaki ¢ember giftlerinden

hangisinin sizi tanimlamaya daha uygun olabilecegini sormakur.

Seann

Simdiki
Ben

Simdiki

Ben
Ben

Ben

Iginde bulundugunuz anda, gegmisteki kendinizi simdiki ken-
dinizden ayirmak rahatsiz edici olabilir. Olumlu degisimler bile
i¢imizde olumsuz duygulara yol agabilir; kimliginizin evrim gegir-
mesi size kendinizi yoldan ¢ikmug, koklerinden kopmus gibi his-
settirebilir. Ancak zaman iginde kim oldugunuz iizerinde yeniden
diiginmeyi zihinsel agidan saglikli gormeye baslayacaksinizdir, tabii
gegmigteki halinizden bugiiniiniize nasil gelmis oldugunuzu tutarh
bir bigimde anlatabildiginiz siirece. Bir ¢alismada, kendileriyle geg-
migteki halleri arasina mesafe koyabilen kisilerin yilin akigi icinde
kendilerini daha az bunalmus hissettikleri goriilmistiir. Yasgaminizin
yon degistirmekte oldugunu, kim oldugunuzun bir degisim siireci
icinde bulundugunu hissettiginizde, bir zamanlar tutundugunuz
aptalca inaniglardan uzaklasmaniz daha kolay olur.

Benim ge¢miste oldugum kisi Bay Cokbilmig'ti, her seyi bil-
meye kafami takmisum. Simdiyse daha ¢ok neleri bilmedigimle

ilgileniyorum. Bridgewater'in kurucusu Ray Dalio bana demisti
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ki, “Eger gegmisine doniip bakuginda, “Vay canina, bir yil 6nce ne
kadar da aptalm1§1m'.dcmiyorsan, son bir yil icinde pek de bir sey
ogrenememigsin demektir.”

Ikinci mesafeyse goriislerinizi kimliginizden ayiriyordu. Bana
kalirsa kimligi Profesyonel Lobotomici olan bir doktora gériinmeyi
istemezsiniz, ya da ¢ocuklarinizi kimligi Dayakla Yola Getiren olan
bir 6gretmene emanet etmezsiniz veya polis miidiiriiniin kimligi
Durdurup Ustiinii Ara olan bir kasabaya yerlesmezsiniz. Bir zaman-
lar bunlarin hepsi manukli ve etkili gériilen uygulamalardu.

Cogumuz kendimizi inanig, ideal ve ideolojilerimize goére ta-
nmimlamaya alismigizdir. Bu da bizi diinya degisip bilgi ilerledikge
fikrimizi de buna uygun olarak degistirmekten alikoydugu olgiide
bir soruna doniisebilir. Goriiglerimiz kimi zaman o kadar kutsal
hale gelir ki yanilmig olmanin sirf diisiincesine bile diigman olu-
ruz, o zaman da totaliter ego hemen devreye girerek karsit goriisleri
susturur, bizimle geligen kanitlar1 yok eder ve kapiyr 6grenmenin
suratina kapaur.

Kim oldugunuz, neye inandiginizin degil, neye deger verdigi-
nizin bir sonucu olmalidir. Degerleriniz yasamdaki temel ilkeleri-
nizi olugturur ve bunlar mitkemmellik ve cémertlik, 6zgiirlitk ve
adalet, ya da giivenlik ve diiriistliik olabilir. Kimliginizi bu tiirden
ilkelerin iizerine oturttugunuzda, onlart daha da ileri gotiirmeni-
zi saglayabilecek yollara kargi agik fikirli kalmaniz kolaylasacakur.
Kimligi saghg1 korumak olan doktoru, 6grencilerinin 6grenmele-
rini saglamak olan 6gretmeni, giivenlik ve adaleti yiikseltmek olan
polis miidiiriinii tercih edersiniz. Insanlar kimliklerini gériisleri ye-
rine degerleri araciligiyla tamimladiklarinda, bulunacak yeni kanit-
lar igiginda mesleklerindeki uygulamalarini giincelleyebilmeleri igin

gereken esnekligi de elde etmis olurlar.
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Fikrin ne kadar kotd oldugu

Ford Pinto Segway Blockbuster Samsung Galaxy Google Glass Temelde 1972'den
surucusu kullanicisi hissedari Note kullanicisi takan kisi  onceki teknolojiye
ait her sey

YODA ETKiSi: “OGRENDIKLERINi
UNUTMALISIN”

Yanilmig olduklarini fark etmekten seving duyan kisileri arayisim
strasinda, giivendigim bir meslektagim bana Jean-Pierre Beugoms’la
tanigmam gerektigini sdyledi. Kirkl: yaslarinin sonlarinda olan bu
adam, kusur derecesinde diiriist diyebilecegimiz kisilerden biriydi;
en can acitct durumda bile gergegi soylilyordu. Oglu heniiz kiigii-
ciikken birlikte bir uzay belgeseli izledikleri sirada Jean-Pierre ona
gelisigiizel bir sekilde, giinesin giiniin birinde bir kizil deve dénii-
serek diinyay! yutacagindan soz etmis. Oglu bunu pek de eglence-

li bulmamus. Gézyaslari iginde, “Ama ben bu gezegeni ¢ok seviyo-
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rum!”, diye bagirmus. Jean-Pierre de kendini o kadar kétii hissetmis
ki Diinyanin o zamana kadar dayanabilmesinin bile bir mucize
olmasina yol agacak biitiin tehditlerden s6z etmemek igin dilini 1sir-
mak zorunda kalmus.

90’l1 yillarda Jean-Pierre, konularinda uzman olan kisilerin ha-
berlerde dile getirdikleri tahminleri not alarak, bunlan kendi tah-
minleriyle kargilasurmak gibi bir hobi gelistirmis. Zamanla Good
Judgment projesi tarafindan diizenlenen ve kaulimcilarin gelecegi
ongdrmeye galiguklart uluslararasi yarigmalar gibi tahmin turnuva-
larinda yarigmaya baglamis. Bu, oldukga zorlu bir gorev; zira ne de
olsa eski bir deyis, tarihgilerin ge¢misi bile tahmin edemeyeceklerini
ileri siiriiyor. Bu tiirden bir turnuvaya diinyanin dért bir yanindan
binlerce kisi kauliyor ve gelecekte yasanacak biiyiik siyasi, ekono-
mik ve teknolojik olaylar1 6ngérmek igin birbirleriyle yangiyorlar.
Sorular zaman iginde yanitni bulacak, élgiilebilir ve belirgin nok-
talardan segiliyor. ran’in bugiinkii cumhurbaskani alt ay sonra da
gorev baginda olacak m? Oniimiizdeki Diinya Kupast'n1 hangi iil-
kenin milli takimi kazanacak? Oniimiizdeki bir yil iginde, kendi
kendini siiren tagitlarla ilgili bir kaza yiiziinden cezai suglamalarla
kargilagacak bir kisi ya da sirket olacak mr?

Kaulimcilar yalnizca evet ya da hayir yanitlar1 vermiyorlar; ne
kadar olasilik verdiklerini de bildirmeleri gerekiyor. Bu onlarin, neyi
bilmediklerini bilip bilmediklerini 6l¢gmenin sistemli bir yolu olu-
yor. Aylar sonra isabetlilik ve 6lgiileme iizerinden degerlendiriliyor,
yalnizca dogru yamu vermis olmalariyla degil, buna ne kadar yiik-
sek bir inangla bagh olduklarina gére de puan kazamyorlar. En iyi
tahminciler dogru ¢ikan ongoriilerinde ozgiivenli, yanhs ¢ikanlar-
daysa kugkulu olanlar arasindan ¢ikiyor.

18 Kasim 2015 giinii Jean-Pierre, rakiplerini hayretler i¢inde

birakan bir tahminde bulundu. Bir giin 6ncesinde, agik bir tah-
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min turnuvasinda yeni bir soru ortaya atulmigti: Temmuz 2016'da
Cumbhuriyetgi Parti’nin ABD bagkan aday1 kim olacak? Segenekler
Jeb Bush, Ben Carson, Ted Cruz, Carly Fiorina, Marco Rubio,
Donald Trump ve bunlardan higbiri idi. Adayin resmilegecegi par-
ti kurultayina daha sekiz ayhk bir zaman varken Trump ¢ogunluk
tarafindan bir saka olarak goriilmekteydi. Trump’in partinin aday:
olma olasiligy, FiveThirtyEight internet sitesinin arkasindaki isim
olan iinlii istatistik¢i Nate Silver’a gore yiizde 6 civarindayd. Jean-
Pierre, kristal kiiresine bakugindaysa Trump’in yiizde 68’lik bir se-
¢ilme sanst bulundugunu gordii.

Jean-Pierre, yalnizca Amerika'daki olaylarin tahmininde usta-
lagmus degildi. Brexit konusunda, rakiplerinin gogu referandum-
dan olumsuz sonug ¢ikacagina inandig1 halde, onun tahmini yiizde
50’lerde gezinmekteydi. Senegal'de gorevdeki bagkanin ilk segimi
kaybedecegini de dogru tahmin etmigti, oysa bagkanin yeniden
segilme olasihig1 son derecede yiiksek goriiniiyor ve diger tahmin-
cilerin ¢ogu da onun kesin bir zafer kazanacagini 6ngériiyorlardi.
Ustelik o Trump’1 favori olarak segtiginde anketgiler ve siyasi ana-
listler heniiz onu ciddi bir olasilik olarak konugmaya bile deger bul-
muyorlardi. 2015°te Jean-Pierre, heniiz ¢ok erkenken, bu kadar ¢ok
sayida tahmincinin “onun (Trump’in) sansi konusunda hala inkar
i¢inde olmalar: ¢arpict”, diye yazmustu.

Performansina bakildiginda Jean-Pierre, diinyadaki en iyi se-
¢im tahmincisi sayilabilir. Avantajiysa bilim insani gibi distiniiyor
olmasinda. Tutkusuz olmak konusunda ¢ok tutkulu. Yasgaminin ge-
sitli agamalarinda Jean-Pierre siyasi ideolojilerini de, dini inaniglarin

da degistirmis.” Gegmisinde anketgilik ya da istatistik gibi alanlarda

? Insanin degerlerine hig dokunmadan en derindeki inanislarini bile degistirmesi miimkiindiir.
Yakin tarihli ¢aliymalarda psikologlar dinlerini terk etmis olan kisileri su anda dindar olan
ve hi¢ dindar olmamug kisilerle kargilagtirmaktalar. Hong Kong, Hollanda, Yeni Zelanda ve
ABD'yi kapsayan bir incelemede dinin bir tortu etkisi tagidigimi buldular: Kendilerini bir
dinden koparmus olan kisilerin hayir islerinde goniillii olma ya da bunlara bagista bulunma
olasihiklarinin hig¢ dindar olmamus kisilere gore daha yiiksek oldugu goriilmiigtiir.
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bir deneyim bulunmuyor; meslegi askeri tarihgilik, bu da tahmin
alaninda islerin eskiden nasil yapildigiyla ilgili herhangi bir ahskan-
lig1 bulunmadig1 anlamina geliyor. Istatistikgiler, anketlerin nasil bir
araya toplanmasi gerektigi konusundaki eski goriislerine bagh kali-
yorlar. Jean- Pierre ise bundan ¢ok, 6l¢iilmesi daha zor olup goz ards
edilen etkenlere dikkat ediyor. Trump 6rneginde bunlarin arasinda,
“medya manipiilasyonunda ustalik; isim bilinirligi; kazanabilecek
bir sorun se¢me (yani gégmenler ve ‘duvar’)” gibi seyleri sayryor.

Tahminci olmak gibi bir hobiniz olmasa bile, Jean-Pierre gibi
tahmincilerin goriislerini nasil olusturduklarini incelemekten 6gre-
neceginiz pek ok sey olabilir. Meslektagim Phil Tetlock, tahmin
etme becerisinin ne bildigimizden ¢ok nasil diisiindiigiimiizle il-
gili oldugunu gosterdi. Caligma arkadaglariyla birlikte tahminleri
mitkemmellestiren etkenleri incelediklerinde, en basta gelenin ne
cesaret ne de hirs oldugunu gordiiler. Zeka da ancak ikinci siray:
alabildi. Beyin giiciiniin tahmin edebilme yetisini neredeyse ii¢ kat
asan bir etken daha bulunuyordu.

Tahmincilerin bagarili olmalarindaki en 6nemli etken, inanis-
larini ne siklikla giincelledikleriydi. En iyi tahminciler daha gok ye-
niden diisiinme dongiilerinden gegmis olanlar arasindan ¢ikiyordu.
Bunlar yargilarindan kusku duyacak 6zgiivenli tevazu ve ilk tah-
minlerini gozden gegirmelerine yol agacak yeni bilgiler edinmelerini
saglayan.meraka sahiptiler.

Burada anahtar bir soru, yeniden diigiinmenin ne kadarinin ge-
rekli oldugudur. Her ne kadar bunun denge noktasi her zaman igin
kisiden kisiye ve durumdan duruma degisecek olsa da, ortalama-
lar bize bir fikir verebilecektir. Ortalama bir yarigmaci, turnuvalara
kaulmaya bagladiktan birkag yil sonra tahminlerini soru bagina iki
kere degistirmekredir. Siiper tahmincilerse, kendi tahminlerini soru

bagina dort kereden fazla giincellemektedirler.
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Bunun uygulanabilirligi tizerinde biraz diigiiniin. Daha iyi bir
yargtya sahip olmak, ille de yiizlerce, hatta diizinelerce bile giin-
celleme gerektirmez. Yeniden diigiinmek igin yalnizca birkag kere
daha fazladan ¢aba harcamak ibreyi yerinden oynatmaya yetebili-
yor. Ancak ayn1 zamanda, bu diizeyde bir yeniden diisiinmenin ne
kadar sira dist oldugunu da belirtmek gerekir. Igimizden kag kisi en
son ne zaman yamldigimizi kabul ederek goriigimiizii buna gore
degistirmis oldugunu haurlayabilir? Gazeteci Kathryn Schulz su
saptamay1 yapiyor: “Her ne kadar az sayida kaniu sonug gikarmak
igin yeterli buluyor olsak da, bu sonuglar1 gézden gegirmemiz igin
yeterli olacak kanit zor bulunuyor.”

En iyi tahmincilerin ustalasmis olduklar: alan da buydu iste:
Yeniden diisiinmeye yatkinliklari. Onlar gériislerine gergeklerden
ok sezgiler goziiyle bakiyor, onlar1 benimseyebilecekleri somut ol-
gulardan ¢ok, goz oniinde bulunduracaklar olasihiklar olarak gorii-
yorlardi. Fikirlerini kabul etmeden 6nce sorgulamiglard: ve kabul
ettikten sonra bile sorgulamay: siirdiirmeye istekliydiler. Siirekli
olarak yeni bilgi ve daha iyi kanit arays igindeydiler, ozellikle de
giiriitiicii kanutlar.

Seinfeld dizisinde, George Costanzanin soyledigi iinlii bir
ciimle vardir: “Eger inanarak soyliiyorsan, yalan degildir.” Ben buna
bir de, sirf sen inaniyorsun diye dogru degildir, eklemesini yapmak
isterim. Zihninizden gegen her bir diisiinceye inanmaktan kagin-
mak bir bilgelik gostergesidir. Yiireginizden gegen her duyguyu ig-

sellestirmekten kaginmaksa duygusal zekinin bir isaretidir.
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“Ve bu kisede de, hild yenilmezlik unvanin: koruyan,
Frank'in uzun siireli inaniglars!”

Ellis Rosen/The New Yorker Collection/The Cartoon Bank

Diinyanin en basta gelen tahmincilerinden bir digeri de Kjirste
Morrell'dir. Parlak bir zekdya sahip olduguna kusku yok, MITde
makine miihendisligi iizerine doktora yapmis. Ancak akademik ve
mesleki deneyiminin diinya genelindeki olaylar tahmin edebilme be-
cerisi izerinde biiyiik bir etkisi bulunmuyor. Uzmanhg; insanlarda-
ki kalca eklemi mekanigi iizerine ve daha iyi ayakkabilar tasarlamak,
robot tekerlekli sandalyeler iiretmek konularinda ¢aligmis. Kjirste’ye
onu tahmin konusunda 6zellikle iyi yapan seyin ne oldugunu sordu-
gumda bana su yamu verdi: “Uzun siire yamlmanin aruk bana bir

yarari kalmiyor. Inaniglarimi bir an 6nce degistirmem gok daha iyi
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oluyor, hem ayrica yeni bir sey kesfetmenin verdigi sagkinlhk da ¢ok
giizel bir duygu, bence insanlar bunu tatsalar severlerdi.”

Kjirste yalnizca yanilmig olmanin acisini nasil silecegini 6gren-
mekle kalmamis. Onu bir gesit zevk kaynagina déniistiirmeyi de
bilmis. Bu nokrtayaysa, klasik kogullanmanin bir bigimi aracihgyla
varmug, tipki Pavlov'un kopeginin zil sesi duyunca salya akitmay:
ogrenmesi gibi. Eger yanilmak bizi her defasinda dogru yanmu bul-
maya yonlendiriyorsa, o halde yanilma deneyimi de bagh bagina eg-
lenceli olabilir.

Elbette ki bu ondan, yolun her adiminda hoglanacagimiz anla-
muna gelmiyor. Kjirste’nin en bilyiik yanilgilarindan biri, 2016daki
ABD bagskanlik segimlerinde Hillary Clinton’in Donald Trump’s
yenecegini 6ngérmesi olmus. Kendi de bir Trump destekgisi ol-
madigindan bu seferki yanilma olasihigini ¢ok ac1 verici bulmugtu.
Bu konu kimligi i¢in fazla merkezi bir yerde duruyordu. Trump’in
baskan olmasinin olasilik i¢inde bulundugunun farkindaydi ama o
olasihgin yiiksek oldugunu diisiinmek istemiyordu, bu yiizden de
bu tahmini yapmak iginden gelemiyordu.

2016da bu ¢ok yaygin bir hataydi. Sayisiz uzman, anketgi
ve analist Trump’t ve aslinda Brexit'i de, hafife almiglards, ¢iinkii
gecmisteki tahminlerine ve kimliklerine ¢ok fazla duygusal yaurim
yapmis durumdaydilar. Eger bugiin iyi bir tahminci olmak istiyor-
saniz, diinkii goriiglerinize olan bagliiginizi koparmaniz sizin yara-
rimiza olacakur. Sabah uyandiginizda bir parmak saklatarak diiniin
artik hi¢ umurunuzda olmadigina karar verin. Kimin baskan olacag:
ya da iilkenizin bagina neler gelecegi hi¢ onemli degil. Diinya adalet-
siz bir yer ve onlarca yilinizi gelistirmeye harcadsginiz uzmanlik artik
atil kalmis! Ne kadar da kolay, yle degil mi? Neredeyse irade yoluyla
askimzi bitirmek kadar kolay. Ama Jean-Pierre Beugoms, bunu ba-

sarmanun bir yolunu bulmus.
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Donald Trump 2015’in yaz baginda aday adayligini agikladi-
ginda, Jean-Pierre onun partisinin baskan adayligin1 kazanmasina
yiizde 2 sans vermis. Agustos ayinda Trump anketlerde yiikselmeye
baglayinca Jean-Pierre de kendisini sorgulama geregi duymus. O
sirada elinde bulunan bilgiler 1s1ginda ilk tahmininin anlagilabilir
oldugunu kabul ederek, bugiiniiyle ge¢misi arasina mesafe koymus.

Goriigleriyle kimligi arasina mesafe koymaksa daha zor olmus.
Jean-Pierre, Trump’in kazanmasini istemediginden, istenirlik 6n-
yargisinin tuzagina diismesi ok kolay olabilirdi. Bunun iistesinden
gelebilmek igin, baska bir hedef iizerine odaklanmayi tercih etmis.
“Ilk tahminime fazlastyla bagli degildim”, diye agikliyor, “giinkii ka-
zanma arzusu, en iyi tahminci olma istegi daha 6nemliydi.” Gergi
sonucun onun istedigi gibi olmasinda belli bir ¢gikar1 vardi, ancak
dogru tahminde bulunmaktaki ¢ikar1 daha fazlaydi. Degerleri, ger-
cegi kabilesinin iistiine koymasini saglamigt: “Eger kanitlar belli bir
konuda kabilemin yanilmakta oldugunu giiglii bir bigimde ortaya
koyuyorsa, 6yle olsun. Ben biitiin goriiglerime gegici goziiyle baka-
nm. Gergekler degisiyorsa, goriislerim de degisecektir.”

Aragtirmalar, neden yaniliyor olabilecegimize iliskin tek bir
neden belirleyebilmenin bile agir1 6zgiiveni 6rselemeye yeterli ola-
bilecegini diigiindiiriiyor. Jean-Pierre bundan da daha ileri giderek,
uzmanlarin Trump’in kazanamayacag: y6niindeki biitiin gerekgele-
rinin bir listesini yapmus ve ardindan onlarin (o zaman igin ken-
disinin de) neden yaniliyor olabileceklerinin kanitlarini aramaya
koyulmus. Aradigi kamt da anketlerde bulmusg: Trump’in yalmzca
dar bir kesime seslenen, kiigiik kitleye sahip bir aday oldugu yo-
niindeki ¢ok yaygin iddialara karsin, onun ashinda Cumbhuriyetgi
Parti i¢indeki 6nemli demografik gruplarin hemen hepsinde popii-
ler oldugunu gérmiis. Eyliil ortas: geldiginde, Jean-Pierre, Trump’'in

aday olabilme olasihigini yiizde 50’nin iizerine koyan tek tahminci
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olarak, bu konuda yapayalnizmig. “Yanilacaginiz gergegini kabulle-
nin”, diye 6giitliiyor Jean-Pierre, “kendinizi giiriitmenin yollarim
arayin. Yanildiginiz zaman bu duygusal bir ¢6kiintiiye girmeniz igin
bir neden degildir. Kendi kendinize, ‘Hey?, deyin, ‘Yeni bir sey kes-
fettim’.”

DONALD TRUMP'IN CUMHURIYETGI
BASKAN ADAYI OLMA OLASILIGI

_ HATALAR YAPILDL. . . BUYUK
IHTIMALLE BENIM TARAFIMDAN

Jean-Pierre’in Trump konusundaki tahmini her ne kadar hakh gik-
mus olsa da, duygulan nedeniyle ona bagh kalmakra giigliik gekti.
2016 baharinda Hillary Clinton’in e-postalari konusunun medyada
buldugu genis yeri bir alarm isareti olarak gorerek, zaferi Trump’in
kazanacagini 6ngérmeyi iki ay daha siirdiirdii. Ne var ki yaz geldi-
ginde, Trump’in giderek biiyiiyen bagkan olma olasiigini diisiin-
diikge geceleri uyumakta zorlandigini fark etti. Sonunda tahminini
Clinton’a gevirdi.
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DONALD TRUMP'IN BASKANLIK
SECIMINi KAZANMA OLASILIGI

Geriye doniip bakuginda Jean-Pierre, bu karar1 konusunda sa-
vunmaya ge¢miyor. Her ne kadar deneyimli bir tahminci olsa da,
bir acemi hatasina kapilarak istenirlik 6nyargisina kurban gittigini
ve kisisel tercihinin yargisina golge diisiirmesine izin verdigini ko-
layca kabul ediyor. Trump’in kaybetmesini garesizce istedigi igin,
Clinton’'in kazanmasini tahmin etmesine izin verecek olan etken-
lere odaklanmigti. “Aslinda bu benim kendi tatsiz tahminimle baga
¢tkmaya caligma bi¢imimdi”, diyor. Sonra da beklenmedik bir sey
yaparak kendisine giiliiyor.

Eger 6zgiivenimiz yoksa baskalariyla alay ederiz. Eger yanilmak
konusunda bir rahatsizligimiz yoksa kendimizle dalga gegmekten de
hi¢ gekinmeyiz. Kendimize giilmek bize her ne kadar kararlarimiz
ciddiye alsak bile, kendimizi de ciddiye almak zorunda olmadig:-
muz1 haurlaur. Aragurmalar, kendimizle ne kadar sik dalga gegebili-
yorsak, mutlu olmaya da o kadar yatkin olacagimizi ileri siiriiyor.'

Hatalarimiz konusunda déviiniip durmaktansa, gegmisteki yanls

1% Eger kendinizle dalga gecmeyi yiiksek sesle yapmay: tercih ederseniz, insanlarin buna nasil
tepki vereceklerinin cinsiyetinize bagh olabilecegini gésteren kanitlar var. Erkekler kendilerini
hedef alan sakalar yapuklarinda daha yetkin onderler olarak gériiliirken, kadinlar ayn: geyi
yapuginda bu yetkinligin eksikligi olarak yorumlaniyor. Gériiniige bakilirsa, bir kadin
kendiyle dalga gegtiginde bunun bir yetersizlik ya da eksiklik belirtisi degil, 6zgiivenli bir
tevazu ve esprili bir zekinin isareti oldugunu anlamakra giigliik geken gok fazla insan var.



YANILMASEVINCi | 91

diisiincelerimizin bir kismini bugiin pekila da bir eglence vesilesine
doniigtiirebiliriz.

Yanilmak her zaman igin nese dolu bir sey olmayacakur.
Insanin hatalarimi kucaklayabilmesine giden yol act verici anlarla
doludur ve eger biz bunlarin ilerlememiz igin kaginilmaz oldugunu
aklimizda tutarsak onlarla baga ¢ikmamiz da daha kolay olacakur.
Ama eger yanildigimizi kesfetmekte arada sirada bile olsa biraz eg-
lence bulamay1 6grenemiyorsak, herhangi bir seyi dogru yapmamiz
da ¢ok gii¢ olacak demektir.

Biiyiik bilim insanlarinda ve siiper tahmincilerde ortak olan bir
geliski fark ettim: Yanilmak konusunda bu kadar rahat olmalarinin
asil nedeni yanilmaktan ¢ok korkuyor olmalaridir. Onlar: bagkala-
rindan ayiran sey zaman ufkudur. Onlar uzun vadede olsa bile dog-
ru yanita erismekte kararlidirlar ve bunun kisa vadede tokezlemeye,
geri donmeye ya da yol degistirmeye agik olmalarini gerektirdigini
bilirler. Pembe gozliikleri bir kenara atarak onun yerine gok berrak
bir aynay: tercih ederler. Gelecek yil hedefi tutturamama korku-
su onlar igin ¢ok giiglii bir giidillenme kaynagi oldugundan, ge-
gen yilin hatalarini biitiin ayrinulariyla gormekten hig ¢ekinmezler.
“Cogu zaman hakl olan insanlar, ¢ok dinleyen ve fikirlerini gok sik
degistirenlerdir”, diyor Jeff Bezos. “Eger siklikla fikir degistirmiyor-
saniz, ok sik yanilacaksiniz demeketir.”

Jean-Pierre Beugoms'un kendini yamilmakta oldugu zaman-
larda yakalamak igin ¢ok sevdigi bir numarasi var. Bir tahminde
bulundugunda, bunun dogru ¢ikacag: kosullarin da bir listesini ya-
piyor, fikrini degistirmesi gerekecegi kosullarin da. Bunun diiriist-
liigiinii korumasina ve onu kotii bir tahmine baglanip kalmaktan
kurtulmasina yardimci oldugunu soyliiyor.

Tahmincilerin turnuvalarda yapuklari, yasam icin de iyi bir uy-

gulama olacakur. Bir fikir olugturdugunuzda, kendinize bunun yan-
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lis ¢tkmasi i¢in ne olmasi gerekecegini sorun. Sonra gériislerinizin
kaydini tutarak, ne zaman yanildiginiza, ne zaman hakl ¢ikuginiza
ve diisiincenizin nasil bir evrim gegirmis olduguna bir bakin. “Ben
basladigimda yalnizca kendimi kanitlamak istiyordum”, diyor Jean-
Pierre. “Oysa simdi kendimi gelistirmeyi, nasil daha iyi olabilecegi-
mi gormeyi istiyorum.”

Yanilmis oldugumuzu kendi kendimize kabul etmek bagka sey-
dir, baskalarina itiraf etmek bambagka. Icimizdeki dikrtatorii alt erme-
yi basarabildigimizde bile, disartya karg giiliing duruma diisme riski
icinde bulunabiliriz. Kimi durumlarda eger baskalari yanilmis oldu-
gumuzu 6grenirlerse, bunun sayginhgimizi yok edecegine bile inana-
biliriz. Yanilmis olmay1 kabul edenler bununla nasil basa ¢ikiyorlar?

90’li yillarin baglarinda Ingiliz fizikgi Andrew Lyne, diinyanin
en segkin bilim dergisinde ok 6nemli bir kesif yayinladi. Bir geze-
genin yoriingesinde bir n6tron yildizi, yani siipernovaya doniiserek
patlamig olan bir yildiz barindirabileceginin ilk kanitini sunuyor-
du. Bundan birkag ay sonra, bir astronomi konferansinda yapacag:
konusmay: hazirlarken hesaplamalarinda Diinya'nin dairesel degil,
eliptik bir yoriingede hareket etmekte oldugunu dikkate almamug
oldugunu fark etti. Utang verici derecede, feci yanilmugt1. Kegfettigi
gezegen aslinda yoktu.

Yiizlerce meslektaginin karsisinda Andrew, balo salonuna kurul-
mus olan sahneye ¢kt ve hatasini kabul etti. O itirafini bitirir bitir-
mez, biitiin salon ayaga kalkarak alkislamaya baglad1. Bir astrofizikgi,
bu olay1 “6mriimde gérdiigiim en onurlu gey” olarak tanimlayacaku.

Andrew Lyne yalniz degildir. Psikologlar, yanilmis oldugumu-
zu kabul etmenin bizi daha az yetkin gostermedigini kanitladilar.
Bu bir diiriistliik ve 6grenme istegi belirtisidir. Her ne kadar bilim
insanlar1 galigmalarinin sonug vermedigini kabul etmenin saygin-

liklarint zedeleyecegini diisiinseler de, aslinda tersi dogrudur: Yeni
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verileri yadsimak yerine onlarin varliklarini kabul ettiklerinde hak-
larinda verilen yargi daha olumlu olmaktadir. Ne de olsa, oyuncu
Will Smith’in soyledigi gibi, “Bir seyin onarilmasi sizin sorumlu-
lugunuzdaysa, onu kimin bozmus oldugu hi¢ 6nemli degildir.

Sorumlulugu yiiklenmek, giiciiniizii geri kazanmak demektir.”

YENi BiR SEY OGRENMENIN
ZAMAN CiZELGESi

ZAMAN ———»

Tuh, bir hata yaptim
Hatam hakkinda distnmeliyim

. Simdi hatamdan bir ders gikarabilirim

. Vay be, sandigimdan daha az sey biliyormusum

Yanilmis olabilecegimizi anladigimiz zaman, standart bir sa-
vunma, “Istedigim goriige sahip olmak hakkimdir”, olacakur. Ben
bunu séyle diizeltmek istiyorum: Evet, hepimiz kafamizin iginde
istedigimiz goriisleri benimseme hakkina sahibiz. Ancak eger onlar
dile getirmeyi istersek, bana kalirsa onlari manuga ve somut ger-
geklere dayandirmak, onlara ulagmak igin nasil akil yiiriittiigiimiizi
bagkalariyla paylagmak ve daha iyi kanitlar ortaya ¢ikug takdirde

onlar degistirmek bizim sorumlulugumuzdur.
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Bu felsefe bizi, diinya gériisleri Henry Murray’in etik dis1 ¢a-
lismas: sirasinda saldirtya ugramig olan Harvard 6grencilerine geri
gotiiriiyor. Tahmin yiiriitmem gerekseydi, bu deneyden hoglanmus
olan &grencilerin bityiik bilim insanlari ve siiper tahmincilerle ben-
zer bir zihniyete sahip olmalar: gerektigini soylerdim. Onlar, goriis-
lerine meydan okunmasini, kendi diisiinme bigimlerini gelistirmek
ve evrimlestirmek igin, heyecan verici bir firsat olarak gormiiglerdi.
Deneyi gerginlik verici bulanlarsa, mesafe koymay: bilemeyenler-
di. Onlar igin goriisleri kimlikleriydi. Diinya goriiglerine saldiril-
mas! kendileri olma duygusuna da bir saldir1 anlamina geliyordu.
I¢lerindeki diktator onlari korumak iizere gorev bagina kogmustu.

Kod ad: Yasal olan 6grenciye kulak verin. Bu ¢aligmanin onu
duygusal anlamda hasara ugratugin hissetmisti. “Tarugma sirasin-
da, rakibimiz bize ¢esitli hakaretlerde bulundu.” Yasal, kirk yila ya-
kin bir siire sonra olay1 goyle hatrliyordu: “Son derecede tatsiz bir
deneyimdi.”

Bugiin Yasal, baska bir kod adiyla biliniyor, ¢ogu Amerikali
icin tanidik olan bir kod adiyla: Unabomber.

Ted Kaczynski 6nce matematik 6gretmeni, sonra anarsist ve
ardindan da terorist oldu. Postayla gonderdigi bombalar kullana-
rak ti¢ kisiyi oldiirdii ve yirmi ii¢ kisiyi de yaraladi. On sekiz yillik
bir FBI sorugturmasi, The New York Times ve The Washington Post
gazeteleri onun yazdig1 bir manifestoyu yayinladiktan sonra, el yazi-
sin1 kardeginin teghis etmesi tizerine tutuklanmasiyla sonuglandi. Su
anda sarth tahliye hakki olmaksizin 6miir boyu hapis cezas gekiyor.

Daha 6nce alinusini yapmis oldugum metin, Kaczynski’nin
manifestosundan alindi. Eger bu belgenin tamamini okursaniz,
ieriginden ve yapisindan huzursuzluk duymama olasihigimiz gok
digiiktiir. En biiyiik rahatsizhig yaratansa inanglarninin diizeyidir.

Kaczynski baska goriiglere karsi ok az ilgi duyuyor ve yaniliyor ola-
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bilecegini hig aklina getirmiyor. Yalnizca agilisa bir bakin:

Sanayi Devrimi, sonuglariyla birlikte insan irki igin tam
bir felaket oldu. Bu sonuglar [...] toplumsal dengeyi bozdu,
yasami tatmin etmeyen bir hale soktu [...] Teknolojinin sii-
rekli gelisimi durumu daha da kériilestirecektir. Insanlart daha
da biiyitk onursuzluklara maruz birakacak ve dogal diinyaya
daha da ayr hasarlar verecektir [...] Eger sistem hayatta kalirsa,
sonuglar kaginilmaz olacaktr: Bu sistemin reform ya da diizelt-

meler yoluyla kurtarilmasi miimkiin degildir...

Kaczynski’nin vakasi, akil saghginin durumu hakkindaki pek
¢ok soruyu yanitsiz birakmaktadir. Ancak ben diigiinmeden ede-
miyorum: Acaba goriislerini sorgulamay: 6grenmis olsayds, yine de
siddete bagvurmus olmasin1 mesru gostermeye galisabilecek miydi?
Eger yanilmis oldugunun farkina varabilecek yeterliligi gelistirebil-
mis olsaydi, sonunda yine bu kadar yanlis seyler yapar miydr?

Ne zaman yeni bir bilgiyle kargilagacak olsak, 6niimiize bir ter-
cih gikar. Gériiglerimizi kimligimize baglayarak ve vaaz vermeyi ya
da savalik etmeyi inatla siirdiirerek alanimizi korumaya ¢alisabili-
riz. Ya da bilim insanlari gibi hareket etmeyi tercih ederek, kendi-
mizi, dmriinii gergegi bulmaya adamus kisiler olarak tanimlariz; bu

kendi goriislerimizin yanlhghgini kanitlamamizi gereketirse bile.






BOLUM 4

lyi Dovis Kulubi

Yapic: Catssma Psikolojisi

Tarugmalar son derecede bayagdur, giinkii iyi toplumda herkes tamamen ayni gériiste olur.

—OSCAR WILDE

alabalik bir ailenin en kiigiik iki oglu olarak, piskoposun

ogullari her geyi birlikte yapular. Birlikte bir gazete ¢ikartular

ve daha sonra da kendi matbaalarini kurdular. Bir bisikletgi

diikkani agtilar ve sonra da birlikte kendi bisikletlerini iirettiler. En

sonunda da ilk bakista ¢6ziilmez gibi gériinen bir sorunun iizerin-

de yillarca diisiiniip tagindiktan sonra birlikte ilk bagarili ugag: icat
ettiler.

Wilbur ve Orville Wright ugus tutkusunu ilk olarak babala-

n eve bir oyuncak helikopter getirdiginde tatmiglardi. Bu oyuncak

kirilinca, birlikte kendilerine bir yenisini yapular. Birlikte oyun

oynamaktan birlikte ¢aligmaya ve insan ugusunu birlikte yeniden
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diisiinmeye dogru ilerlediklerinde aralarinda en kiigiik bir kardes
rekabeti izi bile goriilmiiyordu. Hatta Wilbur, bir keresinde “birlik-
te diisiindiiklerini” bile séylemisti. Her ne kadar projeyi ortaya atan
Wilbur olsa da, kardesler bagarinin 6vgiisiinii aralarinda esit olarak
paylasular. Kitty Hawk’taki tarihi ilk uguglarinda kimin pilotluk ya-
pacagina karar verme zaman geldigindeyse yaz1 tura atular.

Yeni diisiinme bigimleri gogu zaman eski baglardan kaynakla-
nir. Tina Fey ve Amy Poehler arasindaki mizah kimyasi, daha yirmi-
li yaglarinin bagindayken bir dogaglama kursunda ilk tanigtiklari ve
hemen anlagtiklari zamana dayanir. Beatles grubunun miizikal uyu-
muysa bundan bile gerilere, lise yillarina gider. Ortak bir arkadaglan
ikisini tanustrdiktan yalnizca dakikalar sonra Paul McCartney, John
Lennon’a gitar akort etmeyi 6gretmeye baglamisur bile. Ben & Jerry
dondurmalari, markaya adini veren iki kurucunun, yedinci sinifta,
beden egitimi dersinde baglamus olan arkadaghklarindan dogmus-
tur. Goriiniige bakilirsa, birlikte ilerleme kaydedebilmek igin, er-
kenden senkronize olabilmek gerekiyor. Ancak gergek, her zaman
oldugu gibi, bundan daha karmagikur.

Diinyanin en o6nde gelen ¢ausma uzmanlarindan biri,
Avustralyada yasayan bir orgiitsel psikoloji doktoru Karen “Etty”
Jehn'dir. Caugma deyince akliniza muhtemelen, Etty’nin adina iliski
causmasi dedigi sey gelmistir, yalmiz anlagmazlik degil, diiymanhk
da igeren kisisel ve duygusal ¢arpigmalardir bunlar. Senin o pis ci-
gerlerinden bile nefret ediyorum. Kisa sozciiklerle konusacagim ki her
dedigimi anla, seni domuz suratls soytari. Tuvaletten agzinla elma top-
luyorsun ve buna da bayizyorsun.

Ancak Ewy’nin tanimladig bagka bir ¢ausma cinsi daha var.
Adina gorev gaugmasi diyor ve kapsamina fikirler ve goriislerle il-
gili olan siirtiigmeleri aliyor. Kimi ise alacagimiz, aksam yemegini

hangi lokantada yiyecegimiz ya da dogacak gocugumuza isim olarak
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Gertrude’'u mu yoksa Quasar't mu segecegimiz tiiriinden konula-
n tarugirken gorev gatigmasi yasariz. Sorun bu iki ¢atigma cinsinin
farkli sonuglara yol agip agmadigdur.

Bundan birka¢ yil énce, Silikon Vadisi'nde ¢alisan yiizlerce
yeni ekibin iiyelerine, birlikte ¢aligmaya bagladiklarinin ilk alu ay:
i¢inde birkag kere gausmayla ilgili sorular sordum. Siirekli tartstyor
ve bagka hicbir seyde anlagamiyor olsalar bile, ne tiirden bir ¢atig-
ma yagadiklar1 konusunda uzlagtyorlardi. Projeleri sona erdiginde
yoneticilerinden her bir ekibin ne ol¢iide etkili ¢aligmis oldugunu
degerlendirmelerini istedim.

Performans: daha diisiik olan ekipler gérev ¢atismasindan gok
iliski cauigmalariyla baglamiglardi. Cok erken agamalarda aralarin-
da kisisel diigmanliklar olusmugtu ve birbirlerini sevmemekle ¢ok
mesgul olduklarindan, birbirlerini zorlamak igin kendilerini rahat
hissetmemislerdi. Ekiplerden gogunun iliski sorunlarini ¢6zmekte
yeterli yol kat etmeleri aylar siirmiistii ve 6nemli kararlar almak tize-
re tarugabilecek hale geldiklerinde de, gogu durumda aruk y6nelim-

lerini degistirmek igin gok ge¢ kalmiglardu.

DUSUK PERFORMANSLI GRUPLAR
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Performans yiiksek olan gruplarda ne olmusgtu? Beklenebilecegi
tizere bunlarda iliski gaugmasi diisiik diizeyde baglamus ve gorev sii-
resi boyunca da hep diisiik kalmistr. Ancak bu onlarin baglangigta
gorev ¢atigmasi yagamalarina engel olmamugti: Birbiriyle ¢elisen ba-
kis agilarini 6ne siirmekte hi¢ duraksamamuglardi. Aralarindaki gé-
ritg ayriliklarindan bir kismini ¢6zdiikten sonraysa ayni yone dogru
hizalanabilmis ve kargilarina iizerinde tartigacaklari yeni bir sorun

¢ikana kadar ¢alismalarini siirdiirebilmiglerdi.

YUKSEK PERFORMANSLI GRUPLAR

—

Gorev gatismast

CATISMA
MIKTARI

[ ]
®

o lligki Gatigmast

ZAMAN ——>

Sonug olarak, yiizden fazla aragtirmada sekiz binden fazla eki-
bin iclerindeki ¢atigma cinsleri incelenmistir. Bu aragtirmalarin me-
ta-analizi genel olarak iligki ¢atigmasinin performansi kétii etkiledi-
gini, ancak gorev gatusmalarinin zaman zaman yararh olabildigini
gostermis, bu ¢catigma cinsi daha yiiksek bir yaratucihiga ve daha zeki-
ce tercihlere baglanmigur. S6zgelimi, ekipler erken agamalardayken

gorev caugmast yasadiklarinda, Cin'deki teknoloji sirketlerinde daha
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ozgiin fikirlerin dogduguna, Hollandadaki teslimat hizmetlerinde
daha fazla yenilikgiligin gériildiigiine ve Amerikan hastanelerinde
daha iyi kararlar alindigina iligkin kanitlar bulunmaktadir. Bir arag-
tirma ekibi, su sonuca varmistir: “Catigmanin olmamasi uyumu de-
gil, umursamazhig gosterir.”

Iliski catgmasinin yikici etki tagimasinin bir nedeni, yeniden
diigiinmeye engel olugturmasidir. Herhangi bir siirtiigme kisisel ve
duygusal bir hal aldiginda, kendi goriislerimizden bagkasina taham-
miilii olmayan kendinden emin vaizlere, karsi tarafa garez besleyen
tarafli savcilara ya da kendi tarafindan gelmeyen her tiirlii goriisii din-
lemeden geri geviren, dar kafah politikacilara doniisiiriiz. Oysa gorev
caugmast diigiince farkliliklar1 getirerek, bizi asir1 6zgiiven dongiile-
rine kapilmaktan alikoyabildigi 6l¢iide yapici olabilmektedir. Algak
goniilliliigiimiizii korumamiza, kugkularimizi dile getirmemize ve
eksiklerimizin ne oldugu konusunda merakimizin uyanmasina yar-
dimci olacakur. Bunlar da bizi yeniden diisiinmeye iterek, aramizdaki
iligkileri zedelemeden gergege yaklasmamizi saglayacakur.

Her ne kadar iiretken anlagmazlik ¢ok dnemli bir yasam bece-
risi olsa da, gogumuzun tam olarak gelistiremedigimiz bir beceridir.
Sorun ¢ok erken baglar: Catigmanin ¢ocuklari huzursuz ederek, bir
sekilde karakterlerine zarar verecegi korkusuyla, ebeveynler tarus-
malarini kapali kapilar ardinda yaparlar. Oysa yapilan aragtirmalar,
ebeveynlerinin ne siklikta tarustiklarinin gocuklarin akademik, top-
lumsal ya da duygusal gelisiminde higbir rol oynamadigini géster-
mistir. Onemli olan ebeveynlerin ne siklikta degil, birbirlerine kargi
ne kadar saygiyla tarugtiklaridir. Ebeveynleri yapici bigimde tarugan
gocuklar ilkokulda kendilerini daha giivenli bir ¢evrede hissetmekte
ve birkag yil icinde de sinif arkadaglarina kargi daha fazla merhamet
ve yardimseverlik gostermektedirler.

Iyi bir tartugma yapabilmek yalnizca bizi daha uygar hale ge-
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tirmekle kalmaz, aym zamanda yaraucihgimizin kaslarimi da giig-
lendirir. Klasik bir ¢aligmada, yarauciliklar1 yiiksek olan mimarla-
rn, teknik agidan yetkin ama galismalar daha az 6zgiin olan mes-
lektaglarina gore, anlagmazliklarin ¢ok oldugu bir evde biiyiimiis
olma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Psikolog
Robert Albert’in deyisiyle bunlar genellikle “gergin ama giivenli”
bir aile yasamindan gelmektedirler: “Gelecegin yarauc kisisi, hig
de-uyum iginde bulunmayan, bolca ‘sarsintilt’ olan ailelerden ¢ikar.”
Ebeveynler birbirlerine kars: fiziksel ya da sozel siddet uygulamaz-
lar, ama gaugmadan da gekinmezler. Cocuklarina goze goriiniip, ses
¢tkarmamalarini 6giitlemek yerine, onlar1 haklarini korumak igin
seslerini yiikseltmeye yiireklendirirler. Cocuklar da béylece rahat-
sizliklarini dile getirmeye de istediklerini elde etmeye de aligirlar.
Wilbur ve Orville Wright'a da ayn1 boyle olmugtur.

Wright kardegler, birlikte diisiindiiklerini sdylerken asil kastet-
tikleri birlikte kavga ettikleriydi. Onlar igin tartugma bir aile gelene-
giydi. Babalar yerel kilisenin piskoposu oldugu halde, kiitiiphanesin-
de ateistlerin yazdig: kitaplar1 da bulunduruyor ve iistelik ¢ocuklarim
bunlari okuyarak iizerlerinde tartigmaya yiireklendiriyordu. Boylece
fikirleri ugruna savasacak cesareti ve bir tarugmay: kaybettiklerinde
biitiin azimlerini de kaybetmemelerini saglayacak dayaniklihigi ge-
ligtirmiglerdi. Bir sorunu ¢ézmeye calstiklarinda tartigmalari kimi
zaman saatlerce degil, haftalar, hatta aylarca siirebiliyordu. Boyle
bikip usanmadan augmalari, birbirlerine kizgin olduklarindan de-
gildi. Tarugmayr durmaksizin siirdiirmeleri, bundan hoglaniyor ve
bu deneyim sayesinde yeni seyler 6greniyor olmalarindandi. “Orvla
kapismaya bayiliyorum”, diyordu Wilbur. Az sonra géreceginiz gibi,
insanoglunu gokyiiziinde gezinmekten alikoyan ¢ok 6nemli bir var-
sayimt yeniden diigiinmelerini saglayan da yine bu tarugmalarinin en

tutkulu ve en uzun siireli olanlarindan biri olmugtur.
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HERKESI HOSNUT ETMEK
ISTEYENIN CiLESI

Kendimi bildim bileli huzuru korumaya hep kararli olmugsumdur.
Belki ortaokulda arkadas grubumun beni terk etmis olmasindandr.
Belki kalitsaldir. Belki annemle babam bogandiklari i¢indir. Nedeni
her ne olursa olsun, benim bu derdimin, psikolojide bir adi var.
Buna uyumluluk deniyor ve diinya genelinde goriilen baslica kisi-
lik 6zellikleri arasinda yer aliyor. Uyumlu insanlar genellikle nazik
olurlar. Dost canlisi. Kibar. Kanadali."

[k tepkim, en 6nemsiz atimalardan bile kaginmakur. Taksi iginde
yolculuk yaparken havalandirma sonuna kadar agiksa, siiriiciiden onu
kapatmasini istemeye bile cesaret edemem ve dislerim takirdayincaya dek
orada &yle tir tir titreye titreye, sesimi ¢tkarmadan otururum. Bir keresin-
de biri ayagima bastginda, ayagimi onun yolunda birakarak rahatsizlik
verdigim igin oziir diledigim olmugtur. Ogrencilerim dersimle ilgili de-
gerlendirme formlarini doldururlarken en sik kullandiklari sikdyetlerden

biri mutlaka, “aptalca yorumlara kargi fazla destekleyici” olusum olur.

CATISMADAN NEDEN
KACINIYORUM?

Zaman kazandiriyor
Arkadagliklan
kurtarabilir

Tartismanin bir
yarari olmayabilir

. Kimsenin bana kizgin

olmasini istemiyorum

"' 40 milyonun iizerinde tweet arasinda yapilan bir arasurmaya gére Amerikallarin, 6.k,
or..pu, nefret, lanet gibi sozciikleri kullanma olasiliklari Kanadalilara gére daha fazlayken,
Kanadalilar da genellikle tegekkiirler, harika, giizel, tabii gibi daha uyumlu sozciikleri tercih
ediyorlarmus.
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Uyumsuz insanlar genellikle daha elegtirel, kugkucu ve zorlayic
olurlar, benzerlerine gore miithendis ya da hukukgu olma olasiliklar:
daha fazladir. Catgmayla higbir rahatsizliklari bulunmadig gibi, bir
de iistiine atigma onlara enerji verir. Eger fazlasiyla uyumsuz bir
kisiliginiz varsa, biiyiik olasilikla dostga bir sohbetten ¢ok, bir tar-
tisma sirasinda daha mutlu olursunuz. Ancak bu nitelik beraberinde
bir de kotii s6hret getirir: Uyumsuz insanlar ¢ogunlukla her seyden
yakinan suratsizlar, her bir toplantinin tadini kagiran ruh emiciler
olarak kliselere hapsedilirler. Ancak ben Pixar’1 inceledigimde, son
derecede farkli bir goriis edindim.

2000 yiinda Pixar zirvedeydi Ilk biiyiikk basarilari olan
Opyuncak Hikdyesi ile ekipleri animasyonu yeniden diisiinmek igin
bilgisayar teknolojisinden yararlanmust1 ve bunun iistiine iki bityiik
hit film daha ¢ikartmuglardi. Yine de sirketin kuruculari, bu baga-
nlara sirtlarini dayamay istemiyorlardi. Ortalig hareketlendirmesi
i¢in disaridan Brad Bird adinda bir yénetmen tuttular. Brad’in ilk
filmi daha yeni gosterime girmisti ve iyi elestiriler almasina kargin
gisede cakilmusti, bu yiizden de biiyiik ve cesur bir isin altna girme-
ye sabirsizlaniyordu. Hayalindeki filmi anlatuginda Pixar’in teknik
sorumlular1 ona bunun miimkiin olamayacagini soylediler: Béyle
bir filmin yapilmasi igin on yil zamana ve 500 milyon dolar paraya
ihtiyaglar: olacakt1.

Brad pes etmeye hazir degildi. Projesi i¢in Pixar'da ¢alisan en
uyumsuz kigileri bir araya toplad, huysuzlari, kiiskiinleri, kizginlar1.
Kimileri onlara kara koyunlar adini takmugti, kimileriyse korsanlar.
Brad onlar gevresine topladiginda, bu projenin alundan kalkabile-
ceklerine kimsenin inanmadig1 konusunda onlar1 uyardi. O ekip,
bundan yalnizca dérty1l sonra Pixar’in o zamana kadarki en karma-
stk filmini gosterime sokmay: basarmakla kalmamig, ayni zamanda

dakika bagina yapim masrafini da diisiirebilmisti. /naniimaz Aile
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diinya genelinde 631 milyon dolarin iizerinde bir hasilat elde etmis
ve En lyi Uzun Metraj Animasyon dalinda Oscar’t da kazanmugt.

Brad’in ne yapmadigina dikkat edin. Ekibini uyumlu insanlar-
la doldurmadi. Uyumlu insanlardan harika bir manevi destek ag:
cikar: Bizi yiireklendirmeye, bizim i¢in tezahiirat yapmaya can atar-
lar. Oysa yeniden diisiinmek bundan daha farkh bir ag gerekirir:
Bir zorlayici ag, bize kér noktalarimizi gostererek zayifliklarimizi ag-
mamuza yardima olacaklarina giivendigimiz insanlar. Islevleri, bizi
uzmanhgimizla ilgili olarak algak goniillii, bilgimizle ilgili olarak
kuskucu, yeni bakis agilariyla ilgili olaraksa merakli olmaya zorlaya-
rak, yeniden diigiinme dongiilerini harekete gegirmektir.

Ideal olarak bir zorlayici agin iiyelerinin uyumsuz kisiler ol-
masi gerekir, ¢iinkii onlar iglerin her zaman yapila geldigi bigimleri
sorgulamaktan ve yeniden diisiinmemiz igin bizi sorumlu tutmak-
tan korkmazlar. Uyumsuz insanlarin, 6zellikle de 6nderlerinin agik
fikirli olmadig1 durumlarda, itiraz etmeye ve gorev gatgmasi yarat-
maya daha yatkin olduklar1 yoniinde kanitlar bulunuyor. Bu kisi-
ler House dizisindeki doktor ya da Seytan Marka Giyerdeki patron
gibidirler. Duymay: istemeyebilecegimiz ama duymamizin gerekli
oldugu elegtirel geri bildirimi bize onlar verirler.

Uyumsuz insanlari dizginlemek her zaman kolay olmaz. Kimi
kosullarin saglanmis olmasinin faydasi dokunur. Petrol ¢ikarma ve
teknoloji sirketlerinde yapilan incelemeler tatminsizligin yaraucilig
geligtirebilmesi igin insanlarin kendilerini islerine adamalarinin ve
desteklenmekte olduklarini hissetmelerinin gerektigini gésteriyor.
Kiiltiirel olarak uyum saglayamayanlarin ¢aligmaya deger ekleyebil-
me olasiliklary, birlikte alistiklar kisilerle derin baglar kurduklarin-
da yiikselmektedir.'

'2 Bir ekip olustururken, kimi boyutlarda uyum saglanmasi 6nemlidir, kimilerindeyse
uyumsuzlarin varligr ekibin degerini arunir. Aragtirmalara gore farkh kisilik ézellikleri ve
gecmigleri olan ama benzer ilkelere sahip kisiler en iyi sonug vermektedir. Kisilik ve deneyim
farkhliklar: yeniden diisiinme agisindan taze fikirler getirecek ve is yapmanin yeni bigimleri
i¢in birbirini tamamlayici beceriler saglayacakur. Paylagilan degerlerse kendini isine adama ve
igbirligi duygularim besler.
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Brad Bird gelmeden 6nce Pixar’in yetenekli insanlar1 sinirlarin
zorlamaya yiireklendirme konusunda zaten iyi bir sicili bulunuyor-
du. Ancak stiildyonun daha énceki filmlerinin yildizlari oyuncak-
lar, bocekler ve canavarlar gibi animasyonu gorecelikle daha kolay
olan seylerdi. O sirada, bastan sona gergek insan gibi hareket eden
siiper kahramanlarin 6ykiisiinii anlatan bir film yapmak bilgisayar
animasyonu yeterliliklerinin gok iizerinde .gériildiigiinden, Brad
Inanilmaz Aile fikrini ilk getirdiginde teknik kadrolar geri gekilmis-
lerdi. Bunun iizerine o da kendine bir zorlayici ag kurdu. Gorev ¢a-
ugmast gikararak siireci yeniden diisiinebilmelerini saglamak iizere
bir korsan ¢etesi olugturdu.

Brad, korsanlari Pixar’in sinema salonuna toplayarak, bir avug
takim elbiseliyle rakam sayic1 onlara inanmiyor olsa bile kendisinin
inandigin1 sdyledi. Onlar1 bir araya getirdikten sonra, hig iijenme-
den hepsine fikirlerini sordu. “Isleri yiiriitmenin daha iyi yollarini
bildikleri halde kendilerine bunlar1 uygulayacak firsatlar verilmemis
oldugu igin huysuzlagmis insanlar1 istiyorum ben”, diye agiklad:
bana Brad. “Yarisa sokulmadiklar igin garajlarinda tekerleklerini
déndiirmekle mesgul olan yarig arabalari. O garajin kapisini bir
agarsan, var ya, bu insanlar seni nerelere gétiirmezler?” Korsanlar
kendilerine verilen isin alundan kalkular ve pahali tekniklere eko-
nomik alternatifler, zor sorunlardan kaginmak icin kestirme yollar
buldular. I, siiper kahraman ailesini canlandirmaya geldigindeyse,
capraz kaslarin incelikli kenarlari iizerinde ter dokmek yerine, sade,
oval bigimleri birbirine dogru kaydirarak karmagik kas yapilar elde
edebildiklerini kegfettiler.
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Brad’e korsanlarin degerini nasil fark ettigini sordugumda bana
kendisinin de onlardan oldugunu anlatt. Cocuklugunda, arkadas-
larinin evlerine aksam yemegine gittiginde, sofrada onlarin anne
ve babalarinin gocuklarina okulda giinlerinin nasil gegtigiyle ilgili
nazik sorular sormasi kargisinda afalladigini soyledi. Bird ailesinde
aksam yemekleri daha ¢ok bir yiyecek savagi seklinde geger, her biri
icini doker, tarugir, itirazlar edermis. Brad bu tarugmalari yorucu
ama eglenceli bulurmug ve orada edindigi bu zihniyeti ilk isvereni
olan Disney’e de tasimis. Geng yasindan itibaren burada, Disney’in
hep kaliteyi 6nde tutan yagh ustalarindan hem egitim, hem de 6gre-
nim gormils, ama onlarin yerine gegerek stiidyonun yeni kugaginin
baginda bulunan kisilerin ayni standartlar: izlemediklerini gériince
hiisrana ugramis. Disney’deki animasyon kariyeri bagladiktan son-

raki ilk birkag ay i¢inde Brad, aligila geldik projeleri segip, vasau
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agamayan iriinler ortaya ¢ikardiklan icin kidemli yoneticileri eles-
tirmeye baglamig. Onlar da kendisine ¢enesini kapaup isine bakma-
stn1 soylemisler. Bunu reddedince de Brad kovulmus.

Pek gok onderlerin gorev ¢ausmasindan kagindiklarina tanik ol-
dum. Genellikle sirket iginde giigleri artuk¢a ortahig karigtrmak iste-
yenleri dinlemez, yalnizca dalkavukluk edenlere kulak verirler. Politikact
moduna gegerek, cevrelerini uyumlu yagcilarla doldurur, kendilerini
onlarin bagtan ¢ikariciliklarina agik hale getirirler. Aragtirmalarin gos-
terdigine gére, uyumluluk ve pohpohlamaya karg fazla hoggoriilii olan
CEO/lar firmalarinin performans: diistiigiinde agin ozgiiven gosteri-
yorlar. Degisiklik yapmaktansa var olan stratejilerine bagh kaliyorlar ve
bu da onlan basarisizliga dogru hizla siiriikliiyor.

Bizim vardigimiz sonuglari dogrulayan insanlardan ¢ok, dii-
siince siireglerimize meydan okuyanlardan bir seyler 6greniriz.
Giiglii 6nderler kendilerini elegtirenleri yanlarina alarak, kendileri-
ni daha da giiglii kilarlar. Zayif olanlarsa elegtirenlerini susturarak,
kendilerini daha da zayif hale getirirler. Bu tepki yalnizca giig sahibi
kisilere 6zgii de degildir. Her ne kadar bu ilkeyi hepimiz kabul et-
sek de, uygulamada ¢ogu zaman bir zorlayic1 agin degerini goz ardi
ediyoruz.

Bir deneyde, insanlarin ortaklar1 tarafindan 6viilmek yerine
elegtirildiklerinde, yeni bir ortak isteme olasiliklarinin dért kattan
fazla oldugu goriilmiistii. Pek ¢ok is yerini kapsayan bir galigmada,
calisanlar i arkadaglarindan sert geri bildirim aldiklarinda, en yay-
gin tepkilerinin bu kisilerden kaginmak ya da onlan ekiplerinden
tamamen ¢tkarmak oldugu, ertesi yil da performanslarinda diisiis
yasandig1 gozlenmisti.

Kimi kurulus ve meslekler, kendi kiiltiirleri icerisinde zorla-
yict aglar olugturarak bu egilimlerin oniine ge¢meyi hedefliyorlar.

Zaman zaman Pentagonda ve Beyaz Saray’da, gorev gatugmasini
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kiskirtmak amaciyla, gayet uygun bigimde “cinayet kurullar” adi
verilen, en dik kafali iiyelerden olugan ve islevleri planlari ve adaylar
sorgulayarak agag1 ¢cekmek olan komiteler kurulmaktadir. Google’in
“roket firlatma fabrikas” olarak bilinen X’te, gorevleri gelen one-
rileri yeniden diisiinmek olan bir hizli degerlendirme ekibi bulun-
maktadur: Ekip iiyeleri bagimsiz olarak bu onerileri ol¢iip bigerler
ve iglerinden yalnizca hem ciiretkdr, hem de gergeklestirilebilir
bulduklarina onay verirler. Bilimde genel olarak zorlayici ag, ak-
ran degerlendirmesi siirecinin gok 6nemli bir pargasidir. Yazdigimiz
makaleleri imzasiz olarak sunariz ve bunlar bagimsiz uzmanlar ta-
rafindan rastgele denetlenirler. Bir keresinde bir makalem igin aldi-
gim red mektubunda, denetgilerden birinin bana geri doniip Adam
Grant’in ¢aligmalarini okumami 6nerdigini hi¢ unutamam. Ab,
Adam Grant benim zaten.

Kitap yazarken, kendime bir zorlayici ag olugturmay: severim.
Beni en incelikli bigimde elestirebilecek kisileri segerek, onlardan
yazdigim her bir boliimii yerin dibine sokmalarini isterim. Zaman
i¢inde bu kisilerin kisilikleriyle birlikte degerlerini de g6z 6niinde
bulundurmanin 6nemli oldugunu 6grendim; alic1 degil verici olan
uyumsuzlari ariyorum. Genellikle en iyi elegtirmenler uyumsuz
vericilerden ¢ikar, ¢iinkii niyetleri kendi egolarini beslemek degil,
calismann diizeyini yiikseltmek olacakur. Kendi 6zgiiven eksiklik-
lerinden &tiirii elestirmezler, islerini ciddiye aldiklar: igin sizi zorlar-
lar. Sertlikleri sevgiden gelir.'?

Ernest Hemingway bir keresinde, “Iyi bir yazar igin en 6nemli

yetenek, kendi icinde yanilmaz bir b.k bulma sistemi tagimasidir”, de-

13 Elestiriyi nasil kargiladigimuz séylenenle olan iligkimiz kadar, séyleyenle olana da bagh
olabilmektedir. Bir deneyde insanlarin, kendilerine “Size bu yorumlarda bulunuyorum,
ciinkii sizden beklentilerim gok yiiksek ve onlan kargilayabilecek diizeyde oldugunuzu da
biliyorum”, dendikten sonra yapilan elestirilere en az yiizde 40 oraninda daha fazla agik
olduklan gériilmiigtiir. Potansiyelinize inanan ve basanli olmamzi énemseyen birinden
geldiginde, aai gergekleri duymak sagiruci derecede kolaylasabilmekredir.
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mis. Benim zorlayic1 agim da kendi b.k. bulma sistemimdir. Ben bunu
bir gesit iyi doviis kuliibii gibi diisiiniiyorum. Ilk kural: Tarusmadan
kaginmak ayipur. Sessiz kalmak kendi gériiglerinizin degerine de bas-
kalarinin uygarca fikir ayrilig1 yasama yetisine de saygisizhkur.

Brad Bird bunu yagaminin kurali haline getirmis. Uzun siire-
dir birlikte calistigi yapimcist John Walker'la efsanevi tartigmalar
yastyorlar. [nanilmaz Aile'nin yapimu sirasinda, her bir karakrerin
saglarina kadar en kiigitk ayrinular iizerinde kavga etmigler. Siiper
kahraman babanin agilmaya baglamig saglarinin alninin neresinden
baslamasi gerektiginden, ergen kizininkilerin ne kadar uzun ve dal-
gali olmas: gerekrtigine dek. Bir yerde Brad, bebegin yapiskan bir
maddeye doniiserek, jole benzeri bir bi¢im almasini istemis, ama
John ayak direyip, bunu yapmanin ¢ok zor olacagina ve zaten tak-
vimin gerisinde bulunduklarina isaret ederek, “Ben sadece seni bi-
tis gizgisine ulagrmaya ¢aligiyorum”, demis giilerek. “Hepimizi o
¢izginin Otesine tagimaya ¢alisiyorum be adam.” Brad yumrugunu
stkarak kargilik vermis: “Ben de hepimizi o ¢izginin 6tesine birinci
olarak tasgimaya ¢aligtyorum.”

Sonunda John, Brad’i vazgegirmeyi bagarmus ve jole gitmis.
“John’la ¢alismaya bayiliyorum, ¢iinkii o her zaman kétii haberleri
bana hi¢ ¢ekinmeden verecektir”, diyor Brad. “Ayn fikirde olma-
mamuz kotii bir sey degil. Fikir ayriliklan yiiziinden kavga etmemiz
de dyle. Bu isimizi daha giiglii hale getiriyor.”

Bu kavgalar Brad’in iki Oscar kazanmasina ve hem daha iyi bir
dinleyici, hem de daha iyi bir 6nder haline gelmesine yardimci oldu.
John’a gelince, aslinda o da joleye déniisen bebek fikrini hepten
geri gevirmis degildi. Brad’e yalnizca bunun igin biraz daha bekle-
mesi gerekecegini sdylemisti. Nitekim on dért yil sonra /nanilmaz
Aile' nin devam filmini tamamladiklarinda bebek, bir rakunla kav-

gaya giriserek joleye doniigiiyordu. Bu sahne sirasinda ¢ocuklarimin
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hayatlarindaki en biiyiik kahkahalarina tanik olmus olabilirim.

ANLASAMADIGINIZ KONUSUNDA
ANLASMAYIN

Farkh goriislerin rekabeti kimi olumsuz sonuglar dogurma riskini de
iginde tagir ve bunlarin iyi yonetilebilmesi gerekir. Ilk /nanilmaz Aile
filminde, Nicole Grindle adinda bir yiikselen yildiz, John ve Brad’in
tartugmalarini uzakran izleyerek, saglarin simiilasyonu konusunu yone-
tebilmigti. Nicole, devam filminde John'la birlikte yapimci olarak ¢alis-
mak iizere geri geldiginde, bu iki son derecede bagarili 6nder arasindaki
tarugmalarin yiiksekliginin, sesini yiikseltmekte zaten zorlanabilecek
kisilerin, yani yeni baglayanlarin, i¢e kapanik olanlarin, kadinlarin ve
azinliklarin seslerini tamamen bogmasindan endise duyuyordu. Giicii
ya da statiisii yeterli olmayan insanlarin politikaci moduna gegerek,
kendi aykin goriislerini bastrmalari ve EYUFee, En Yiiksek Ucretlinin
Fikri’'ne, boyun egmeleri yaygin gériilen bir seydir. Hatta kimi zaman,
hayatta kalmak i¢in bunu tek segenek olarak bile gorebilirler.
Onaylanma isteklerinin onlar1 gorev ¢atismasi yaratmaktan ali-
koymayacagindan emin olmak adina Nicole, yeni kaulanlar1 farkh
fikirlerini ortaya atmalan icin yiireklendirmek istiyordu. Kimileri
bunlar1 dogrudan gruba dile getirirken, kimileriyse geri bildirim ve
destek i¢in Nicole’e gidiyorlardi. Her ne kadar kendisi bir korsan
olmasa da Nicole, farkli bakis agilarini savundukga karakterler ve
diyalog konusunda Brad’e meydan okumakta gitgide daha rahat ol-
maya bagladi. “Brad héli Pixar’a ilk geldigi zamanki o aksi adam,
bu yiizden de onunkine kargit bir fikir ne siirdiigiiniizde sevkli bir

tarugmaya da hazirhkli olmalisiniz.”
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Sevkli tartigma fikri, iyi déviislerin neden ve nasil olmas: gerek-
tigi konusunda 6nemli bir noktay1 yakaliyor. Eger Brad'i is arkadas-
lariyla tarusma halinde goriirseniz, ya da korsanlarin birbirleriyle
kavgasina tanik olursaniz, ortadaki gerilimin duygusal degil entelek-
tiiel nitelikte oldugunu hemen anlarsiniz. Tartigmanin tonu savagg
ya da saldirgan olmaktan ¢ok, coskulu ve aulgandir. Sif tartigma
olsun diye tarugmuyorlardir; sonuca deger verdikleri igin tarugirlar.
“Isteyen bagira gagira augsin, isteyen kararli ama sakince farkli bir
bakis agis1 getirsin”, diye agikliyor Nicole, “burada hepimiz ortak
bir amacin pesinden kosuyoruz; miikemmel filmler yapmak.”

Onlarin bu iligkilerini yakindan gozleyince, kendi kisiligimde
uzun siiredir geliski olarak gormekte oldugum geyi nihayet anlayabil-
dim: Nasil olup da gayet uyumlu bir kigiyken, iyi bir tartismaya deger
verebildigimi. Uyumlu olmanin amaci toplumsal bir ahenk yakala-
yabilmektir, biligsel bir uzlasma degil. Uyumsuz olmadan da bir sey-
lere karst gelmek miimkiindiir. Her ne kadar bagkalarinin duygular-
nt incitmekten 8diim kopuyor olsa da, konu onlarin diisiincelerine
meydan okumaya geldiginde korkusuz olabiliyorum. Ciinkii ashnda
biriyle bir tarugmaya giristigimde bu bir saygisizhik gostergesi degil-
dir, tersine bir saygi belirtisidir. Onlarin goriiglerine itiraz edebilecek
kadar deger verdigim anlamuna gelir. Eger onlarin fikirleri benim igin
onemli olmasaydi, tarusmaya zahmet etmezdim. Ne zaman biriyle
kargilikli olarak birbirimizi haksiz ¢tkarmayi zevkli bulacak olsak, ara-
muzdaki kimyanin tutmus oldugunu hemen anlarim.

Uyumlu insanlar her zaman ¢atigmadan uzak durmazlar. Onlar
cevrelerindeki kisilere kars yiiksek bir duyarliliga sahiptirler ve go-
gunlukla icinde bulunduklari odanin normlarina uyarlar. Bunun en
sevdigim kanitlarindan birini meslektaglarim Jennifer Chatman ve
Sigal Barsade’in yaptiklan bir ¢alismada bulabiliyoruz. Uyumlu in-

sanlarin, uyumsuz olanlara gére dikkate deger bigimde daha kolay
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uyum sagladiklar ekiplerin, yalnizca birlikte iyi ¢aliganlar oldugu
goriilityor. Rekabetgi bir ekibin i¢inde bulunduklari zamansa onlar
da uyumsuz ekip arkadaglari kadar uyumsuzluk géstermektedirler.

Brad Bird’le ¢alismak John Walker iizerinde boyle bir etki
yapmus. John'un dogal egilimi aslinda ¢ausmadan kaginmakmus.
Lokantalarda garson kendisine yanlis tabak getirdiginde sesini ¢ikar-
madan 6niindekini yermis. “Ama konu kendimden daha biiyiik bir
sey oldugunda”, diye gozlemliyor, “sesimi gikartmak, sesimi yiikselt-
mek, tarugmak i¢in hakkim ve hatta sorumlulugum oldugunu hisse-
diyorum. Sabah ise baglama diidiigii ¢aldiginda caninu disine takarak
doviis, saat begten sonra da ¢ikip ayni kisilerle bira igmeye git.”

Ayni ayak uydurma davranigint Wright kardeslerin iligkisinde
de bulabiliyoruz. Wilbur, Orville igin bir tek kisilik zorlayic1 ag go-
revi gérmiis. Son derecede uyumsuz bir kisilige sahip olarak bilinen
Wilbur bagkalarinin fikirlerinden hig etkilenmez ve genellikle bir
kisi kendi fikrini dile getirmeye kalkistig1 anda bu fikri ayaklarinin
aluna alip gignermis. Orville ise nazik, negeli ve elestiriye karst du-
yarl biri olarak bilinirmis.

Ne var ki onun bu nitelikleri, agabeyiyle olan ortakliklarinda
ortadan yok olup gidermis. “Ausmada ¢ok iyidir”, demis Wilbur.
Uykusuz bir gecede Orville, sabit olmayip hareket ettirilebilecek bir
diimen inga etme fikrini bulmus. Ertesi sabah kahvaltida bu fikrini
Wilbur’a agmaya hazirlanirken Orville yanlarindaki bir arkadaglari-
na goz kirparak, Wilbur'un birazdan meydan okuma moduna gire-
cegini ve fikrini yerin dibine bauracagini anlatmak istemis. Ancak
Wilbur bu fikrin tagidig1 potansiyeli hemen fark ettiginde gok sagir-
mus ve sonug olarak bu onlarin en 6nemli kesiflerinden biri olmus.

Uyumsuz insanlar, yalnizca bizi yeniden diisiinmeye zorlamakla
kalmaz, aym zamanda uyumlu olanlar da tarugmakta giigliik gekmez

hale getirirler. Huysuz ¢aligma arkadaglarimiz siirtiismelerden kagin-
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mak yerine dogrudan onlarin {izerine gitmeyi tercih ederler. Birazcik
cebellesmeyi kaldirabileceklerini agikga gostermekle, geri kalanlarimiz
igin de izlenebilecek bir norm olustururlar. Ancak eger dikkatli olmaz-
sak kiigiik bir siirtiigme olarak baglayan sey biiyiik bir yumruklasmaya

kadar gidebilir. Bu kaygan zemine karsi nasil bir 6nlem alabiliriz?

GOREV CATISMASI iLigKi
CATISMASINA NASIL DONUSUR?

iSTE OKULDA EVDE
Y
E-postami Partiye nasil Bu aksamne |
aldin mi? gidecegiz? yesek? !
Heniiz Bilmem, ben \ Sen se¢, bana
okuyamadim. hep arabamia i fark etmez.
giderim. ) i

(Fisiltryla) e . e o
Senden nefret Boyle s6ylemen h, hep boyle
ediyorum sart mi? yapiyorsun.

iyi, yalniz
giderim o
zaman.

OFKELENMEDEN ALEVLENMEK

Gorev gaugmastyla ilgili 6nemli bir sorun, ¢ogu zaman iligki augma-
sitna doniigmeye yatkin olmasidir. Az 6nce Sikran Giint hindisine
ne kadar baharat koyacaginiz konusunda tarusirken, bir dakika sonra

kendinizi, “Berbat kokuyorsun!”, diye haykirirken bulabilirsiniz.
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Her ne kadar Wright kardeglerin birbirlerinin bam tellerinin
yerini 6grenmek igin bir 6miirliik deneyimleri olmugsa da, bu her
zaman sogukkanhliklarini  korumay: basarabildikleri anlamina
gelmiyor. Ugusa gegmeden 6nce kargilagtiklart son biiyiik zorluk,
bagindan beri yagadiklar1 sorunlarin da en zoru olmugtu: Pervane
tasarlamak. Pervane olmadan ugaklarinin havalanamayacagini bi-
liyorlard1 ama gereken tiirde bir pervane de mevcut degildi. Cesitli
yaklagimlar denerken her seferinde saatler siiren tartigmalara girmis-
ler ve sik sik sesleri yiikselmis. Sirasiyla her biri vaiz moduna gegip
kendi ¢éziimiiniin degerini 6ver, savct moduna gegip digerininkini
yererken, bu kavga aylar boyunca siirmiig. Derken kiigiik kiz kar-
desleri Katharine onlari, eger kavga etmeye bir son vermezlerse evi
terk etmekle tehdit etmis. Bu bile onlar1 durduramamis ve en so-
nunda bir gece dalagmalar1 doruk noktasina ulasarak, dmiir boyun-
ca yagadiklar1 en giiriiltiilii bagiri ¢agirisa varmus.

Tuhaf bir sekilde, ertesi sabah her ikisi de hi¢bir sey olmamus
gibi ise gelip galismaya koyulmuglar. Pervaneyle ilgili tartigmalarina
biraktiklari yerden devam etmigler, ancak bu defa bagirmadan. Cok
ge¢meden ikisi de kendi varsayimlarini yeniden diigiinmeye bagla-
muglar ve nihayet gosterdikleri en biiyiik ilerlemelerden biri kargila-
rina gikivermis.

Wright kardegler, iligki ¢atigmasina girmeden yogun bir go-
rev catigmasi yasayabilmekte ustaydilar. Birbirlerine karsi sesleri-
ni yiikselttiklerinde bu diigmanliktan ¢ok, heyecandan oluyordu.
Makinistlerinin hayretle ifade ettigi gibi, “Birbirlerine gergekten 6f-
kelendiklerini hi¢ sanmiyorum, ama kesinlikle ¢ok alevleniyorlar.”

Deneyler, bir ¢augmaya anlagmazlik yerine tartigma adini ver-
menin bile, farkli gériisleri degerlendirmeye almaya ve fikrinizi de-
gistirmeye daha agik oldugunuzun bir isareti olarak goriildiigiinii

gosteriyor ve bu da karginizdaki kisiyi sizinle daha fazla bilgi paylas-
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masi igin giidiileyen bir sey oluyor. Adina anlagmazlik dedigimiz za-
man, sanki durum daha kisiselmis ve kolayca diigmanliga déniisebi-
lirmis gibi hissediyoruz; oysa bir tartigmanin duygular degil, fikirler
arasinda olmasini kabul edebiliyoruz. Bir anlagmazlik sirasinda séze,
“Sunu tarugabilir miyiz?”, diyerek baglamak bir vaiz ya da savci gibi
degil de, bilim insan1 gibi diisiinmek niyetinde oldugunuzu gostere-
rek, karg1 tarafi da ayn: bi¢cimde diisiinmeye tegvik ediyor.

Wright kardeglerin, anlagmazliklar1 verimli ve zevkli bir sey
olarak géren bir aile ortamu iginde biiyiimiis olmak gibi bir sansa
sahiptiler. Oysa bagkalariyla tarugirken, gogunlukla davraniglarini
iyice agiklamaya biiyiik 6zen gosteriyorlardi. Wilbur bir keresinde,
havacilikla ilgili bir tarugmalar sirasinda egosunu incitmis oldugu
bir meslektagina, “Diiriist bir tartisma, her birimiz daha rahat gére-
bilelim diye kargilikli olarak birbirimizin gozlerindeki gapaklar1 ve
tozlar1 temizleme siirecinden bagka bir gey degildir”, diye yaziyor.
Wilbur, konunun kisisel olmadigin1 ézellikle vurguluyor, tartigma-
lan diisiince bigimlerini sinayip daha iyi hale getirmek igin bir firsat
olarak gordiigiinii soyliiyor. “Gériiyorum ki, daha tarusmada yar
yariya bile yenilmeden pes etme aligkanligina geri donmiigsiin. Ben
kendi goriigiimden epeyce emindim ama konu sonuca baglanmadan
once iyi bir kapigmanin tadina varabilmeyi umuyordum. Tartigmak,
konulara bakmanin yeni yollarini ortaya gikarir.”

Pervane konusundaki tartigmalar1 sirasinda Wright kardegler
yaygin bir hataya diismekteydiler. Her biri yalnizca neden kendisi-
nin hakli ve digerinin neden haksiz oldugunu kanitlamaya ¢aligtyor-
du. Nedenler iizerinde tarusugimizda kendi tutumumuza duygusal
olarak baglanma ve karst tarafinkini de pesinen geri gevirme tehli-
kesine gireriz. lyi bir déviis icin, nasili tartiymak gok daha iyi sonug
verebilecektir.

Sosyal bilimciler insanlara vergi, saglik sigortasi ya da niikleer
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yapurimlar gibi konularda neden belli politikalar1 desteklemekte
olduklarini sorduklarinda, yanit verenlerin genellikle inanglarina
siki siki sarilmakea olduklan goriilmiigtiir. Onlara bu politikalarin
uygulamada nasil yiiriiyecegi ya da onlar: bir uzmana nasil agiklaya-
caklan soruldugundaysa bir yeniden diisiinme déngiisii baglamigtir.
Bilgilerindeki bogluklar fark etmigler, vardiklar1 sonuglardan kusku
duymuglar ve giderek uglardan ortalara dogru kayarak alternatif se-
cenekleri merak etmeye baglamiglardir.

Psikologlar pek ¢ogumuzun agiklama derinligi yamlsamasina
kary1 savunmasiz oldugumuzu bulmuglardir. Bisiklet, piyano, ku-
laklik gibi giindelik nesneleri ele alalim: Bunlar1 ne kadar iyi anli-
yorsunuz? Genel olarak insanlar bu konudaki bilgilerinde agin1 6z-
giivenli olma egilimi gosterirler: Biitiin bu nesnelerin nasil galistik-
lar1 konusunda gergekte bildiklerinden gok daha fazlasini bildikle-
rini sanurlar. Biz onlardan bunlarin mekanizmalarini agiklamalarin
isteyerek, kendi kavrayiglarinin sinirlarini gorebilmelerine yardima
olabiliriz. Bir bisikletin diglileri nasil ¢aligir? Bir piyano tusu nasil
ses ¢ikarir? Kulakliklariniz telefonunuzdaki sesi kulaklariniza nasil
aktarir? Insanlar bu sorulari yanitlamakea ne kadar zorlandiklarini
goriince saginir ve ashinda ne kadar az gey bildiklerini hemen fark
ederler. Kargilikh bagiris gagiristan sonra Wright kardeglere de boyle
olmugtu.

Iki kardes ertesi sabah pervane sorununa farkli bir agidan yak-
lagular. Atélyelerine ilk giden Orville oldu ve makinistlerine bagin-
dan beri yanilmug olduklarini séyledi: Pervaneyi Wilbur'un séyledigi
gibi yapmalar gerekiyordu. Derken Wilbur gikageldi ve o da kendi
fikrinin aksini savunarak, Orville’in hakl olabilecegini 6ne siirdii.

Ciinkii bilim insan1 moduna gegmis olmalar: onlarin farkl ¢6-
ziimlerin neden bagarili ya da basansiz olacag iizerine odaklanmak

yerine, bu ¢oziimlerin nasil ige yarar hale gelebilecegine yogunlag-
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malarim saglamigt. Sonunda her iki yaklagimin da hangi sorunlan
tagidigin1 gormeyi bagsararak, her ikisinin de yamlmus olduklarinin
farkina vardilar. “Bu konuda kendi kuramimiz1 geligtirdik ve ok
gecmeden kegfettik ki”, diye yazmust1 Orville, “simdiye dek iiretil-
mis biitiin pervaneler yanlgt.” Yaptiklan yeni tasarim igin ise “/dare
eder’, diyor heyecanla, “(yani Kitty Hawk’ta deneme sansi bulup da
farkli bir sonuca varmazsak eger).”

Daha iyi bir ¢éziim iirettikten sonra bile, bunu yeniden dii-
sinmeye agik kalmuglar. Kitty Hawk’ta yapuklar1 denemeyse bunun
gergekten de dogru ¢oziim oldugunu kanitlamig. Wright kardes-
ler, ugaklarinin bir pervaneye ihtiyaci olmadigina karar vermisler.
fhtiyact olan sey, zit yonlerde donen iki pervanenin doner kanat
etkisi yaratmasiymus.

Goérev catigmasinin giizelligi de iste burada yauyor. Cok iyi bir
tarugmada karsimizdaki rakip aslinda diigman degil, yalnizca bir
pervanedir. Iki pervane birbirine zit yonlere dogru dondiiklerindey-
se diisiincemizin ayaklan yerden kesilir, havalanip ugar.
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tuz bir yagindaki Harish Natarajan, ii¢ uluslararasi miina-

zara yarigmasi kazanmig durumda. Kendisine bunun bir

diinya rekoru oldugu séylenmis. Ancak bugiinkii rakibi
ona benzersiz bir bigimde meydan okuyor.

Debra Jo Prectet, Israil'in Hayfa kentinden ¢ikmug bir dahi ¢o-
cuk. Heniiz yalnizca sekiz yasinda ve kamuya agik miinazara de-
neyimi yalnizca gegen yaz baglamus olsa bile, yillardir bu an igin
hazirlik yapiyor. Debra bilgi biriktirmek iizere sayisiz makaleyi yala-
y1p yutmus, kendini en agik sekilde ifade edebilmek icin konusma
yazarlig Gizerine yogun sekilde ¢aligmis ve hatta mizahi diline nasil
dahil edebilecegi tizerinde de aligtirmalar yapmis. Simdi aruk ken-
dini sampiyona meydan okumak i¢in hazir hissediyor. Ebeveynleri

onun tarih yazmak iizere oldugunu umuyorlar.
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Harish de zamaninda bir harika gocukmus. Sekiz yagindayken,
Hindistan'daki kast sistemiyle ilgili sofra bagi tarugmalarinda ebeveynle-
rini alt etmeyi biliyormug. Daha sonra da Avrupa miinazara sampiyonu
olmus ve diinya sampiyonasinda da biiyiik finale kalmus. Filipinler'in
diinya sampiyonlugunu kazanan miinazara takimini galigurrmug. Beni
Harish'le tanigtiransa, kendi de aligilmadik derecede parlak bir zeké-
ya sahip olan ve daha 6nce ona karst yangip, kargilagmalarin “gogunu
(muhtemelen hepsini)” kaybetmis olan eski bir 6grencim oldu.

Harish ve Debra 2019 yilinin subat ayinda, San Francisco'da,
genis bir kalabaligin 6niinde karg1 karsiya geliyorlar. Miinazaranin
konusunun ne olacag: konusunda higbir bilgileri yok. Sahneye ¢ik-
tiklarinda, moderator konuyu agikliyor: Anaokullarina devlet des-
tegi verilmeli midir?

Yalnizca on bes dakikalik bir hazirhgin ardindan Debra devlet
destegi verilmesi lehindeki en giiglii gerekgelerini one siirecek ve
Harish de kargitini savunmak igin elinden geleni yapacak. Hedefleri
seyirciyi anaokullarina devlet destegi konusunda kendi bulunduk-
lar1 tarafa gekmek olacak, oysa benim iizerimde gok daha genis bir
etki birakacaklar: Bir miinazaray1 kazanmak igin neyin gerekli oldu-
gu konusundaki goriisiimii degistirecekler.

Debra agiligi bir sakayla yapiyor ve Harish’e her ne kadar mii-
nazara kazanmak konusunda bir diinya rekorunu elinde bulundu-
ruyor olsa da, daha 6nce kargisina hig kendisi gibi bir rakibin ¢ik-
mamug oldugunu soyleyerek kalabaliktan bir kahkaha aliyor. Sonra
da, kaynaklarimi da bildirerek, okul éncesi egitim programlarinin
akademik, toplumsal ve mesleki yararlar iizerine yiiriitiilmiis, etki-
leyici sayidaki galigmalarin bir 6zetini yapiyor. Ustiine bir de, eski
bir bagbakanin, anaokulunun akillica bir yatirim oldugu yéniindeki
bir séziinden alint1 da yapiyor.

Harish, Debra’nin 6ne siirdiigii verileri kabul ediyor, ama son-
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ra da anaokullarina devlet yardimi yapmanin yoksullugun neden
oldugu hasari gidermek igin uygun bir ¢6ziim yolu olmadig: yo-
niindeki tezini savunmaya gegiyor. Sorunun iki farkl diizlemde
ele alinmasi gerekrigini 6neriyor: Ilki anaokulunun su anda yeterli
kaynaga sahip olmayan ve yeterince kullanilamayan bir konumda
olup olmadigy; ikincisiyse toplumun daha az sansli olan kesimlerine
yardimc olup olmadigidir. Kazang-maliyet degis tokuslariyla dolu
bir diinyada, anaokullarina yardim yapmanin, vergi miikelleflerinin
parasin1 harcamanin en iyi yolu olmayacagim savunuyor.
Miinazara baslarken, izleyicilerin yiizde 92’si kararlarini vermis
durumdaydilar. Ben de onlardan biriydim: Anaokullarina devlet
yardimi konusunda nerede duracagimi belirlemek fazla zamanimi
almamigt. ABD’de devlet okullar1 anaokulundan liseye kadar be-
davadir. Cocuklarin yagamlarinin ilk yillarinda egitimle erkenden
tanigmalarinin, yoksulluktan kurtulabilmeleri igin sonradan 6gre-
necekleri her seyden daha 6nemli olabilecegini gosteren kanitlardan
da haberdardim. Egitime erisimin de upki su, yiyecek, barinma ve
saghk hizmetlerine erigim gibi temel insan- haklarindan biri oldugu-
na inaniyorum. Bu da beni Debra’'nin taraftan yapiyor. Miinazarayi
izlerken, 6ne siirdiigii ilk gerekgelerden bir kismi da bana akla yat-

kin geldi. Iste en iyilerinden bazilart:
Debra: Arastirmalar agikga gésteriyor ki iyi bir anaokulu, ¢o-
cuklarin gogu zaman yoksullukla iliskilendirilen olumsuzlukla-
r1 agmalarina yardimc olabiliyor.

Yasasin veriler! Sakin ol kalbim, deli gibi ¢arpma.

Debra: Biiyiik olasilikla rakibim bugiin size farkli 6ncelikler

bulundugundan s6z edecektir. Devlet desteklerinin yararl ol-
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dugunu ama anaokullari igin uygun olmayacagini s6yleyebilir.
Size sormak isterim Bay Natarajan, neden 6nce veri ve kanitlart

inceleyip de, buna gore karar vermiyoruz?

Eski 6grencimin bana soyledigine gore, eger Harish’in bir yumugak
karni varsa o da parlak tezlerini her zaman somut gergeklere dayan-

dirmiyor olusuymus.

Harish: Izin verirseniz 6nce temel varsayimi inceleyerek bas-
layayim... Yani eger anaokullarinin ilke olarak iyi olduguna
inaniyorsak, o halde mutlaka bunlara 6denek olarak para ayr-
maya degecegine. Ama bana kalirsa bu maddi destek verilmesi

i¢in asla yeterli bir neden olamaz.

Debra'nin ev 6devini iyi yapmig oldugu ¢ok agikti. Yalnizca Harish’i
verileriyle vurmakla kalmadi, nasil bir karsi tezle gelebilecegini de

dogru olarak kestirdi.

Debra: Devlet biitgesi kiigiik degildir, iginde anaokullarina
destek ayrildiktan sonra bagka alanlarda yatinm yapmaya da
yetecek kadar kaynak bulunabilir. Bu yiizden de para harcama-
ya degecek daha 6nemli seyler oldugu fikri gegersizdir, giinkii

farkli 6denekler birbirine engel olugturmazlar.

Harish’in kazang-maliyet degis tokusuyla ilgili gerekgesini iyi giiriit-

tii. Aferin.

Harish: Devletin biitiin iyi seyleri yerine getirecek biitgesi ola-
bilir. Devletin saghk hizmeti saglayacak biitgesi olabilir. Sosyal

giivenlik 6demelerini kargilayacak biitgesi olabilir. Hem mus-
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luklardan su akmasini saglayacak, hem de anaokullarina destek
verecek biitgesi olabilir. Ben de boyle bir diinyada yasamay:
isterdim, ama iginde yagadigimizin boyle bir diinya oldugunu
hi¢ sanmiyorum. Hiikiimetlerin neye para harcayacaklar ko-
nusunda ciddi kisitlamalar i¢inde bulunduklari bir diinyada
yasadigimiza inaniyorum ben. Ustelik bu kisitlamalar gergek

olmasalar bile her zaman siyasi oluyorlar.

E herhalde yani! lyi bir nokta bu. Bir programin kendi masraflari-
n1 gikaracak potansiyeli oldugunda bile, gergeklestirilmesi igin gok
fazla siyasi sermaye gerekiyor. Baska yerlere de yaurilabilecek bir

siyasi sermaye.

Debra: Daha az talihli kimselere firsat tanimak her insan igin
ahlaki bir zorunluluk olmalidir ve devletin de anahtar rollerin-
den biridir. Agik soylemek gerekirse, sansa ya da piyasa giigle-
rine bel baglamak yerine, anaokullar igin gereken fonu bizim

bulmamiz gerekir.

Evet! Bu siyasi ya da ekonomik bir sorundan ¢ok daha é6te bir sey.
Bir ahlak sorunu bu.

Harish: S6ze anlasugimiz yerin aluni gizerek baglamak istiyo-
rum. Yoksullugun ok kétii bir sey oldugu konusunda hemfi-
kiriz. Insanlarin musluklarindan su akmiyor olmast gok kétii- .
diir. Ailelerini beslemekte giiglitk gekmeleri ok kotii bir seydir.
Saglik hizmetine erisememeleri ¢ok kétiidiir... Bunlarin hepsi
gok kotii seyler ve bunlarin hepsiyle ilgilenmek zorundayuz,
ama sirf anaokullarina 6denek ayiracaksiniz diye bu sorunlarin

higbiriyle ilgilenilmeyecek. Neden béyle olsun?
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Him. Debra aksini savunabilecek mi?

Debra: Herkes igin tam giin anaokulu saglik hizmetlerinden
onemli bir ekonomik tasarruf saglayacag gibi, sug oranin, sos-
yal giivenlige bagl olma zorunlulugunu ve gocuk istismarin

da azaltacakur.

Harish: Yiiksek kalitede anaokullar sugu azaltacakur. Olabilir,
ancak sugu onlemek icin alinabilecek daha bagka onlemler de

var.

Debra: Yiiksek kalitede anaokullar: lise mezuniyet oranlarini

da yiikseltir.

Harish: Yiiksek kalitede anaokullarinin bireylerin yagamlarin-
da ¢ok biiyiik gelismeler saglayabilecegi dogru olabilir. Ancak
ben anaokuluna giden insanlarin sayisii ¢ok biiyiik 6lgiide
arurdiginizda, hepsinin yiiksek kalitede anaokullarina gidebi-

leceginden pek o kadar emin olamiyorum.

Eyvah. Harish hakli: En yoksul ailelerden gelen gocuklarin en kotii
anaokullarina gidecek olmalar gibi bir risk var. Tutumumu yeniden

diisiinmeye bagliyorum.

Harish: Anaokullarina 6denek verdiginizde bile, bu her bir
bireyin gidecegi anlamina gelmez... Asil sorun su: Siz bura-
da kime yardim ediyorsunuz? Yardim etmedikleriniz en yoksul
olan insanlar olacaktir. Orta sinifta bulunan kisilere adaletsiz ve

abaruli bir kazanim saglamig oluyorsunuz.
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Yine dogru bir nokta. Anaokulu bedava olmayacagina gore, temel
sosyal haklardan yoksun olan kisiler yine bundan yararlanamaya-
caklardir. $imdi kararim konusunda ikiye béliinmiis durumdayim.

Her iki tarafin tezlerini de dinlediniz. Kimin kazandigini s6yle-
meden once sizden kendi tutumunuzu yeniden gézden gegirmenizi
isteyecegim: Miinazara baglamadan 6nce anaokullariyla ilgili fikriniz
neydi ve tartigma sirasinda kag kere bu fikri yeniden diisiindiiniiz?

Eger benim gibiyseniz, goriigiiniizii pek ok kez gozden gegir-
mis olmaniz gerekir. Fikrinizi degistirmek sizi bir donek ya da iki-
yuzlii yapmaz. Yalnizca 6grenmeye agik oldugunuzu gosterir.

Geriye doniip bakugimda, daha miinazara baglamadan bir fikir
olugturmus oldugum igin kendime kiztyorum. Gergi gocugun erken
yastaki gelisimi {izerine birkag aragurma okumugtum elbette, ama
odeneklerin ekonomik yani ve bu fonlarin bagka nerelere yaurila-
bilecegi konularinda higbir fikrim yokmus. Kendime bir not: Aptal
Dagi'min zirvesine bir dahaki ¢ikigimda kendi fotografim: cekmeyi
unutmayayim.

Miinazara bittikten sonra izleyiciler arasinda yapilan ankette
kararsizlarin sayisinin ayni oldugu gériildii, ancak fikri olanlarin
dengesi Debra'nin tarafindan Harish’inkine dogru bir kayma gés-
termigti. Anaokulu 6denekleri igin destek orani ylizde 79’dan, 62’ye
diismiis, karsit goriigse iki kaunin bile iizerine yiikselerek, yiizde
13’ten 30’a ¢itkmigti. Debra yalmizca daha ¢ok veriye, daha iyi kanut-
lara ve daha gagnisurici bir betimlemeye sahip olmakla kalmiyordu,
ayni1 zamanda miinazara baglarken izleyiciyi de kendi tarafinda bu-
lunduruyordu. Yine de Harish i¢imizden belli sayida kisiyi goriis-
lerimizi yeniden diisiinmeye ikna etmigti. Bunu nasil bagarmist1 ve
biz ondan miinazara sanat hakkinda neler 6grenebiliriz?

Kitabin bu kismi, insanlari goriislerini yeniden diisiinmeye

ikna etmekle ilgili. Insanlar1 ikna etmeye galisirken, gogunlukla on-
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lara ogiit verir gibi yaklagiriz. Boylece de onlarin zihinlerini agmak
yerine, iyice kendilerine kapanmalarina ve bize kargt kurulmalarina
neden oluruz. Hemen kalkanlarin: yiikselterek savunmaya gegerler,
sonra kendi bakis agilarinin vaazini vererek ya da bizimkini kovug-
turarak saldirtya gegerler, belki de bize duymak istedigimiz seyi soy-
leyip aslinda diisiincelerini hi¢ degistirmeden politikacilik oynarlar.
Bense daha isbirlik¢i bir yaklagimi incelemek istiyorum; daha ¢ok
tevazu ve merak gostererek karsimizdakileri bilim insanlar1 gibi dii-

sinmeye ¢agiracagimuz bir yaklagim.

UZLASMAYA VARMA BIiLIMi

Bundan birkag yil 6nce, Jamie adinda eski bir 6grencim beni arayarak
isletme yiiksek lisansi igin hangi okulu segecegi konusunda fikrimi
sordu. Bagarih bir kariyer kurmaya daha o zamandan baglamis oldu-
gundan, kendisine bunun vakit ve nakit kaybi olacagini soyledim.

Bir yiiksek lisans diplomasinin geleceginde herhangi bir somut
degisiklik yaratabilecegine iligkin higbir kanit bulunmadigini ve iis-
telik sirf bu yiizden bagvuracag isler igin deneyimi az, egitim diizeyi
fazla yiiksek kalma riski tagiyabilecegini ona iyice anlatmaya ¢alig-
um. Isvereninin onu terfi ettirmek icin mutlaka isletme alaninda
yiiksek lisans yapmis olmasini bekleyecegini soyleyerek iisteleyince
de ona bu beklentilerin farkinda oldugumu séyledim ve zaten gok
biiyiik olasilikla biitiin kariyerini aym firmada tamamlamayacagim
hatrlattim. Sonunda dayanamadi ve cevabi yapistird: “Siz bir man-
uk zorbasisiniz!”

Neymigim?

“Manuk zorbasi”, diye yineledi Jamie. “Akilc1 gerekgelerinizle
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tizerime ¢oktiiniiz, onlara kaulmiyorum ama karg1 da koyamiyorum.”

Ilk bagta bu etiket gok hosuma gitti. Bir sosyal bilimci olarak
islevlerimden birinin saglam bir tanimlamas: oldugunu hissettim:
En iyi verilerle tarugmalar1 kazanmak. Ama sonradan Jamie, yakla-
stmumin onun igin yararl olmadigini agikladi. Ben ne kadar kuv-
vetle iistiine gidersem, o da o kadar inatla oldugu yerde kaliyordu.
Birdenbire daha 6nce de birgok kez bu tiirden direnislerle kargilas-

mus oldugumu fark ettim.

;//4!5;

“Seni sonra arasam olur mu? En sevdigimiz tartyymay: yapryorduk da.”

Gocuklugumda karate hocam bana sonunda ayakra kalan tek
kisi olmaya hazir olmadikga asla bir d6viis baglatmamay: 6gretmisti.
Gerek iste, gerekse arkadaglarimla olan tarugmalarima da hep bu
sekilde yaklastim: Bana gore zaferin anahtari, savaga silah olarak
su gotiirmez bir manuk ve giiglii verilerle girmekti. Ancak ben ne

kadar sert saldirirsam, rakiplerim de o kadar giiglii kargilik veriyor-
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lardi. Ben biitiin odagimi kendi goriiglerimi onlara benimsetmek
ve onlara da kendilerininkini yeniden diisiindiirtmek iizerine yo-
gunlastirtyordum, ancak sonugta bir vaiz ve bir savc gibi goriinii-
yordum. Her ne kadar bu zihniyetlere girmek zaman zaman bana
disiincelerimi kanitlamak igin gereken giidiilenmeyi sagliyor olsa
da, elde ettigim sonug gogu zaman karsgimdakileri benden uzaklas-
tirmak oluyordu. Kazanmiyordum.

Yiizyillardan beridir miinazara etmek bir tiir sanat olarak de-
ger goriiyor, oysa artik nasil iyi yapilabilecegi konusunda gelismekte
olan bir bilim de var. Resmi bir miinazara sirasinda hedefiniz izle-
yicilerin fikrini degigtirebilmektir. Resmi olmayan tartugmalardaysa,
konugma yapmakta oldugunuz kisinin fikrini degistirmeye ¢alisir-
stmiz. Gergek hakkinda belli bir anlagmaya varmaya ¢alisuginiz bir
gesit miizakeredir bu. Tartugma kazanmak konusundaki bilgi ve be-
cerilerimi gelistirebilmek igin, miizakere psikolojisini inceledim ve
ogrendiklerimi de daha sonradan gesitli igletmeci ve hiikiimet yetki-
lilerine pazarlik becerilerini gelistirmeleri i¢in 6grettim. En sonunda
i¢giidiilerimin ve karate dersinde 6grendiklerimin tamamen yanhsg
oldugu kanisina vardim.

Iyi bir tartigma, savag degildir. Hatea hizli gekmeyi basarirsaniz
rakibinizi kendi tarafiniza gekebileceginiz bir halat gekme oyunu
bile degildir. Daha gok koreografisi olmayan bir dansa benzer, giin-
kii partnerinizin aklinda sizinkilerden farkli adimlar vardir. Eger
dansa yon vermek igin gok fazla ugragirsaniz, partneriniz size direng
gosterecektir. Ama eger hareketlerinizi onun atug1 adimlara uydura-
bilir ve onun da aym gekilde ilerlemesini saglayabilirseniz, sonunda
bir ritim tutturabilme sansiniz yiikselecektir.

Klasik bir galigmada, Neil Rackham 6nderligindeki bir grup
aragtirmaci, uzman miizakerecilerin neyi digerlerinden farkli yap-

makta olduklarini aragurmaya soyunmuglardir. Ortalama miizake-
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recilerden olugan bir grup ve dikkat ¢ekecek derecede bagarili bir
sicilleri bulunan, rakipleri tarafindan da etkili olarak tanimlanmusg,
tistiin yetenekli olanlardan olusan bir baska grup olugturmuglardur.
Kaulimailarin tekniklerinin kargilagurilabilmesi igin, her iki grubun
isci ve sézlesme miizakerelerini yiiriitme bigimleri kaydedilmistir.

Savagta hedef, toprak kaybetmek yerine toprak kazanmakur, bu
yiizden de birkag muharebede teslim olmaktan korkariz. Miizakere
sirasindaysa, karsimizdakinin 6ne siirdiigii gerekgeye kaulmak onu
yaugtirir. Uzmanlar dans sirasinda hareketsiz kalip da biitiin hamle-
leri karg: tarafa birakamayacaklarini kabul etmiglerdir. Uyum sagla-
yabilmek i¢in zaman zaman geri adim atmalar1 da gerekmistir.

Iki grup arasindaki farklardan bir tanesi, daha pazarlik masa-
stna oturulmadan 6nce belirgin olarak goériilmiigtiir. Aragurmacilar
miizakere 6ncesinde her iki gruba da planlarini sorduklarinda, or-
talama miizakerecilerin, anlagma saglayabilecekleri neredeyse higbir
alan ongormeden, savagmak iizere silahlanmis olarak gittiklerini
gormiiglerdir. Uzmanlarsa tam aksine, kargi tarafa onerebilecekleri
bir dizi dans hamlesini 6nceden hazirlamslar, planlamalarinin iigte
birinden fazlasini ortak noktalar1 bulmaya ¢aligmaya ayirmiglardir.

Miizakereciler segenekleri tartigarak oneriler ileri siirmeye bag-
ladiklarindaysa, ortaya ikinci bir fark daha ¢ikmisur. Cogu insan
tartigmalar1 bir teraziye benzetir: Biz kendi kefemize ne kadar ¢ok
neden koyabilirsek, denge bizim lehimize o kadar bozulacakur.
Opysa uzmanlar tam tersini yapmuglardir: Kendi goriislerini savunan
daha az neden 6ne siirmiiglerdir. En giiglii kozlarinin araya kaynayip
gitmesini istememiglerdir. Rackham’in deyisiyle, “Zayif bir gerekge
genellikle giiglii olan1 da sulandirir.”

Biz masaya ne kadar ¢ok neden koyacak olursak, kargi tarafin
i¢lerinden en giigsiiz olant ayiklamalar1 da o kadar kolay olacakur.

Bizim tezlerimizden bir tanesini giiriitmiis olduklarinda da biitiin
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davamizi reddetmeleri kolaylasacakur. Ortalama miizakerecilerin
bagina bu diizenli olarak gelmistir: Savasa gok fazla degisik silah
getirmislerdir. Toprak kaybetmelerineyse en etkili tezlerinin giicii
degil, en az etkili olanin zayiflig1 neden olmugtur.

Bu aligkanliklar tigiincii bir kargithga yol agmugtr: Ortalama
miizakerecilerin savunma-saldir1 sarmallari i¢ine kapilmalar1 daha
olasidir. Bunlar rakiplerinin énerilerini kii¢iimseyerek reddetmis,
kendi goriislerini daha giiglii olarak savunmaya ge¢misler, bu da
her iki tarafin da zihinlerini agmasina engel olmugtur. Becerikli mii-
zakerecilerse saldirtya da savunmaya da ender olarak ge¢mislerdir.
Bunun yerine daha ¢ok, “Yani siz bu 6nerinin higbir iyi yanin1 gore-
miyor musunuz?”, tiiriinden sorularla meraklarini belli etmiglerdir.

Iki grup arasindaki dérdiincii bir fark da sorularda bulunmugs-
tur. Uzmanlarin her beg yorumundan en az biri soru isaretiyle bit-
mekteydi. Sorular daha az kesinlik belirttiginden, upk: bir dansta
oldugu gibi, karg: tarafin 6ne ¢ikmasina izin vermek yoluyla danst

yonlendirmelerine yardimci olmustur.
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Yakin zamanda yapilmis olan deneyler, tek bir miizakerecinin
bile bilim insan: diizeyinde bir tevazu ve merakla yaklagmasinin her
iki taraf i¢in de sonucun daha iyi olmasini sagladigini gostermek-
tedir, giinkii bu uzman daha fazla bilgiye ulagmak isteyecek ve her
iki tarafi da daha iyi hale getirebilecek yollar kesfedecektir. Karst
taraftakilere ne diigiinmeleri gerektigini séylemeyecektir. Onlardan
dans etmelerini isteyecektir. Harish Natarajan’in miinazaralarinda

yapugi da aynen budur.

AYNI RITIMLE DANS ETMEK

Baglangigta izleyicilerin daha gogu anaokulu desteklerinin lehinde
bulundugundan, Harish’in kendi yoniine dogru degisiklik yaratma-
st igin daha genig bir alani vardi, ama ayni zamanda da, daha az
tercih edilen segenegi savunmak gibi daha zor bir gorevi iistlenmig
oluyordu. Izleyicinin zihnini agmayi ise, uzman miizakerecilerin
taktiklerini kullanarak bagarmigti.

Harish tarugmaya ortak noktayr vurgulayarak baglamigt.
Savunma igin ikinci kez sahneye ¢ikuginda en bagtan dikkatleri
Debra’yla aralarindaki anlagma alanlarina ¢ekmigti. “Goriiyorum
ki”, diye basglamisti, “gériindiigiinden daha az noktada anlagmaz-
ligimiz var.” Desteklerin ¢6ziim olabilecegine itiraz etmeden 6nce
yoksulluk sorunu konusunda ayni noktada bulunduklarini ve belir-
tilen galigmalarin kimilerinin gok gegerli oldugunu kabul etti.

Eger biz kendi fikrimizi degistirmeyi reddedersek, baskalarinin-
kini degistirmek i¢in de fazla sansimiz olmayacakur. Bizi elegtirenlerle
hangi noktalarda anlagugimizi ve hatta onlardan bir seyler 6grendi-

gimizi de kabul ederek, onlara agik fikirli oldugunu gosterebiliriz.
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Boylece, biraz sonra onlara hangi goriiglerini gézden gegirmeyi isteye-
ceklerini sordugumuzda ikiyiizlii durumuna diigmemis oluruz.

Bagkalarini yeniden diisiinmeye ikna etmek yalnizca iyi bir
gerekge sunmakla olmaz, bunu yaparken dogru amaglarla hareket
ettigimizi de gostermemiz gerekir. Bir baskasinin da hakli oldugu
bir nokta bulundugunu kabul edecek olursak, kisisel bir gérevi ye-
rine getirmek igin ugragan bir vaiz, savc ya da politikaci gibi go-
rillmekten kurtuluruz. Gergegin pesinde olan bilim insanlar1 oldu-
gumuzu gosteririz. “Tarugmalar gogu zaman olmas: gerektiginden
¢ok daha diismanca ve savag¢1 bir tonda gegiyor”, dedi bana Harish.
“Karginizdaki kisinin ne demek istedigini anlamaya ¢aba harcama-
niz ve hakli yonlerini ortaya ¢ikarmanuz gerekir. Bu sizi, konuya her
yonden bakmayi bilen, manukli bir insan olarak gosterecektir.”

Manukli olmanin anlam da, veri ve kanitlarin 1s1ginda manu-
ga gore goriislerini evrimlegtirmeye agik, ikna edilebilecek bir insan
olmakur. Peki, Harish’le miinazarasi sirasinda Debra bunu neden
ihmal etmis, ortak noktalar1 neden gérmezden gelmisti?

Bunun nedeni Debranin 8 yaginda olmasi degil, insan olma-
mastydu.

Debra Jo Prectet, benim uydurdugum bir anagram. Onun
asil ad1 Project Debater ve o aslinda bir makine. Daha dogrusu,
Watson’un satrang igin yapugt seyi miinazara i¢in yapmak iizere
IBM tarafindan programlanmug bir yapay zeka.

Boyle bir fikrin hayalini ilk defa 2011°de kurmuslar ve iizerinde
yogun bi¢imde ¢aligmaya da 2014’te baglamuglar. Birkag yil i¢inde
Project Debater, somut veriler, tutarli ciimleler ve hatta kargt tez-
lerle, izleyici karsisinda zeki bir miinazara yiiriitebilecek yeterliligi
dikkar gekici bir bagariyla gelistirmis. Bilgi dagarcig, cogu giivenilir
gazete ve dergilerden alinmig olan 400 milyon makaleden olusuyor

ve tez denetleme motoru da anahtar gerekgeleri belirleyecek, sinirla-
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nint gizebilecek ve kanitlar1 lgecek bigimde tasarlanmig. Herhangi
bir miinazara konusu iizerinde, aninda bilgi dagarcigini tarayarak
konuyla ilgili veri noktalarin: segebiliyor, bunlardan manukli bir tez
olugturabiliyor ve bunu berrak —ve hatta eglenceli- bi¢imde, bir ka-
din sesiyle, belli bir zaman siiresi iginde ifade edebiliyor. Anaokulu
destekleriyle ilgili miinazarada ilk sozleri, “Selamlar, Harish”, ol-
mugtu: “Duyduguma gore insanlar arasinda yapilan miinazaralar-
da kazanma sayis1 bakimindan diinya rekorunu elinde bulunduru-
yormugsun, ama sanirim daha 6nce bir makineyle hig tarugmadin.
Gelecege hos geldin.”

Elbette ki miinazarayr Harish’in kazanmasinda, izleyicilerin
bilgisayara karg insanin tarafini tutma egilimi géstermis olmalari-
nin da pay: bulunabilir. Yalniz suna da dikkat ¢ekmek gerekir ki,
Harish’in bu miinazaraya yaklagimi da daha 6nce uluslararasi sahne-
lerde, sayisiz insan1 yenmesine yardimci olandan hig farkli degildi.
Beni asil sagirtansa bilgisayarin bu kadar ¢ok sayida karmagik ye-
terlilikte ustalagmasina karsin, ¢ok hayati 6nemde olan bir tanesini
tamamen gozden kagirmis olmasiyd.

On milyar ciimleyi inceledikten sonra bir bilgisayar komik bir
sey soyleyebiliyordu, oysa bu normalde yalnizca yiiksek diizeyde
bir toplumsal ve duygusal zekéya sahip olan, duyu sahibi varliklara
ozgii bir beceri olarak goriiliir. Bilgisayar manukl bir tez iiretmeyi
ve hatta kargi tarafin buna verecegi kars1 tezi de 6nceden tahmin
etmeyi 6grenebilmigti. Ancak kars: tarafin tezlerinin i¢indeki unsur-
larla aynu fikirde olmay1 6grenememigti, muhtemelen bunun nede-
ni de bu davranis bi¢iminin insanlarca yazilmig 400 milyon makale
iginde ¢ok ender goriilityor olmastydi. Bu makalelerin yazarlari ken-
di tezlerini 6vmek, kargt tarafinkini kovugturmak ya da okur destegi
almak igin politika yapmakla fazlaca mesgul olduklarindan, karg: ta-

rafin dogru soyledigi bir noktaya hakkini vermeyi ihmal etmiglerdi.
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Harish’e ortak nokta bulmakta kendimizi nasil geligtirebilece-
gimizi sordugumda, sagirtct derecede pratik bir ipucu verdi. Cogu
insan ige hemen saman adamla baglar, kargi tarafin tezinin en zayif
versiyonunu segerek, bunda delikler agmaya koyulur. Kendisiyse
bunun aksini yapiyor ve kargit tezin en giiglii versiyonunu segiyor,
bunun adina da gelik adam deniyor. Yeri geldiginde bir politika-
c1 bu taktigi uygulayarak ikna etmeye ya da dalkavukluk yapmaya
caligabilir, ancak Harish, iyi bir bilim adamu gibi, bunu yalnizca
ogrenmek igin kullaniyor. Anaokullarinin gocuklar igin iyi oldugu
tezini giiriitmeye ¢alismak yerine, bunun hakl bir nokta oldugunu
kabul ediyor ve bylece konuyu rakibinin ve hatta izleyicinin bakis
agisindan da gorebilmeyi sagliyor. Bu noktadan sonraysa, 6denek
vermenin temel sosyal haklardan yoksun ¢ocuklarin anaokuluna
gitmelerini saglayip saglamayacag yoniindeki endiselerini dile ge-

tirmesi gayet hakl ve dengeli bir davrang bigimi oluyor.
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Harish’in uzman miizakerecilere benzeyen yonleri, ortak nok-
talara dikkat ¢ekmek ve savunma-saldiri sarmallarindan kaginmakla

stnirl degildi. Ayrica fazla giiglii basirmamaya da dikkat ediyordu.

AYAKLARINA BASMAYIN

Harish’in bir bagka avantajiysa, aslinda dezavantajlarindan birinden
doguyordu. Hi¢bir zaman bir bilgisayar kadar ¢ok veriye erigemez-
di. Miinazara sonrasinda izleyicilere kimden daha ¢ok sey 6grendik-
leri soruldugunda, ezici bir gogunluk Harish’ten ¢ok bilgisayardan
bir seyler 6grendiklerini belirttiler. Oysa fikirlerini degistirmelerini
bagaran Harish olmugtu. Neden?

Bilgisayar, anaokulu destekleri lehine olan uzun bir gerekge
listesini desteklemek iizere biitiin aragtirma sonuglarini iist iiste
yigmustr. Harish ise, upki becerikli miizakereciler gibi, konunun
aleyhindeki yalnizca iki gerekgeye yogunlagmusti. Eger ¢ok fazla ge-
rekge 6ne siirecek olursa, i¢lerinde en giiglii olanlar1 yeteri kadar
gelistirecek, agiklayacak ve destekleyecek zamani bulamayacagim
biliyordu. “Eger ¢ok fazla gerekgeniz varsa, hepsi birbirinin giiciinii
seyreltecektir”, dedi bana. “Yeteri kadar iyi anlaulamayacaklardir ve
iglerinden higbirinin hedefi bulamama olasilig1 vardir. Izleyici bo-
yutlarini yeterince kavrayamazsa onlarin yeterince 6nemli olduk-
larina da inanmayacakur. Iyi miinazaracilarin gogu az sayida bilgi
alinulamay: tercih ederler.”

Bu her zaman bir miinazaraya yaklagmanin en iyi yolu mudur?
Yanuit, sosyal bilimlerde hemen her zaman oldugu gibi, duruma gére
degisir, olacakur. Gerekgelerin ideal sayist koguldan kogula farklilik

gosterecektir.
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Zayf ookt
Zayf aokio

ivou fulnz

Glglu nokta

Gugli nokta

Giiglil nokta

Vaizlik ve savcilik etmenin bizi daha ikna edici kilabilecegi za-
manlar da vardir. Aragtirmalara gore, bu yaklagimlarin etkili olmast
ii¢ 6nemli etkene baglidir: Insanlarin tarugma konusuna ne kadar
onem verdiklerine, bizim tezimizi dinlemeye ne kadar agik olduk-
larina ve genel olarak iradelerinin ne kadar giiglii olduguna. Eger
konuyla fazla yakindan ilgilenmiyorlarsa ya da bizim bakig agimiza
da duyarh gériiniiyorlarsa, o zaman gerekgelerin goklugu yardim-
ct olabilir, ¢iinkii insanlar niceligi, niteligin bir isareti olarak alma
egilimindedirler. Konu onlar i¢in ne kadar 6nemliyse, gerekgelerin
niteligi de o kadar 6nem tagimaya baglar. Izleyiciler bizim gbriisii-
miize kuskuyla yaklaguklarinda, konuyla ilgili bir gikarlari bulun-
dugunda ve yap: olarak inatg1 olduklarinda, bizi hakli gésterecek
olan gerekgeleri iist iiste yigmamuz biiyiik olasilikla geri tepecektir.
Eger yeniden diisiinmeye kargi direng gosteriyorlarsa, ne kadar ¢ok
gerekge olursa goriigimiizii vurmak igin o kadar ¢ok cephane edi-

neceklerdir.
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Yine de sorun her zaman gerekgelerin sayis1 degildir. Birbirlerine
ne kadar uygun olduklar1 da 6nemlidir. Bir keresinde bir iiniversite
bana, simdiye dek bes kurug vermemis olan mezunlarindan bags
toplamay: bagarip bagaramayacagimi sormugtu. Arkadaglarimla bir-
likte bagis vermeye direng gosteren binlerce mezunun ikna edile-
bilmesi icin iki farkli mesaji sinayacak bir deney yaptk. Bu mesaj-
lardan biri iyilik yapma firsauni vurguluyordu: Bagista bulunmak
ogrencilere, fakiilteye ve calisanlara yarayacaku. Ikincisiyse iyi his-
setme firsaunin aluni giziyordu: Bagiscilar, vermenin sicak duygu-
sunu iglerinde hissedeceklerdi.

Her iki mesaj da esit derecede etkiliydi: Iki durumda da cimri
mezunlarin yiizde 6,5’ugu bagista bulunmuglardi. Sonra ikisini bir
araya getirdik, ¢iinkii iki neden bir taneden daha iyiydi.

Ama sonug Syle olmads. Iki mesajt bir araya getirdigimizde ba-
gisgilarin orani yiizde 3’tin aluna diigtii. Nedenlerden her biri tek
bagina olunca, ikisinin birlikte olmasindan iki kattan daha fazla et-
kili oluyordu.

Izleyici bagtan kuskuluydu. Biz onlara bagista bulunmalari igin
birden fazla degisik neden sundugumuzda, birinin kendilerini ikna
etmeye ¢ahisuginin farkindaligs tetiklenmis oldu ve kalkanlarini ¢1-
kararak, kendilerini koruma altina aldilar. Tek saurlik bir gerekge
bir sohbetmis gibi goriilebilir, oysa gerekgeler birden ¢ok saura tag-
uginda saldir hissi verebilir. Izleyici vaizi duymazdan gelir ve savci-
nin iddiasini giiriitmek tizere de igindeki en iyi savunma avukatina
bagvurur.

Nedenlerin niceligi ve niteligi kadar, kaynak da 6nemlidir.
Cogu zamansa en ikna edici kaynak, izleyicinize en yakin olandur.

Sinuflarimdan birinde bir 6grencim, Rachel Breuhaus, 6nde gelen

basketbol takimlarinin ok azili taraftarlar1 olmasina kargin, tribiin-

lerde genellikle bog koltuklar bulunduguna dikkat etmis. Daha gok
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sayida taraftari maglara gitmek igin giidiilemenin stratejilerini incele-
mek iizere, yaklagan bir magin bir hafta 6ncesinde, sezonluk biletleri
bulunan yiizlerce kisiyi hedef alan bir deney baslattik. Kendi hallerine
birakildiklarinda bu sézde 6liimiine taraftarlardan yiizde 77’si maga
geldiler. Biz de en ikna edici mesajin bizzat takimdan gelmesi gerekti-
gini diigiinerek, oyuncu ve galistiricilardan yapilmug alinulari da igeren
bir e-posta gondererek taraftarlara, mag1 kendi sahanizda oynamanin
en biiyiik avantajinin biitiin tribiinleri dolduran taraftarlarin tezahiira-
unun verecegi enerji oldugunu haurlatuk. Bunun higbir etkisi olmad::
Bu e-postay1 alan taraftarlarda katlim orani yiizde 76 ¢iktu.

Ibreyi yerinden oynatansa bagka bir yaklasim deneyen bir
e-posta oldu. Taraftarlara yalnizca sorduk: Kaulmayi planliyor mu-
sunuz? Bu grupta kaulim yiizde 85’¢ urmandi. Soru taraftarlara
maga gitmeye kendi kendilerine karar verme 6zgiirliigii tanimigt1.

Psikologlar, uzun siire 6ncesinden, sizi fikrinizi degistirmeye
ikna etme olasilig1 en yiiksek olan kisinin yine siz oldugunu bul-
muglardir. En akla yatkin nedenleri segecek olan ve onlar tizerinde
gergek bir sahiplik duygusu tagtyacak olan sizsinizdir.

Harish’in son dokunusu da buradan gelmisti. Sira kendine her
geldiginde iizerinde diisiiniilecek yeni sorular sormustu. Bilgisayarsa
tartigma boyunca hep yarg ciimleleriyle konusmus, tek bir kez soru
ciimlesi kurmug ve onu da en bagta Harish’e yoneltmisti, izleyiciye
degil. Oysa Harish sirf agilis konugmasinda izleyiciye siirekli kafa-
larinda evirip gevirecekleri tam alt1 soru sormugtu. Daha ilk daki-
kada, anaokullarinin yararli olmasinin ille de hiikiimet tarafindan
desteklenmeleri gerektigi anlamina gelmeyecegini ortaya koymus,
sonra da, “Bu neden béyle?”, diye sormustu. Bundan sonraysa,
anaokullarinin kaynaklarinin yetersiz olup olmadigini, temel sosyal
haklardan en az faydalanabilen kisilere yardimct olup olmadiklari-

ni, olmuyorlarsa bunun nedenini, bu kadar yiiksek maliyete neden
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gerek duyduklarini ve gergekte kime yardima olduklarini sorgula-
yarak devam etmigti.

Bu teknikler bir araya geldiklerinde bir anlagmazlik sonrasinda,
bagkalarini iginde bulunduklar: agir1 6zgiiven dongiisiinden gikarip,
bir yeniden diisiinme dongiisiine girmelerini saglamamizin olasili-
gt arurirlar. Uzerinde anlagugimiz nokralar bulundugunu séyle-
yip, onlarin manukli kimi tezler 6ne siirdiiklerini kabul ederek, 6z-
giivenli tevazu 6rnegi gostermis oluruz ve onlar1 da ayni yone dogru
gitmeye yiireklendiririz. Kendi davamizi, az sayida, tutarh ve etkili
nedenler ileri siirerek savundugumuzdaysa, onlarin kendi goriile-
rine kuskuyla yaklagmaya baglamalarina yol agabiliriz. Son olarak,
onlara igtenlikle sorular sormamiz da, daha fazlasini 6grenmek igin
meraklarini aruracakur. O zaman bizim onlar hakl oldugumuza
ikna etmemize gerek kalmaz, yalnizca zihinlerini kendilerinin ya-
niliyor olabilecekleri olasiligina agmamiz yeterli olacakur. Isin geri
kalanini onlarin kendi meraklar halledebilir.

Bununla birlikte, bu adimlar her zaman yeterli olmazlar. Biz ne
kadar nazikge davet etmis olsak da, karsimizdaki danst her zaman
kabul etmeyebilir. Kimi zaman kendi inaniglarina 6ylesine baglan-
muglardir ki, kargi tarafla ayn gizgide olma diisiincesini bile pusuya

diismek olarak yorumlayabilirler. O zaman ne yapacagiz?

DR. JEKYLL VE BAY DUSMAN

Bir siire 6nce bir Wall Street firmast benden, kidemsiz analist ve ¢aligan-
lar1 firmaya ¢ekmeyi ve firmada tutmay1 amaglayan bir projede danis-
manlik yapmamu istedi. Iki aylik bir aragtirmanin sonunda onlara veri

temelli yirmi alti tavsiyeden olugan bir rapor sundum. Sirket yoneticile-
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rine yapmakta oldugum sunumun orta yerinde, kurul iiyelerinden biri
soziimii kesip sordu: “Neden sadece daha fazla 6demiyoruz?”

Ona yanit olarak, paranin biiyiik olasilikla tek bagina ¢6ziim ola-
mayacagini sdyledim. Farkl sektorleri kapsayan gok sayida aragtirma,
temel gereksinimlerini karsilamaya yetecek kadar para kazanan kigi-
lere daha fazlasini 6demenin, onlari kétii isler ve kotii patronlardan
uzaklagmaktan alikoyamadigini géstermistir. Yonetici benimle tartis-
maya girigti: “Benim deneyimim bdyle soylemiyor.” Ben de hemen
savct moduna kaydim: “Evet, ben de bu yiizden size boylamsal veriler
saglayan rastgele hale getirilmis ve kontrollii deneylerin sonuglarim
getirdim. Yalnizca kendi deneyiminizle yetinmeyip, gok sayida insa-
nin deneyimlerinden ¢ikan nesnel sonucu 6grenin diye.”

Yonetici, kendi sirketinin farkli oldugunda israr ederek iiste
¢tkmaya ¢alisinca, ben de kendi ¢alisanlarindan elde edilmis birkag
temel istatistigi ortaya dokeiim. Anket ve goriismelerde ticret ko-
nusunu giindeme getirenlerin sayist tam olarak sifirdi. Halihazirda
iyi maag aliyorlard: (ki bunu fazla aliyorlard: diye okumak gerekir)
ve eger sorun para olsa simdiye kadar ¢oziilmiis olmas: gerekirdi.'¢
Ancak yonetici hila geri adim atmaya yanagmiyordu. Sonunda be-
nim de sabrim tast ve benden hi¢ beklenmeyecek bir sey yaparak
bagirdim: “Daha 6nce hig bu kadar zeki bir grup insanin bu kadar
aptalca davrandigini gormemistim.”

Bilgisayar miihendisi Paul Graham’in yaratug anlagmazlik hi-
yerarsisinde, tartismanin en yiiksek bi¢imi merkezi tezi ¢iiriitmek,
en diigiigiiyse séviip saymakur. Yalnizca birkag saniye i¢inde manuk

zorbasindan okul bahgesi zorbasina gerileyivermigtim.

 Odeme, insanlan giidillemek igin 6nlerinde sallandirilacak bir havug degil, onlara ne
kadar deger verdiginizin bir gostergesidir. Yoneticiler ¢alisanlanimin giidiilerini arurmak
igin, ézgiirliik icinde ustahiklarini gosterebilecekleri, ait olma ve etki birakma duygusu
yasayabilecekleri anlamh igler yaratabilirler. Takdirlerini de onlara iyi tutarlar édeyerek
gosterebilirler.
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kars: tezi belirtir,
ama kanitlarla desteklemez,
ka r$' @'kma ya da yeterli olmaz.

kars: tarafin tonunu elestirir
ama tezinin 6zune
tona ka r§|||k verme yanit vermez.
: Kars: tarafin otoritesine
ad hominem ya da niteliklerine saldirir, ama tezinin 6zine
(kargisindakinin sahsina saldin) yanit vermez.
SOV p sayma “Gotkafalimin tekisin tiriinden bir sey soyler. \

Eger o toplantiya geri dénebilseydim, ortak noktalarla baglar ve
daha az veri sunardim. Aragtirmami kullanarak onlarin inaniglarina
saldirmak yerine, zihinlerini benim verilerime neyin agabilecegini
sorardim.

Bundan birkag yil sonra, bu yaklagimi sinamak igin kargima
bir firsat gikt. Yaraucilik konusunda vermekte oldugum bir agilis
konugmasi sirasinda, Beethoven ve Mozart'in gagdaglarinin goguna
gore daha yiiksek bir hit elde etme rekoru bulunmadiginy, yalnizca
daha fazla sayida eser birakarak, biiyiikliige erismek igin kendilerine
daha fazla firsat yaratmus olduguna iliskin kantlar bulundugundan
sOz ettim. izlcyicilerin arasindan bir kisi soziimii keserek, “Hadi
oradan!”, diye bagirdi. “Miizigin en biiyiik iistatlarina saygisizhik
ediyorsunuz. Cahilin tekisiniz ve agzinizdan ¢ikani kulagimiz duy-
muyor!”

Hemen tepki vermek yerine, birka¢ dakika sonra verilecek olan
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aray1 bekledim ve s6ziimii kesen kisinin yanina gittim.

Ben: Verilerle hemfikir olmamak sizin bileceginiz is, ancak fik-
rinizi saygih bigimde dile getirdiginize inanmiyorum. Bana en-
telektiiel bir tarugmanin bu sekilde yapilabilecegi 6gretilmedi.

Size 6gretildi mi?

Miizik adams: Sey, hayir... Sadece yanmldiginizi diisiiniiyo-

rum.

Ben: Bu benim kisisel goriigiim degil, iki farkli sosyal bilimci-
nin birbirlerinden bagimsiz olarak bulduklar bir sonug. Sizin

fikrinizi degistirmek i¢in nasil bir kanit gerekirdi?

Miizik adami: Ben bir miizisyenin biiyiikliigiiniin ol¢iilebilir
bir sey olduguna inanmiyorum, ama su aragtirmayi bir gormek

isterdim.

Aragurmay: kendisine génderdigimde bana bir oziirle yanit
verdi. Fikrini degistirmeyi bagarip bagaramadigimi bilmiyorum ama
hig olmazsa daha agik fikirli olmasini saglayabilmis sayilirdim.

Kargimizdaki kisinin davranist diigmanca bir hal aldiginda,
eger tarugmanizi bir savag gibi goriiyorsaniz, karsilik olarak ya sal-
diriya geger ya da geri gekilirsiniz. Ama eger ona bir dans goziiyle
bakiyorsaniz, bagka bir segeneginiz daha vardir: Yana adim atmak.
Eger tarusmanizin bigimi hakkinda tarusmaya baglarsaniz, dikkati
konunun 6ziinden diyalog kurma siirecine dogru kaydirmis olur-
sunuz. Karsinizdaki kisi kendini ne kadar éfkeli ve diismanca ifa-
de ediyorsa, siz de o kadar merak ve ilgi gosterin. Karsinizdaki kisi

kontroliinii kaybetmeye basladiginda sizin sakin kalmaniz bir giig
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gostergesi olacakur. Bbylece onun duygusal yelkeninin riizgirim
sondiirmiis olursunuz. Bir kimsenin, “BAGIRMAK BENIM EN
SEVDIGIM ILETISIM YOLUDUR?”, diye bagirarak yanit vermesi
son derecede ender goriilebilecek bir durumdur.

Bu da uzman miizakerecilerin ortalama olanlara gore daha sik
bagvurduklari besinci hamle olmugtu. Bunlarin, kendilerinin siireg
hakkinda ne hissettiklerinden s6z etme ve kargi tarafin duygularini
ne kadar anladiklarini sinama olasiliklar daha yiiksekti: Bu tartss-
manin gidisatindan hi¢ hognut degilim ben, sizin de caniniz: sikiyor
mu? Ben sizin bu teklifi adil bulacagimz: ummugstum. Bu yaklagimda
higbir deger goremediginiz konusunda sizi dogru anlsyorum, dyle degil
mi? Dogrusu, gosterdigim verilere kars tepkiniz biraz kafam: karig-
tirds. Eger benim yaptigim tiirden bir ¢alsymaya deger vermiyorsamz,
beni neden tuttunuz?

Hararetli bir tartigmada, her zaman durup da, “Nasil bir kanit
fikrinizi degistirirdi?”, diye sorabilirsiniz. Eger yanit olarak “Higbir
sey” aliyorsaniz, tartigmayi siirdiirmenizin de bir anlami yok de-

mektir. Zorla diisiinme olmaz.

ZAYIF GORUSLERIN GUCU

Bir tartgma sirasinda duvara tosladigimizda, konusmay: tamamen
kesmemiz gerekmez. “O halde anlagamadigimizda anlagalim”, diye-
rek higbir tarugmay: bitirmemek gerekir. Buradan yeni bir konugma
konusu dogmalidir, tarugip ikna etmeye galigmaktan ¢ok anlamak
ve 6grenmek tizerinde odakli bir konugma. Bilim insan1 modunda
bunu yapanz: Uzun vadeli diisiinerek, gelecekte béyle bir tartigma-

da nasil daha basarili olabilecegimizi sorgulariz. Béylelikle de ayn
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davay1 bagka bir kisi kargisinda savunurken ya da aynu kisiye kars,
bagka bir giinde bagka bir davay: savunurken daha iyi durumda bu-
lunabiliriz.

Wall Street yoneticilerinden birinden, gelecekte tartigmalara
daha farkli yaklagmak konusunda 6giit istedigimde bana daha az
inang gosterebilecegimi 6nerdi. Buna karsilik olarak pekila da 6ne
siirmiis oldugum yirmi alu tavsiyeden hangisinin ise yarayacagin-
dan emin olamadigimi sdyleyebilirdim. Ya da her ne kadar para ge-
nel olarak bu sorunun ¢éziimii gibi goziikkmese de, hig kimsenin de
calisanlarini elde tutmak igin milyon dolarlik ikramiyeler vermeyi
denemedigini de kabul edebilirdim. Eglenceli bir deney olabilirdi bu,
degil mi ama?

Bundan birkag yil 6nce Orijinaller adli kitabimi yazdigimda
grup diisiinmesiyle savagmay: istiyorsak, “giilii goriiglere, zayifca
tutunmamiz” gerekecegini yazmistim. O zamandan bu yana fikir
degistirdim, aruk bunun bir hata oldugunu diisiiniiyorum. Eger
bir goriise zayif¢a tutunuyorsak, onu giiglii bigimde ifade etmemiz
geri tepebilir. Oysa onu karg: tarafa aktarirken hafif bir giivensiz-
lik hissettirmek, dzgiivenli bir tevazu isareti olarak merak uyandi-
rabilir ve bizi daha nilansh bir tarugmaya dogru yonlendirebilir.
Aragtirmalara gore mahkeme salonlarinda uzman taniklar ve ara-
larinda tarugirlarken jiiri iiyeleri az ya da gok 6zgiiven yerine 1limh
bir ozgiiven gosterdiklerinde daha giivenilir ve ikna edici olmakta-
dirlar.” Ustelik bu ilkeler yalnizca tartisma durumlar: igin gegerli de
degildir. Inaniglarimizi, hatta bazen kendimizi savunmak zorunda
kalabilecegimiz her tiirlii durumda uygulanabilirler.

2014 yiinda Michele Hansen adinda bir geng kadin, bir ya-

5 fkna etme girisimlerine iliskin bir meta-analize gore, ift tarafli mesajlar, tek tarafh
mesajlardan daha ikna edicidir, ama yalnizca kargi tarafin asil biiyiik tezi giiriitiildiigiinde.
Eger her iki taraf da belli bir tutum belirtiimeden sunulmugsa, o zaman yalmzca kendi
taraflarinin vaazim verdiklerinde oldugundan daha az ikna edici olmaktadirlar.
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urim sirketinde iriin yéneticiligi igin bos bir kadro bulundugunu
gormiig. Bu is onu heyecanlandirmis ancak onun igin yeterli yet-
kinlige sahip degilmis: Finans sektériinde higbir gegmisi yokmusg ve
istenen tecriibe siiresini kargitlamiyormus. Eger siz de onun yerinde
olsaydiniz ve sansinizt denemeye karar verseydiniz, bagvuru mektu-

bunuza ne yazardiniz?

DURUST BiR MULAKAT

MULAKATI YAPAN MULAKAT YAPILAN

Beg yil sonra kendinizi nerede gériyorsunuz? Sizin isinizde, daha iyi miilakat sorulari sorarken.

Kendinizi bir cimleyle tarif edin. Kisa ve 6zlii.

En zayif noktalarimiz? Kesinlikle kol kaslarim.

simdiki isinizi neden birakmak istiyorsunuz? Ben istemiyorum, onlar istiyorlar.

En bdyiik mesleki bagariniz? Bir e-postaya en uzun siire yanit vermemede ofis rekoru.
Bu igi neden istiyorsunuz? Olmemek igin yiyecek bir seyler satin alabileyim diye.
Baski altnda nasil cahgirsimiz? Ofke patiamalar ve ice kap lorin esit karisimiyla.
Hedefleriniz nelerdir? Olmemek igin yiyecek bir seyler satin alabilmek.

Biz sizi arariz! Bir daha sesinizi bile duyamayacagim, degil mi?

Dogal olarak baglama noktasi giiglii yanlarimzi vurgulayip,
zaytfliklarimzi gegistirmek olurdu. 7he Office dizisinin kahramam
Michael Scott’un ciddi bir yiiz ifadesiyle soyledigi gibi, “Cok fazla
calisirim, ok fazla 6nemserim ve bazen de kendimi isime ¢ok fazla
kapurabiliyorum.” Ama Michele Hansen aksi yone giderek kendine
Seinfeld in George Costanza’sin1 6rnek almig: “Benim adim George.

Issizim ve annemlerle yagtyorum.” Yetersizliklerinin iistiinii 6rtece-
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gine Michele agilig1 onlarla yapmis. “Muhtemelen diiglediginiz aday
ben degilim”, diye baglamis bagvuru mektubuna. “Uriin yéneticisi
olarak on yillik deneyimim yok, finansal planlamaci sertifikam da.”
Davasinin en zayif taraflarini en bagtan ortaya koyduktan sonraysa,

kendisini neden ige almalar1 gerektigini vurgulayan birkag gerekgeye

geemis:

Ancak benim sahip oldugum beceriler 6gretilebilecek sey-
ler degildir. Tanimlanmig sorumluluklarimin kapsamini ve ku-
rum igindeki mevkiimi kat kat agan projeleri sahiplenebilirim.
Insanlarin bana ne yapmam gerektigini sdylemelerini bekle-
meden, ne yapilmasi gerektigini kendim aragtiririm. Kendimi
projelerime biitiiniiyle adarim ve bu her seyde kendini gosterir,
is yerindeki projelerimden, geceleri kendi zamanimda girigtik-
lerime dek. Girisimciyimdir, is bitiriciyimdir ve bu projenin
baginda bulunan kurucu iiyenin sag kolu olarak gok iyi bir is
¢ikarabilecegimi biliyorum. Sifirdan baglamay: ve yeni alanlar
kesfetmeyi ¢ok severim. (Daha onceki igverenlerimden her biri,

biitiin bu 6zelliklerimi onaylayacaklardur.)

Bundan bir hafta sonra, insan kaynaklarindan bir goriintiilii
telefon goériigmesi talebi almig ve arkasindan da ekiple bagka bir go-
riintiilii telefon gériismesi yapmuglar. Bu goriigmelerde onlara, son
zamanlarda yapuklari hangi denemelerin kendilerini sagirtugini sor-
mus. Ekipse bu soru kargisinda sagirmis ve sonunda kendi aralarin-
da daha 6nce kag kez emin olduklarini sandiklar1 durumlarda haksiz
¢tkmug olduklarini gérdiiklerini konusmaya baglamuglar. Michele isi
almig, gok bagarili olmug ve sonradan iiriin gelistirmenin bagina ter-
fi ettirilmis. Bu yalnizca ona 6zgii olan bir basar1 da degil: Insanlarin

oviinmeyi ya da algak goniillii rolii oynamayi seven adaylara kiyasla,
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zayif yanlarini agikga kabul eden adaylari ise almakla daha ¢ok ilgili
olduklarini gésteren kanitlar bulunuyor.

Yariga dezavantajli baglamakta oldugunu kabul ettikten sonra
Michele, ne savunmaya, ne de saldirtya gegmisti. Kendi niteliklerini
ovmeye de, is tanimuyla ilgili sorunlari ortaya gikarmaya ugragmaya
da kalkismamugt1. Bagvuru mektubunda ise alinmasina kargi 6ne sii-
ritlecek gerekeeyi kendisi sunarak, karsi tarafin refleks olarak en bag-
ta verecegi tepkinin oniine gegmis, kendi eksikliklerini gorebilecek
farkindahiga ve bunlan dile getirebilecek 6zgiivene sahip oldugunu
kanitlamigtur.

Kargimizdakiler bilgili kisiler olduklar: siirece, bizim savundu-
gumuz davanin en zayif yonlerini zaten fark edeceklerdir. Bu yiiz-
den de onlari bizzat arayacak tevazu, farklarina varacak 6ngorii ve
kabul edecek diiriistliik hanemize art1 olarak yazilabilir. Az sayidaki
giiclii noktay: iyice vurgulayarak Michele gerekge sulandirma tuza-
gina diismekten kaginmug, biitiin dikkati gergekten giiglii olan bir
iki 6zelligi iizerine odaklayabilmistir. Ayrica ekibe daha 6nce ne sik-
likla yanilmug olduklarini sorarak yaratmis oldugu merakla, onlar
kendi kriterlerini yeniden diisiinmeye itmis de olabilir. Bu sayede
karg: taraf aslinda bir dizi beceri ve yeterlilik belgesinin pesinde ol-
madiklariny, aradiklarinin 6grenmeye hevesi ve yetenegi olan bir
insan oldugunu fark etmigler. Michele, neyi bilmedigini biliyor
ve bunu da agikga itiraf edebilecek 6zgiiveni gosteriyordu, bu da
ogrenmesi gerekenleri kolayca 6grenebilecegi konusunda giiglii bir
isaret veriyordu.

[zleyicinin adina diisiinmek yerine onlara sorular sormak, aslin-
da onlara bize kaulip kendileri de diisiinebilsinler diye bir ¢agrida
bulunmakur. Eger tartigmaya bir savagmus gibi yaklagacaksak, galipler
ve magluplar olacakur. Ama eger onu daha ¢ok bir dans gibi goriirsek

ileri dogru adim atacak bir koreografiye baglayabiliriz. Rakibimizin
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bakis agisinin en giiglii tarafini géz 6niinde bulundurup, buna vere-
cegimiz kargihiklar1 az sayidaki en iyi hamlemizle sinirlandinirsak, bir

ritim tutturma olasiigimiz yiikselecektir.
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Yankees beyzbol takimindan biitiin kalbimle nefret ediyordum, o kadar ki ilk giinah
cikarmam sirasinda bagkalarina zarar vermeyi icimden gegirdigimi itiraf etmek zorunda
kalmigtum, gesitli New York Yankilerinin kollarini, bacaklariny, bileklerini kirmay:
istedigimi...

—DORIS KEARNS GOODWIN

983 yilinda bir 6gleden sonra Maryland’da, Daryl Davis bir

country miizigi etkinliginde piyano galmak iizere bir kuliibe

girdi. Kendini odadaki tek siyah olarak buldugu ilk durum
degildi bu. Ancak gecenin sonuna dogru, beyaz irkin iistiinliigiine
inanan biriyle ilk konugmasini yapiyordu.

Gésteri bittikten sonra izleyicilerin iginden yaglica, beyaz bir
adam Daryl’in yanina giderek ona siyah bir miizisyenin upki Jerry
Lee Lewis gibi caldigini gérdiigiine ne kadar hayret ettigini soyle-
mis. Daryl de buna yanit olarak aslinda Lewis’le arkadag olduklarin

ve hatta bizzat Lewis’in kendi {islubunun siyah miizisyenlerden et-
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kilenmis oldugunu kabul ettigini séylemis. Adam her ne kadar buna
kuskuyla yaklagmis olsa da, Daryl'i yanina oturup bir i¢ki igmeye
davet etmis.

Cok gegmeden de daha once hig siyah biriyle karsilikli igme-
digini itiraf etmis. Sonunda Daryl’e bunun nedenini de séylemis.
Ciinkii kendisi, yiizyili askin bir siiredir Afrikali-Amerikalilar1 6l-
diirmekte olan ve daha iki yil 6nce bile bir adamui ling etmis, beyaz
tstiinliigiinii savunan nefret grubu Ku Klux Klan’in bir iiyesiymis.

Eger kendinizi, sizden ve sizinle aymi deri rengini tagtyan her-
kesten nefret eden biriyle karsihkli oturmus bulursaniz, iggiidiisel
olarak segenekleriniz doviismek, kagmak ya da donakalmak olacak-
ur, ki bu tepkilerinizde hakli da olursunuz. Daryl ise farkh bir tepki
vererek, kahkahayla giilmiis. Adam, saka yapmadigimi kamitlamak
i¢in KKK iiyelik karuni ¢ikarup gosterdigindeyse Daryl, on ya-
sindan beridir kafasini kurcalamakta olan bir soruyu dile getirmis.
60’li yillarin sonlarinda bir yavrukurtlar yiirilyiigiine kauldig sira-
da gevrede bulunan izleyiciler arasindan bazi beyazlar, ona taslar,
siseler, konserve kutulari atmaya baglamislar. Agik irkgilikla kargi
karsiya kaldigini haurladig ilk olay buymugs. Ama o zaman da anla-
silabilecek gekilde 6fkeye kapilmak yerine yalnizca hayrete diigmiis:
“Daha beni hi¢ tanimiyorken, benden nasil nefret edebilirsiniz ki?”

Konugmalarinin sonunda Klan iiyesi, Daryl’e telefon numa-
rasin1 vermis ve bir daha o civarda ¢alacagi zaman kendisine haber
vermesini istemis. Daryl de sdyleneni yapmig ve ertesi ay adam ya-
ninda bir grup arkadagiyla birlikte Daryl'i dinlemeye gelmis.

Zamanla aralarinda bir arkadaglik kurulmus ve en sonunda
adam KKK’den ayrilmig. Bu Daryl'in yasgaminda da bir déniim
noktast olusturmug. Aradan ¢ok zaman ge¢meden Daryl, Klan’in
en yiiksek riitbelileri olan Imparatorluk Biiyiiciileri ve Biiyiik

Ejderhalar ile kargilikli oturup ayni soruyu onlara da sormus. O giin
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bugiindiir Daryl, beyazlarin iistiinliigiine inanan ¢ok sayida kisiyi
KKK’den ayrilmaya ve nefretlerini terk etmeye ikna etmis.

Bu tiirden bir degisimin nasil miimkiin olabildigini anlamak
istedim, yani biitiin bir insan toplulugu hakkindaki klise ve 6nyar-
gilara gémiilmiig bir agir1 6zgiiven déngiisiiniin nasil kirilabildigini.

Tuhafur ama yolculugum bir beyzbol maginda baglad:.

NEFRETINLE BENi MACTAN KACIR

“Yankiler berbat! Yankiler berbat!” Fenway Park stadyumunda bir
yaz gecesiydi ve ben émriimde ilk ve tek olarak bir Boston Red Sox
beyzbol magini izlemeye gitmistim. Devre arasinda, birdenbire, 37
bin insan tezahiirata baglamiglard.. Biitiin bir stadyum, kusursuz bir
uyum ig¢inde New York Yankees’e s6viiyordu.

Iki takim arasinda en az yiizyildir devam etmekte olan rekabetin,
genel olarak Amerikan spor tarihindeki en hararetli gekisme olarak
goriildiigiinii biliyordum. Boston taraftarlarinin Yankilerin bagarisi
istemeyeceklerini de zaten biliyordum. Yalnizca o giin buna tanik ol-
may1 hig beklemiyordum, giinkii Yankiler orada bile degildiler.

Red Sox, Oakland Alarina karg1 oynamaktaydi. Bostonlu taraftar-
larsa, o sirada yiizlerce mil uzakta olan bir takimu yuhaliyorlard. Burger
King taraftarlarinin, Wendy’s ile giristikleri bir lezzet yarigi sirasinda
“McDonald’s berbat!”, diye tezahiirat yapmalarn gibi bir seydi bu.

Acaba Red Sox taraftarlar;, kendi takimlarini sevdiklerinden
¢ok Yankilerden nefret ediyor olabilirler mi diye diisiinmeye bas-
ladim. Bostonlu ailelerin ¢ocuklarina daha kiigiik yastan itibaren
Yankilere hareket ¢ekmeyi ve gordiikleri her ince gizgili kumagtan
uzak durmay 6grettikleri bilinen bir seydir ve YANKILER BERBAT
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da Boston tarihinde goriilmiig en popiiler tigért yazilari arasina gir-
mis bile. Red Sox taraftarlarina kendi takimlarina kargsi tezahiirat
yapmak i¢in ne kadar para isteyecekleri soruldugunda, ortalama
olarak 503 dolar istemigler. Yankilerin tarafini tutmak iginse bu or-
talama 560 dolara yiikseliyormus. Duygular o kadar derinde bu-
lunuyor ki, norologlar insanlarin zihinlerinde 151tk yakuklarini bile
fark edebiliyorlar: Red Sox taraftarlar1 Yankilerin yenildiklerini go-
riince, beyinlerinin 6diil ve hazza bagli olan bélgelerinde aninda bir
hareketlenme oluyormus. Bu duygular Boston’un sinirlarini da gok
astyor: 2019 yilinda tweetler iizerinde yapilan bir incelemeye gére,
ABD'yi olugturan elli eyaletten yirmi sekizinde Yankiler en ¢ok nef-
ret edilen beyzbol takimiymiglar. Bu da su tisértiin popiilerligini

agikliyor olabilir:

Her eyalette en ¢ok “nefret” edilen beyzbol takimi

Annem bana
yabancilarla ve
Yankees
taraftarlariyla
konugmamami
soyledi.

Gegenlerde koyu Red Sox taraftan olan bir arkadagimi arayip
ok basit bir soru sordum: Yankileri tutmasi igin ne gerekirdi? Hig
diisiinmeden yanitlad:: “El Kaide’ye kargi oynamalari... Belki.”

Insanin tuttugu takimi sevmesi bagka bir sey, rakibi olan takim-
dansa terdristlerin onlari yenmesini bile kabul etmeyi diisiinebilecek
kadar nefret etmek bagka. Eger bir spor takimindan ve onun taraf-
tarlarindan nefret ediyorsaniz, belli bir insan topluluguna karsi gok

giiclii bazi goriigler besliyorsunuz demektir. Bunlar kliselere daya-
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nan inaniglardir ve gogunlukla zaman iginde 6nyargilara doniisiirler.
Tutumunuz giiglendikge, onu yeniden diisiinme olasihiginiz da azalir.

Rekabet yalnizca sporda goriilen bir sey degildir. Ayni kaynakla-
nn pesinde oldugumuzu ya da kimliklerimizi tehdit etmekte olduk-
larini gérdiigiimiiz bir topluluga karsi 6zel bir diigmanlik beslemeye
basladigimiz her durumda rekabet var demektir. I hayatinda, ayak-
kabi markalar olan Puma ve Adidas arasindaki rekabet kusaklar bo-
yunca 6yle giiglitydii ki, aileler markalara olan baglliklarindan dolay:
birbirlerinden uzak durdular. Farkli firinlara, barlara, diikkinlara git-
tiler ve hatta rakip firmada ¢alisan kisilerle sevgili olmaya bile yanas-
madilar. Politikada, Cumhuriyetgileri aggézli, cahil, kalpsiz ahmaklar
olarak géren Demokratlara da, Demokratlara tembel, ikiyiizlii, agir1
duyarh kar tanecikleri goziiyle bakan Cumbhuriyetgilere de mutlaka
rastlamugsinizdir. Bu kligeler yerlesip de 6nyargilar derinlestikge yal-
nizca kendi grubumuzla 6zdeslesmekle kalmaz, rakiplerimizle de ara-
mizda en kiigiik bir benzerlik bulmaktan uzaklagiriz ve kim oldugu-
muzu ne olmadigimiz araciligiyla tanimlamaya baglariz. Sadece kendi
tarafimizin erdemlerini ven birer vaiz olmakla kalmaz, ayni zamanda
da kendi degerimizi rakiplerimizin kusurlarini kovusturan birer savc
roliine biiriinerek belirler hale geliriz.

Insanlar rakip gruba karsi 6nyargi beslediklerinde, gogu zaman
kendi gruplarini yiikseltmek ve digerlerini de asag1 gekmek igin bii-
tiin firsatlar1 kollarlar, bu zarar vermek ya da yanlis yapmak pahasina
olsa bile. Spordaki rekabette bu sinurlarin agildigina diizenli olarak

rasthiyoruz.”® Saldirganliklar oyun sahalariyla da sinirli kalmiyor:

' Monica Seles 1993’te tenis sahasinda bigaklandiginda, en azindan bir Steffi Graf
waraftarinin alkigladigina tanik oldum. 2019 NBA finallerinde, Kevin Durant sakathk
gegirdiginde, Toronto Raptors taraftarlar arasindan bir grup seving tezahiiratlan atmaya
baglayarak, Kanadalilarin bile kimi zaman acimasiz olabildiklerini kanitladilar. Bir keresinde
radyodaki bir spor spikeri su iddiada bulundu: “Profesyonel sporda, karst takimin 6nemli
oyuncularindan biri sakatlandiginda mutlu olmayacak tek bir taraftar bile yoktur, giinkii
kuramsal olarak bu durum takiminizin bagani gansini artracakur.” Saygusizlik etmek istemem
ama takimimzin bir mag kazanmasini bir insanin sagligindan daha fazla énemsiyorsaniz,
sosyopat olabilirsiniz demektir.
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Barcelonadan Brezilya'ya kadar pek ¢ok yerde futbol taraftarlar: ara-
sinda sk stk yumruklagmalar goriilityor. Hile skandallar1 da agag: kal-
muyor, iistelik yalnizca sporcu ve galisuricilar arasinda da degil. Ohio
Eyalet Universitesi'nde 6grenciler para karsiliginda kauldiklar bir de-
neyde, baska bir okuldan gelen bir &grenciye yalan soylemeyi kabul
etmeleri halinde, kendilerinin bu deneyden alacag iicret iki kauna
cikacakken, o &grencininkinin de yariya diigiiriilecegi soylenmisti.
S6z konusu 6grenci Berkeley ya da Virginia yerine en biiyiik rakipleri
olan Michigan Universitesi’'nden oldugunda yalan ssyleme olasilikla-
n dort kat artmakraydi.
Insanlar neden rakip gruplar hakkinda kliseler olugturur ve

bunlar1 yeniden diigiinmeleri igin ne gerekir?

UYUM SAGLAMAK VE ONE CIKMAK

Onlarca yildir psikologlar, aralarindaki rekabetler ¢ok yiizeysel ko-
nularda bile olsa insanlarin kargit gruplara diismanlik duygulari bes-
leyebildiklerini saptamakrtadirlar. Gériiniirde gayet masumane olan
bir soruyu ele alalim: Hot dog bir sandvi¢ midir? Bu soru 6grenci-
lere soruldugunda, ¢ogunun bu konudaki duygularinin sirf kendi-
leriyle hemfikir olmayanlar daha az para alabilsin diye kendileriyle
hemfikir olanlara bir dolar feda etmeyi goze alabilecek kadar giiglii

oldugu goriilmiigtiir.
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HOT DOG SANDVIC ANKETI

Benimle ayn fikirde olan
herkese 3 dolar ver, ayn
fikirde olmayanlara 4 dolar

Benimle aynifikirde olan
herkese 2 dolar ver, ayni
fikirde olmayanlara 1 dolar

Biitiin insan toplumlarinda bireyler aidiyet ve statii aramaya
giidiilenirler. Bir grupla 6zdesim kurmak, bu anlamda bir tasla iki
kus vurmak demek olur: Hem kendimizi bir kabileye ait hissederiz,
hem de kabilemiz kazandiginda bundan gurur duyariz. Universite
kampiislerinde yapilan klasik ¢alismalarda psikologlar, takimlar: bir
futbol magini kazandiktan sonra dgrencilerin okul armasini tagtyan
seyler giyme olasiliklarinin artugini ortaya koymuglardir. Arizona
Eyalet Universitesi'nden Notre Dame’a ve USC'ye kadar her yerde
ogrenciler cumartesi maglarinda kazanilan zaferleri yansitacak ge-
kilde pazar giinleri sokaklarda takimlarinin tigortleri, sapkalar: ve
ceketleriyle dolagmaktadirlar. Eger takimlari kaybetmigse de, okulla
ilgili giysilerden uzak durup, “yenildik”, yerine “yenildiler” diyerek
takimla aralarina mesafe koymakrtadirlar. Hatta kimi iktisat ve ma-
liye uzmanlari, bir iilkenin futbol takimi Diinya Kupasi maglarin
kazandiginda o iilkede borsanin yiikseldigini, kaybettiginde de diis-

tigiini gormislerdir."”

'” Futbolda kaybetmenin borsa iizerindeki etkisi yogun tartigmalara konu olmaktadir: Kimi
calismalar bu etkiyi dogrulamis olsa da, kimilerinin desteklemedigi goriilmiistiir. Benim
sezgilerime gore, bu durum daha ¢ok futbolun ¢ok sevildigi, ulusal takimin kazanma sansinin
yitksek goriildiigii, maga gok biiyiik bir deger baglandig: ve kaybin kil pay: oldugu iilkelerde
goriilityor olabilir. Spor piyasalari etkiliyor olsa da, olmasa da, insanlarin ruh hallerini etkiledigini
kesin olarak biliyoruz. Avrupa'daki askeriye ¢alisanlan iizerinde yapilmis olan bir ¢alismada,
pazar giinii takimlari yenilmis olanlarin, pazartesi giinii iglerine daha az ilgi gosterdikleri ve
sonucunda performanslarinda diisiis olabildigi gériilmiistiir.
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Rekabetlerin, birbirine cografi olarak yakin olan, birbirleriyle
stk kargilagan ve yakin giigte olan takimlar arasinda olugmasi olasi-
lig1 daha yiiksektir. Yankees ve Red Sox da bu sablona uygun diigii-
yorlar: Her ikisi de dogu kiyisinda yer aliyor, bir sezonda on sekiz
ya da on dokuz kez kargi kargtya geliyorlar ve her ikisinin de bagarih
birer tarihgesi bulunuyor. 2019 itibariyla 2.200'den fazla mag yap-
muglar ve her iki takim da binin iizerinde galibiyet elde etmis. Ayrica
bu iki takim beyzbolda diger biitiin takimlardan daha fazla taraftara
sahipler.

Ben de taraftarlarin, ezeli rakipleri hakkindaki inanglarini ye-
niden diigsiinmek i¢in ne gerekecegini sinamaya karar verdim. Tim
Kundro adinda bir dokrtora 6grencisiyle birlikte ¢alisarak, hem New
York Yankees'in hem de Boston Red Sox’un en tutkulu taraftarlari
tizerinde bir dizi deney yapuk. Birbirleri hakkinda hangi kligelere
inandiklarini gérmek igin iki takimin toplam binin iizerinde taraf-
tarlarindan, rakipleriyle ilgili en olumsuz ii¢ seyi yazmalarini iste-
dik. Genellikle birbirlerini ayn1 sézciiklerle tanimladilar ve her biri
kargi tarafin aksanlarindan, sakallarindan ve “bayat musir cipsi” gibi

kokuyor olmalarindan yakindilar.

YANKEES TARAFTARLARI, RED RED SOX TARAFTARLARI,
SOX TARAFTARLARINDAN YANKEES TARAFTARLARINDAN
NEDEN NEFRET EDER? NEDEN NEFRET EDER?
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Bu tiirden kliseler bir kere olustuktan sonra, hem zihinsel,
hem de toplumsal nedenlerle onlar1 ortadan kaldirmak ok giigtiir.
Psikolog George Kelly, inaniglarimizin bizim igin bir gesit gerek-
lik gozligii gorevi gordiiklerini saptamugur. Onlar1 gevremizdeki
diinyaya anlam vererek, kendimize bir yol ¢izebilmek icin kullani-
riz. Gériiglerimize kargt bir tehdit ortaya ¢ikuginda gozliigiimiiziin
camlan gatlar ve goriigiimiiz bulaniklagir. Kargilik olarak savunmaya
gecmemiz de gayet dogaldir. Ayrica Kelly, derinlerde bir yerde yanls
oldugunu bildigimiz goriiglerimizi savunmaya kalkugimizda daha
da saldirgan oldugumuza dikkat gekmektedir. Yeni bir gozlitk de-
nemeye yanagmaktansa, zihinsel bir akrobasiye baglar, 6nceki gorii-
simiizii koruyabilecegimiz bir a1 buluncaya dek egilir, biikiiliiriiz.

Kligelerin bu kadar yapiskan olmalarinin bir de toplumsal ne-
deni vardir. Onlari bizimle paylasan kisilerle etkilesim i¢inde bulun-
dukga daha da ug noktalara kaymalarina yol agariz. Bu durumun
adina grup kutuplagmasi deniyor ve yiizlerce deneyle de kanitlanmug
bulunuyor. Otoriter inaniglara sahip olan jiiri iiyeleri, kendi ara-
larinda tarugtiktan sonra daha agir cezalar verebiliyorlar. Yonetim
kurullarinin, sirketler igin astronomik primler 6demeyi destekleme-
leri grup tarugmalar sonrasinda daha olasi hale gelmektedir. Pozitif
ayrimcilik ya da egcinsel evlilikleri gibi konularda bagtan belirgin
goriisleri olan yurttaglarin, kendi duruglarini paylagan kisilerle bel-
li bir siire konugtuktan sonra bu tutumlarinda daha u¢ noktalara
gitmekte olduklar1 goriilmektedir. Vaizlik ve savciliklan siyasi go-
riigleriyle aynmi dogrultuda yol almaktadir. Uyum saglama gabasi da
kutuplagmay: giiglendirmektedir: Toplumsal yapinin merkezinden
uzakta bulunan iiyeler, o yapinin en tipik iiyesinin davranlarini
taklit etmek yoluyla uyum saglayip statii kazanurlar ve ¢ogunlukla
da o iiye goriigleri en giiglii olan kisidir.

Red Sox taraftar1 olan bir ailede biiyiimiigseniz, Yankees ta-
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raftarlari hakkinda tatsiz bir seyler duymamaniz pek miimkiin ol-
mamugtr. Sizin iginizdeki olumsuz duygulan paylagmakta olan bir
stadyum dolusu insanla diizenli olarak bulusmaya bagladiginizda,
duydugunuz kii¢iimsemenin yogunlagip katulagmasi yalnizca bir an
meselesidir. Bu noktadan sonraysa her zaman kendi takiminizi en
iyi, karst takimi da en kotii haliyle gormeye giidiilenirsiniz. Kanutlar,
spor takimlari aralarindaki rekabeti azaltabilmek adina taraftarlari-
na bunun yalnizca bir oyun oldugunu haurlatuklarinda, bu taktigin
geri teptigini gostermektedir. Bu durumda taraftarlar kimliklerinin
degersizlestirildigini hissederek daha da saldirganlagabilmektedirler.

Ben bu oriintiiyii kirmaya y6nelik fikrimi uzayda buldum.

VARSAYIM 1: KENDi LIGLERI DEGIL

Eger yeryiiziinden ayrilacak olursaniz, muhtemelen bagka insanlar-
la ilgili kimi duygularimiz1 yeniden diisiinmeye baglayacaksinizdur.
Psikologlardan olugan bir ekip, uzayin derinliklerinin, igimizin de-
rinlikleri tizerinde nasil bir etkisi oldugunu incelemek iizere, go-
riismeler, anketler ve otobiyografik ¢6ziimlemeler yoluyla yiizden
fazla astronot ve kozmonotun yagadiklar1 degisimleri degerlendir-
miglerdir. Astronotlar, uzaydan yeryiiziine dondiiklerinde, bireysel
bagan ve kisisel mutluluklarindan ¢ok, ortak ¢ikarlar iizerine odak-
lanmaktadirlar. “Kendiliginden bir kiiresel farkindalik gelistiriyor-
sunuz”, diye anlauyor Apollo 14 astronotlarindan Edgar Mitchell,
“diinyanin haline kargi derin bir hognutsuzluk ve bu konuda bir
seyler yapma diirtiisii. Oradan, ayin {izerinden agagtya bakildiginda
uluslararasi politikalar gok kii¢iik goriiniiyor. Bir politikactyr ense-

sinden yakalayip da yukari dogru ¢eyrek milyon mil siiriikleyerek
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suratina haykirmak istiyorsunuz: ‘Suna bir baksana, p.¢ kurusu’.
Bu tepki kugbakisi etkisi olarak biliniyor. Bunu bana en gar-

pict bigimde agiklayan astronot, uzay mekigi komutan: Jeff Ashby

olmugtur. Diinya’ya ilk kez uzaydan bakmanin onu sonsuza dek de-

gistirdigini goyle anlatyor:

Yeryiiziindeyken astronotlar hep yildizlara bakar, ¢o-
gumuz yildiz fanatikleriyizdir. Ama uzayda da yildizlar
aym Diinya'dayken goriindiikleri gibidirler. Asil degisik
olansa gezegendir, onu goérmenin size verdigi bakis agist.
Uzaydan Diinya’y: ilk goriisiim, ilk ugusum bagladiktan
on bes dakika kadar sonra, bagimi 6niimdeki kontrol liste-
sinden kaldirip da Diinya’nin aydinlik tarafinin iizerinde,
pencerelerimiz agagiya gelecek sekilde bulundugumuzu
fark ettigim an olmugstu. Tam alumda Afrika kitast var-
d1 ve upk: bir ugak koltugundan bakildiginda bir gehrin
goriildiigii gibi hareket halinde goriiniiyordu. Doksan
dakika iginde, biitiin gezegenin gevresinde dondiigiiniiz
zaman, atmosferin o ince, mavi kemerini fark ediyorsu-
nuz. Biitiin bir insan soyunun iginde yagamakta oldugu
o kiigiik katmanin ne kadar kirilgan goriindiigiinii fark
ettiginiz zaman, gezegenin bir ucunda bulunan bir kim-
seyle diger ucundaki bir digerinin arasindaki baglanuy:
uzaydan rahatlikla segebiliyorsunuz. Géziiniiziin 6niinde
higbir sinir bulunmuyor. Hepimiz tek ve ortak bir katma-

nin iginde yagtyormusuz gibi goriiniiyor.

Diinya’ya uzaydan kugbakigi bakabilirseniz, biitiin insanlarla or-
tak bir kimligi paylagmakrta oldugunuzu da fark ediyorsunuz. Ben de
beyzbol taraftarlan icin bir gesit kugbakust etkisi yaratmak istedim.
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Ortak kimligin rakipler arasinda koprii olusturabilecegine
iligkin kanitlar bulunuyor. Bir deneyde psikologlar, rastgele segil-
mis Manchester United taraftarlarina kisa bir yaz1 6devi vermigler.
Onlar yazmaya bagladiklar1 sirada yanlarindan kosarak gegmekte
olan birinin bilegini burkmus gibi diisiip aciyla haykirdig: bir acil
durum sahnesi diizenlenmis. Diigenin iizerinde en biiyiik rakipleri
olan takimin bir tigortii varmig ve amag, yazi yazmakta olanlarin
kalkip da ona yardim edip etmeyeceklerini gormekmis. Eger futbol
taraftarlar1 takimlarini neden sevdikleri hakkinda bir yazi yazyor-
larsa, yalnizca yiizde 30’u yardima kogmus. Baska takimlarin taraf-
tarlariyla ortak noktalari hakkinda yazmakta olanlardaysa yardim
edenlerin orani yiizde 70 olmus.

Tim ve ben, Red Sox ve Yankees taraftarlarini beyzbol sever-
ler olarak ortak kimlikleri iizerinde diisiinmeye y6nlendirdigimizde
sonug alamadik. Birbirlerine karst daha olumlu baktiklarina ya da
acil durumlar diginda birbirlerine yardim etmeye daha fazla hevesli
goriindiiklerine rastlamadik. Ortak kimlik her kosul alunda ise ya-
ramiyordu. Eger rakip takimin bir taraftar1 bir kaza gegirirse, ortak
kimligimiz iizerinde diigiinmek, ona yardim etmek i¢in bizi giidii-
leyebiliyordu. Ancak kisi tehlikede olmadiginda ya da gereksinimi
ok acil degilse, ona da diger pisliklerden biriymis gibi bakip ya da
ne de olsa bizim sorumlulugumuz degil diye diisiiniip de burun
kivirmak gayet kolay geliyordu. “Hepimiz beyzbolu seviyoruz”, diye
bir yorumda bulunmugtu bir Red Sox taraftari, “sadece Yankees
taraftarlan yanhs takimu tutuyorlar.” Bir bagkastysa beyzbol sevgi-
sinde ortak olmalarinin gériislerini hig etkilemedigini belirtmisti:

“Yankiler berbattir, taraftarlar1 da ¢ok sinir bozucu.”
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_ VARSAYIM 2:
DUSMANIMIZA ACIMAK

Bundan sonra barg psikolojisine yoneldim. Yillar 6nce, soykirimdan
sag gtkmug, oncii bir psikolog olan Herb Kelman, Israil-Filistin gatigma-
sinin ardinda yatan kimi kligeleri sorgulamak iizere, her iki tarafa da bir-
birlerini anlamay1 ve birbirleriyle empati kurmay: 6gretmeyi denemisti.
Hem Israil, hem de Filistin'den niifuz sahibi énderlerin katlarak, kayit
aluna alinmadan bansa giden yollar hakkinda konusacaklari, interaktif
sorun ¢6zme atélyeleri diizenlemigti. Yillar boyunca bu kisiler bir araya
gelerek kendi deneyimlerini ve bakis agilarini paylagmuglar, birbirlerinin
gereksinim ve korkularini dinlemigler ve ¢atigma igin yeni ¢oziim yollan
tizerinde diisiinmiiglerdi. Zaman iginde bu atélyeler yalnizca kligeleri
tuzla buz etmekle kalmamig, katulimcilar arasinda 6miir boyu siirecek
kimi dostluklar kurulmasini bile saglamust1.

Spor alaninda taraflar birbirinin géziinde insani hale getirmek
cok daha kolay olmaliyds, giinkii ortadaki tehditler ¢ok daha kii-
giiktii ve iki taraf birbirine ¢ok daha esit konumda bulunuyordu.
Bu kez spor diinyasindaki bir bagka iinlii rekabetle bagladim: UNC-
Duke. 2001 yilinda Duke’'u NCAA basketbol sampiyonluguna tagi-
mis olan Shane Battier'e UNC'yi desteklemesi igin ne gerekecegini
sordum. Hemen yanitladi: “Taliban’a kars1 oynamalar1.” Bu kadar
gok insanin teroristleri en sevdikleri spor alaninda ezmenin diislerini
kurdugunu hi¢ bilmiyordum dogrusu. Acaba bir Duke 6grencisini in-
sani hale getirmek, UNC 6grencilerinin bu grupla ilgili kligelerini
degistirebilir mi diye merak ettim.

Meslektaglarim Alison Fragale ve Karren Knowlton ile birlikte
yapugimiz bir deneyde UNC 6grencilerinden, bir yeni mezunun ig

bagvurusunu daha iyi hale getirmesine yardim etmelerini istedik.



164 | YENIDEN DOSUN

Eger bu 6grencinin UNC degil de Duke’e gitmis oldugunu soy-
lemigsek, 6grenci ciddi bir mali gereksinim iginde bulundugu tak-
dirde, katlimcilar ona yardim etmek igin fazladan zaman ayirmay:
kabul ediyorlardi. Durumuyla ilgili olarak onunla empati kurduk-
tan sonra onu yardimi hak eden, ozel bir vaka olarak gériiyor ve 6g-
renciyi daha ¢ok seviyorlardi. Ancak genel olarak Duke 6grencileri
hakkindaki goriislerini dl¢tiigiimiizde, UNC 6grencileri onlar1 daha
¢ok rakipleri olarak goriiyor, birinin Duke’i elestirdigini duyduk-
larinda kigisel bir iltifat almig gibi sevindiklerini, Duke’e yapilan
ovgiileriyse kisisel hakaret gibi algiladiklarini sdyliiyorlardi. Onlarin
bireysel olarak 6grenciye karst tutumlarini degistirmeyi bagarabil-
migtik ama grupla ilgili kligelerini sarsamamustik.

Tim’le birlikte bir Yankees taraftarini insani hale getirmeyi de-
nedigimizde de benzer bir sonug gikmigti. Red Sox taraftarlarina,
beyzbol oynamay: kiigiikken dedesinden 6grenmis ve annesiyle bir-
likte aligtirma yapuklari zamandan giizel anilarini saklamus olan bir
beyzbol tutkununun yazmis oldugu bir 6ykiiyii okuttuk. Oykiiniin
en son ciimlesinde yazar, 6liimiine bir Yankees taraftar oldugunu
acgtkliyordu. “Bence bunu yazan ¢ok igten bir insan ve bu Yankees
taraftarlari arasinda gok ender gériiliir”, diye yorumda bulunmugtu
bir Red Sox taraftari. “Bu adam isi anliyor ve siradan bir Yankees
taraftar1 degil”, demigti bir digeri. “Ah, 6ykii ¢ok hosuma gidiyor-
du, ta ki yazanin Yankees taraftar1 oldugunu okuyuncaya dek”, diye
yakindi bir tigiincii taraftar, “ama sanirim bu kisiyle herhangi bir
klise Yankees taraftariyla olabileceginden daha fazla ortak noktam
olurdu. Fena biri degil bu.”

Herb Kelman da Israilli ve Filistinlilerle ayni sorunu yagamus.
Sorun ¢6zme atélyelerinde insanlar, kargilarinda oturan kisiye giiven-
meye baglasalar bile grupla ilgili kliselerini korumay siirdiirityorlarmus.

Ideal bir diinyada bir grubun bireysel iiyelerini tanimanin gru-
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bun tamamini da insani hale getirmesi gerekirdi, ancak ¢ogu zaman
tek bir kisiyi yakindan tanimak yalnizca onun ait oldugu grubun
geri kalanindan farkli olmas: gerektigi sonucunu doguruyor. Bir kli-
seye meydan okumakta olan bir grup iiyesiyle kargilasugimizda ilk
tepkimiz onun biitiin grubu temsil ettigini diisiinerek, kliseleri ye-
niden gozden gegirmek olmuyor da, onlarn birer istisna olarak kabul
edip var olan inaniglarimiza tutunmak oluyor. Yani bu girisim de

bagariya ulasgamamigti. O halde yine en basa déniiyoruz.

VARSAYIM 3:
ALISKANLIK KURBANLARI

Tiim zamanlarda en sevdigim reklam filmi épiismekte olan bir ka-
din ve bir erkegin yakin gekimiyle baghyor. Kamera uzaklastik¢a
adamin iizerinde bir Ohio State Buckeyes siiveteri ve kadinin iize-
rindeyse bir Michigan Wolverines tigortii oldugunu goriiyoruz. Bir
yaz beliriyor: “Spor olmasa bu hig de igren¢ gelmeyecekti.”

Omrii boyunca Wolverines taraftari olan biri olarak ben de
Buckeyes taraftarlarini yuhalamak {izere yetistirilmigtim. Amcam evi-
nin bodrum kauni Michigan takimuna ait wvir zivirla doldurmugtu,
cumartesi sabahlar1 kuyruga girmek iizere saat iigte uyanur ve bir yar
Michigan logosuyla siislenmis bir kamyonet siirerdi. Lisansiistii egitim
i¢in Michigan’a déndiigiimde, {iniversitedeki oda arkadaglarimdan biri
de Ohio Eyalet Universitesi'nde tp egitimine baslamusti ve benim de
ona telefonla kendi okulumun istiinliigiiniin vaazlarimi vermem ve
mesajlarla zekésina kovusturma agmam gayet dogal bir seydi.

Birkag yil once, soykirimdan sag kurtulmus kisilerle ¢alismakta
olan, yetmigsli yaslarda, aligilmadik derecede kibar bir kadinla tanig-
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um. Gegen yaz bana Ohio Eyalet Universitesi mezunu oldugunu
soylediginde ilk tepkim 6giirmek oldu. Sonra da bunun igin ken-
dimden igrendim. Kadinin yarim yiizy:l 6nce hangi okula gitmis ol-
dugundan kime ne? Neden boyle programlanmisim ben? Birdenbire
bir insanin herhangi bir takimdan nefret etmesi goziime gok tuhaf
goriindil.

Eski Yunan'da, Plutarhos, Theseus'un Girit'ten Atina'ya ahgap
bir gemiyle gittigini yazmig. Eskimis tahtalan ¢iiriimeye bagladigin-
dan, Atinalilar gemiyi korumak igin tahtalarini degigtirmeye ko-
yulmuglar. Sonunda biitiin tahtalar degistiginde gemi eskisiyle aym
goriinityormus ama aslinda higbir pargast aym degilmis. Simdi bu
hil4 ayni gemi midir? Sonradan filozoflar buna bir ek daha yapmus-
lar: Eger ¢ikarilan tahta pargalarinin hepsini toplayarak onlardan bir
gemi daha inga ederseniz, bu da ayn: gemi mi olur?

Theseus’un gemisinin bir spor takimiyla epeyce ortak nokta-
st var. Eger aslen Bostonluysaniz, 1920 Yankilerinden Babe Ruth’u
elinizden aldiklar: igin, 1978 Yankilerinden de Sampiyonluk Kupast
umutlarimiz1 yikuklar igin nefret ediyor olabilirsiniz. Her ne ka-
dar simdiki takim aym adi tagiyor olsa da, biitiin pargalari fark-
lidir. Oyuncular goktan gittiler. Yonetici ve galisuricilar da oyle.
Stadyumlar: yeniden yapildi. “Siz aslinda sadece kiyafetleri tutu-
yorsunuz”, diye takiliyordu Jerry Seinfeld. “Taraftarlar bir oyuncu-
ya deli gibi 4stk olurlar, sonra o oyuncu bagka takima gider, aym
taraftarlar onu yuhalamaya bagslarlar. Oysa aslinda farkl bir forma
giymis olan ayni insandir; ama ondan aruk nefret ederler. Yuh!
Gomlek degistirmig! Yuh!”

Bence bu bir ritiiel. Eglenceli ama keyfe keder bir ritiiel, alg-
kanliktan siirdiirdtigiimiiz bir t6ren. Heniiz ¢ok geng ve etkiye agik
oldugumuz bir zamanda, ya da bir sehre yeni gelip de tutunacak bir

seyler aradigimizda baglandigimiz bir sey. Elbette ki zaman zaman
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bir takima sadakatin yagamimizda 6nemli rol oynadig: anlar da ol-
muyor degil: Bu sayede barlarda yeni tanigugimiz insanlara gak bir
beslik deyip, zafer kutlamalarinda hi¢ tanimadigimiz kisilerle ku-
caklagtyoruz. Bize bir tiir dayanigma duygusu yasauyor. Oysa du-
rup diisiindiigiiniiz zaman, aslinda kargi takimdan nefret etmemiz
tamamen dogum yerimize bagh bir rastlanudir. Eger Boston yerine
New York’ta dogmus olsaydiniz, Yankilerden yine de nefret edecek
miydiniz?

Tim ve ben iigiincii bir yaklagim olarak hem Red Sox hem de
Yankees taraftarlarindan bireyler topladik. Takimlarina ne kadar
bagl olduklarini kanitlamalar igin onlardan bir fotograftan takim-
larinin bir oyuncusunu dogru olarak tanimalarini ve en son hangi
yil Sampiyonluk Kupasr’'ni kazanan takimda bulundugunu séyle-
melerini istedik. Sonra da zihinlerini agabilmek adina birkag 6nlem
aldik. ilk 6nce, kendi inaniglarinin karmagikliginin farkina varsinlar
diye, kargt takimin taraftarlari hakkinda ii¢ olumlu ve ii¢ olumsuz
seyi listelemelerini istedik. En yaygin olumsuzlari daha 6nce gor-

miistiiniiz, ama kimi olumlu seyler bulup ¢ikartuklar: da oldu:

RED SOX TARAFTARLARI, YANKEES TARAFTARLARI,
YANKEES TARAFTARLARINDA  RED SOX TARAFTARLARINDA
NELERi BEGENiYORLAR? NELERi BEGENiYORLAR?
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Sonra da iglerinden yarisini rastgele segerek, onlardan bir adim
daha ileri gitmelerini ve diismanliklarinin ne kadar keyfi oldugu

tizerinde biraz diigiinmelerini istedik:

Yankees ve Red Sox taraftarlarinin birbirlerinden hog-
lanmamalarinin ashinda keyfi nedenlere dayandig: iizerin-
de diisiiniin ve yazin. Ornegin, eger kargi takimi tutan bir
ailede dogmus olsaydiniz, biiyiik olasilikla bugiin siz de o

takimi tutuyor olacaktiniz.

Rakiplerine kargi diigmanliklarinin boyutunu 6l¢mek iizere s6z
konusu Red Sox ve Yankees taraftarlarina, kargt takimin stadyumun-
da saulacak olan ac1 sosun ne kadar ac1 olacagina karar verme firsau
tanudik. Bunun igin onlara, tiiketici iiriinleri arasurmacilarinin beyz-
bol stadyumlarinda aci soslar tizerine bir lezzet testi uygulamakta ol-
duklarinisdyledik. Rastgele segilerek kliselerinin keyfi niteligi tizerine
diisiinmek zorunda birakilmis olan kisiler, kargt takimin stadyumu
i¢in daha az ac1 olan sosu tercih ettiler. Bir de onlara rakip takimin
taraftarlarindan birinin siireli ve sonunda 6deme yapilan bir mate-
matik testindeki performansini sabote etme sansi vererek, daha zor
sorular segme firsat1 tanidik. Bu sefer de kliselerin keyfiligi tizerinde
diisiinmiis olanlar, rakip taraftar i¢in daha kolay sorular segtiler.

Insanlar bu sefer yalnizca bir tek taraftara kargi sempati duy-
makla yetinmemis, bir biitiin olarak rakip takim hakkindaki goriis-
lerini degistirmiglerdi. Bu kisiler rakiplerinin bagarisizliklarini kendi
bagarilari, onlarin bagarilarini kendilerine bir hakaret ve rakiplerine
edilen hakareti kisisel bir iltifat olarak gérmeye artik daha az yatkin-
dilar. Ustelik rakip takimi desteklemeye de, normal kosullar altin-
da akla bile gelmeyecek bigimde yatkinlik gosteriyorlardi: Sokakta

onlarin formastyla dolagmak, maglarda onlarin yedek kuliibesinde
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oturmak, All-Star maglarinda onlarin oyuncularina oy vermek ve
hatta sosyal medyada takimi desteklemek gibi. Kimi taraftarlar igin
bu neredeyse dini bir kurali ¢ignemek gibi bir seydi, ama yapuklar
yorumlar tutumlarini yeniden diisiinmekte olduklarini agikga gos-

teriyordu:

Bana kalirsa herhangi birinden sirf tuttugu takim yii-
ziinden nefret etmek gok aptalca bir sey. Bunu diisiiniince,
sevmedigim takimlari tutan kimi taraftarlar hakkindaki

duygularimi gézden gegirme istegi duyuyorum.

Eger birinin benden sevdigim takim yiiziinden nefret ettigini
duysam, haksizliga ugradigimi hissederdim. Bu neredeyse 6nyarg:
gibi bir sey, ciinkii beni tek bir sey iizerinden yargiliyor ve sirf bu
nedenle benden nefret ediyorlar. Bu duygular iizerine diisiiniince,
Red Sox taraftarlariyla olan iligkilerimin bigimini degistirebilirim.

Tuttuklar1 takim onlarin kim oldugu hakkinda ille de bir sey
sdylemez. Yanlis takimi tutuyor olsalar bile.

Nihayet biraz ilerleme kaydedebilmistik. Bir sonraki adimi-
miz, taraftarlarin goriiglerindeki bu degisimin ardinda yatan ana
malzemeleri incelemek olmaliydi. Diigmanliklarinin keyfi nitelikte
olusunu diigiinmelerinin, rakiplerinin olumlu yanlarini diigiinmek-
ten ¢ok daha etkili oldugunu gormiistiik. Rakiplerinde sevilecek
nedenler bulsalar da bulmasalar da, taraftarlar rekabetlerinin sag-
maligs iizerinde diisiindiiklerinde daha az diigmanlik sergiliyorlards.
Giiliing nedenlerden 6tiirii sevilmemenin nasil bir duygu oldugunu
bilmeleri, aralarindaki bu ¢atigmanin kimi ciddi sonuglar olabildi-
gini, kargi takimun taraftarlarindan nefret etmenin yalnizca eglenceli

bir oyundan ibaret olmadigin1 gérebilmelerine yardimei olmugtu.



170 | YENIDEN DUSUN

KLiSELERIN ZAMAN CiZELGESi

®

—— ZAMAN —»

@ Bir deneyim yasamak: Mohawk sagli bir ¢ocuk bisikletimi ¢aldi
@ Klise olusturmak: Mohawk sagli gocuklar hirsizdirlar

@ Yeni bir deneyim yasamak: Mohawk sagli bir gocuk bana yardim etti
@ Kliseyi sorgulamak: Belki de Mohawk sagli gocuklar o kadar da kotu degildir

@ Genel olarak kliseleri sorgulamak: Bir gocugu saglyla yargilamamalisiniz

PARALEL BiR EVRENE GiIRMEK

Laboratuvar diginda kliseleri paramparga edip onyargilari azaltmak
cogunlukla bir gecede olup bitecek bir sey degildir. Insanlar isin
baginda savunma halinde olmadiklar1 durumlarda bile, tavirlarina
meydan okundugunu hissettikleri anda hemen kalkanlarini gikara-
caklardir. Bunu agabilmek igin onlara gériiglerinin keyfi oldugunu
soylemekten fazlas1 gerekecektir. Bunun i¢in de 6nemli bir adim on-
lar1 birazcik karsi-olgusal diisiinmeye zorlamak olabilir: Eger farkh
bir gergeklik icinde yastyor olsalard: neye inaniyor olacaklarini dii-

sinmelerine yardimci olmak.



ELMAS UZERINDE KAN DAVASI | 171

Psikolojide kargi-olgusal diisiinme, yasamimizin kogullarinin
farkli gelismesinin ne gekilde miimkiin olabilecegini hayal etmeye
dayanir. Farkh kliselere inaniyor olmamizin aslinda ne kadar kolay
olabileceginin farkina varmak, goriiglerimizi giincellememize yar-
dimar olabilecektir.® Kargi-olgusal diigiinmeyi baglatabilmek igin,
insanlara su tarzda sorular sorabilirsiniz: Eger siyah, Latin Amerikals,
Asyali ya da Amerikan yerlisi olarak dogmus olsaydiniz zihninizdeki
kligeler nasil farkli olabilirdi? Bir gehirde dogmug olmak yerine bir
giftlikte dogup biiyiimiig olsaydiniz, ya da diinyanin 6biir ucundaki
bir kiiltiirde yetismis olsaydiniz bugiin nasil gériisleriniz olabilirdi?
Eger 1700’lerde yasasaydiniz hangi inaniglara tutunuyor olacaktiniz?

Miinazara sampiyonlariyla, miizakere uzmanlarindan, insanla-
ra sorular sormanin onlart vardiklar1 sonuglar1 yeniden diisiinmek
i¢in giidiileyebildigini zaten 6grenmistiniz. Bu tiirden kargi-olgusal
sorularin farkl olan tarafiysa, insanlara kendi inaniglarinin kéken-
lerini kesfetme ve bagka gruplara kargt tutumlarini yeniden gozden
gecirme ¢agrisinda bulunmalaridir.

Insanlar, kogullarin kendilerini farkli inanislar beslemeye
yonlendirebilecegi iizerinde diisiindiiklerinde tevazu kazanirlar.
Gegmisteki inanglarindan bir kisminin fazla basite indirgenmis ol-
dugu sonucuna vararak, simdiki kimi olumsuz goriislerini de sorgu-

lamaya baglayabilirler. Bu kugku onlari, haklarinda kligeler besledik-

'® Bundan kliselerin gergeklikte higbir temelleri bulunmadigi sonucu gikarilmamalidir.
Psikologlar, gruplan kargilagtiricken kligelerden pek ¢ogunun grup igindeki ortalamayla
uyumlu oldugunu, ancak bunun grubun iiyelerini bireysel olarak anlamamizda yararh
olmadigini kanitlamakradirlar. Binlerce y1l 6nce, farkh gruplarin birbirleriyle etkilesimlerinin
¢ok az oldugu caglarda, farkli kabilelerin genel egilimleri hakkindaki inanglar, atalarimizin
kendi kabilelerini korumalarina katki saglamis olabilir. Oysa gruplar arasinda kargihkli
etkilesimlerin yaygin oldugu giiniimiizde, belli bir grup hakkinda dogru varsayilan inaniglar
eski yararim korumamaktadir: Aruk bireyler hakkinda bir seyler 6grenmek ¢ok daha yararh
olacakur. Yine ayni psikologlar, baska bir grupla ¢augma halinde oldugumuz zaman, ya da
bizimkinden ok farkli olan gruplarin ideolojilerini yargilamaya kalkisugimizda, bu kligelerin
tutarh bigimde, gitgide yanlis olma egilimi gésterdigini de kanitlamuglardir. Bir klige 6nyargiya
doniigmeye bagladigi zaman, onu yeniden diisiinmenin zamam gelmis demektir.
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leri gruplar1 daha fazla merak etmeye sevk ederse de, hi¢ ummadik-
lar1 kimi ortak noktalar kegfedebilirler.

Yakin zamanda kargima kargi-olgusal diigiinmeyi yiireklendi-
rebilecegim bir firsat ¢iku. Yeni bir sirketin kurucusu benden, hem
kendi kisiligimizi, hem de bagkalarinin kisiliklerini nasil daha iyi
anlayabilecegimiz tizerine bilgi paylagimi yapilacak olan genis kat-
limlt bir toplantuya kaulmamu istedi. Sanal olarak yapugimiz sami-
mi bir s6yleside bana kendisinin bir astroloji meraklist oldugunu ve
sirket icinde de kendi gibi pek ¢ok kisinin bulundugunu séylemisti.
Ben de acaba onlardan bir kisminin, hangi ayda dogmus oldukla-
rina bagl olarak insanlar hakkinda kimi yanhs kligeler beslemekte
olduklarini gormelerini saglayabilir miyim diye diigiindiim. Neler

oldugundan bir kiigiik alintr:

Ben: Burglarin kisilik iizerindeki etkisine iligkin hi¢bir ka-
mt bulunmadigini biliyorsunuz, éyle degil mi?

Kurucu: Tam da bir Oglak’'in soyleyecegi tiirden bir sey
bu.

Ben: Sanirim ben Aslan’im. Nasil bir kanut fikrinizi degis-
tirirdi, merak ettim.

Kurucu: Dogrusu sevgilim beni ilk tanisugimizdan beri-
dir ikna etmeye ¢alistyordu ama sonunda pes etti. Beni
aksine inandiracak hicbir sey olamaz.

Ben: O halde bir bilim kadini gibi diisiinmiiyorsunuz siz.
Bu sizin igin daha ¢ok bir din gibi olmus.

Kurucu: Evet, birazcik 6yle gibi.

Ben: Peki ya ABD yerine Cin'de dogmus olsaydiniz ne ola-
caku? Yakin zamanda bulunan kanitlara gére Cin'de eger

Bagak’saniz ise alinmada da, sevgili bulmada da ayrimcihiga
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ugruyormugsunuz. Zavalli Bagaklar orada zor karaketerli ve
aksi olmak gibi kliselerle 6zdeglestiriliyorlarmus.'
Kurucu: Ayni ayrimcilik Batr'da da Akreplerin bagina ge-
liyor, Adam.

Her ne kadar sirketin kurucusu ilk bagta benim 6ne siirdiigiim
teze kargi direng gostermis olsa da, eger Cin'de yasiyor olsa nasil
farkh kligelere inantyor olabilecegini diisiindiikten sonra, benzer bir
oriintii oldugunu fark etti. Surf diinyaya adim atuklan anda giine-
sin ve ayin i¢inde bulunduklari konum yiiziinden kendilerine kétii
davranilan bir insan grubunun bulundugunu fark etti.

Burglara gére ayrimcilik yapmanin ne kadar haksizca oldugu-
nu goriince de sirket kurucusu, benim tezimi gelistirmeme katkida
bulunmaya bagladi. Sohbetimizin sonunda, ona daha sonra bunun
devamu olarak kisilik bilimi iizerine bir tartiyma yapmay: 6nerdim.
Sirket ¢aliganlarinin geyreginden fazlasi kaulmaya goniillii oldu.
Tartigma sonrasinda katilimcilardan biri, “Bu konugmadan ¢ikartt-
gim en 6nemli ders, cahil olmaktan kaginmak igin insanin bazi ‘bil-
diklerini unutmasr’ gerektigi oldu”, diye yazdi. Kligelerin aslinda ne
kadar keyfi oldugunun farkina varinca insanlar gériislerini yeniden
diigiinmeye de daha agik hale gelmiglerdi.

Psikologlar, inaniglarimizdan ¢ogunun ashnda kiiltiirel olarak
dogru kabul edilen geyler oldugunu bulmuglardir: Yayginca payla-
stlir ama ender olarak sorgulanirlar. Eger onlara yakindan bakacak
olursak, ¢ogu zaman temellerinin hi¢ de saglam olmadigim fark
ederiz. Kligeler, dikkatle inga edilmis bir geminin yapisal saglamli-

gin1 tagimaktan ¢ok, Jenga oyununun, aralarinda 6nemli bogluklar

1% Psikologlar gergekten de yakin gegmiste burglara verilmis olan keyfi adlarin kligelere ve
aynimciliga yol agabildiklerini kegfettiler. Bagak burcu Cincede “Bakire” anlamina geliyormug
ve bu da evde kalmis kiz kurularina yakisurilan elestirici, temizlik hastasi, ¢ok segici ve
yaygaraa gibi kliseleri ¢agnsuriyormus.
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bulunan, iist iiste rastgele konmug az sayidaki tas bloklarindan olu-
san kulelerine benzerler. Onlar1 yikmak i¢in kimi zaman bir kere
diiremek bile yeterli olabilir. Insanlarin bu durumda iistlerine diigen
gorevi yerine getirerek, daha saglam temeller iizerinde kendilerine
yeni ve gii¢lii inaniglar kuracaklarini umarak tabii.

Bu yaklagim insanlar arasindaki daha biiyiik boliinmelerde de
ise yarayabilir mi acaba? Israil-Filistin tarusmasini ¢ozebilecegine,
ya da irkgiligr ortadan kaldiracagina bir an igin olsun inanamam.
Ama yine de bunun bir adim olabilecegini, bizi yalnizca kligeleri-
mizi yeniden diigiinmenin 6tesinde, daha temel bir yerlere gotii-
rebilecegine inantyorum. Insan topluluklar hakkinda herhangi bir
goriise sahip olmanin manukl olduguna duyulan inanci sorgulaya-
bilmemizi saglayabilecektir.

Eger insanlarin durup da digiinmelerini saglayabilirseniz,
gruplara atfedilen kliselerin bireylere uygulanmasinin ne kadar sag-
ma olduguna kendileri de karar verebilirler. Arasurmalar, gruplar
arasinda farkinda oldugumuzdan daha fazla benzerlik bulundugunu
ortaya koyuyor. Ustelik gruplarin kendi iglerinde, birbirleri arasinda
oldugundan daha fazla ¢esitlilik bulundugunu da.

Kimi zaman kliselerden kurtulmak, nefret edilmekte olan bir
grubun iiyelerinden ¢ogunun aslinda o kadar da kétii olmadiklarini
fark etmemiz anlamina gelir. Ustelik bu, o kisilerle yiiz yiize geldi-
gimizde daha sik olur. Yarim yiizyil agkin zamandir sosyal bilimci-
ler gruplar arasi temasin etkileri iizerinde galiymakradirlar. 250 bini
askin kaulimciyr ve bes yiiziin iizerinde incelemeyi kapsayan bir
meta-analiz, bagka bir grubun iiyeleriyle etkilesim i¢ine girmenin
onyargilar vakalarin yiizde 94’tinde azaltugini gostermistir. Her ne
kadar gruplar arast iletisim her derde deva olmasa bile, bu gergekten
de garpict bir istatistiktir. Insanlarin klie kulelerini olugturan sarsak

Jenga bloklarini devirmelerine yardim etmenin en iyi yolu onlarla
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yiiz ylize konugmakur. Daryl Davis de tam bunu yapmus iste.

_SIYAH BiR MUZISYEN BEYAZ
USTUNLUGUNE INANANLARLA
NASIL YUZLESIR?

Bir giin Daryl, yan koltugunda bir KKK subesinin, resmi unvan
Yiice Tepegoz olan bas sorumlusuyla birlikte arabasini siiriiyormus.
Cok gegmeden Tepegoz, siyahlarla ilgili bildigi kligeleri ortaya dok-
meye baglamis. Onlarin agagilik bir tiir oldugunu séyliiyormus, be-
yinleri daha kiigiikmiig, bu yiizden de zekalar yetersiz oluyormus ve
dogustan siddete yatkinliklar1 varmug. Daryl ona kendisinin de siyah
oldugunu ama hig kimseyi vurmadigini, hig araba ¢almadigini s6y-
ledigindeyse Tepeg6z ondaki sug geninin gizil durumda bulunuyor
olmasi gerektigini séylemis. Heniiz agiga ¢tkmamigmus.

Daryl, Tepegoz’ii kendi oyununda yenmeye karar vermis. Ona,
iig siyah seri katilin adin1 saymas i¢in meydan okumus. Tepegéz tek
bir isim bile s6yleyemeyince ise Daryl, en iinlii beyaz seri katillerin
adlarini siralamaya baglamus ve Tepegoz'e de onun da bunlardan biri
olmas: gerektigini séylemis. Tepegoz itiraz edip de kimseyi oldiir-
memis oldugunu sdyleyince, Daryl de onun kendi tezini ona kargt
gevirerek, ondaki seri katil geninin gizil durumda olmas: gerektigini
hatirlatmus.

“Ne apralca”, diye karsihk vermis Tepeg6z afallamus gibi.
“Degil mi?”, demis Daryl da. “Haklisin, senin hakkinda soyledigim
sey aptalcayds, ama senin benim hakkimda séylediginden daha fazla
degil.” Tepegoz biraz sustuktan sonra lafi degistirmis. Aradan birkag

ay gegtikten sonra Tepegoz bir giin Daryl'a hili o konugmalarim
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diigiinmekte oldugunu sdylemis. O giin Daryl bir kugku tohumu
ekerek, adamin kendi inanglariyla ilgili merakinin uyanmasina yol
agmis. En sonunda Tepegoz KKK’den ayrilmug ve ciibbesiyle bagli-
g1 da Daryl’a vermis.

Yalnizca dnyargiya kargi tek bagina savag agabilme yetisi degil,
bunu yapma istegi de goz 6niinde bulunduruldugunda, belli ki
Daryl siradan biri degil. Genel bir kural olarak, asil yeniden diisiin-
me aligtirmasi yapmasi gerekenler ellerinde daha gok gii¢ bulundu-
ranlardur, zira bu kisiler hem kendi bakis agilarina 6ncelik vermeye
daha yatkindir, hem de onlarin bakis agilarinin hig sorgulanmadan
kalma olasilig1 daha yiiksektir. Cogu durumda, bastrilmig ve top-
lum kenarna itilmis kimseler uyum saglayabilmek adina yeterince
egilip biikiilmiiglerdir zaten.

Cocuklugundan beri irkgiligin hedefinde bulunmug biri olarak
Daryl'in, beyazlara kargi diigmanlik beslemesi i¢in 6miir boyunca
biriktirilmis hakli nedenleri olmasi gerekirdi. Oysa o yine de be-
yazlarin istiinliigiine inanan Kkisilere agik fikirle yaklagmis, onlara
goriislerini yeniden diisiinme firsat1 vermigtir. Ancak beyaz iistiin-
ligiine inananlara meydan okumak, kendini riske atmak pahasi-
na Daryl'in sorumlulugu olmamaliyd:. Ideal bir diinyada, Tepegoz

.arkadaglarimi egitmeyi kendine gorev bilmeliydi. Eski KKK iiyele-
rinden bir kismi bu konuda bir adim atmis ve gerek tek baglarina,
gerekse Daryl’la birlikte galisarak ezilenlerin haklarini savunmug ve
buna bagindan beri izin vermis olan yapilarin diizeltilmesi igin ¢a-
ligmiglardir.

Bir sistem degisikligi elde etmek iizere galisirken, Daryl bizi
kargilikli konugmanin giiciinii gézden kagirmamaya gaguriyor.
Kligelere inanan ya da dnyargih olan kisilere hig¢ yanasmamay tercih
ettigimizde onlarin zihinlerini agmaya galismak konusunda da pes

etmis oluyoruz. “Uzay ¢aginda yasadigimiz halde, hali igimizden
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pek ¢oklari tag devri zihniyetleriyle diisiiniiyorlar”, diye agikliyor
Daryl. “Ideolojimizin teknolojimize yetismesi gerekiyor.” Simdiye
kadar beyaz iistiinliigiine inanan iki yiizden fazla kiginin inanglarin
yeniden diisiinerek KKK ya da daha bagka Neo-Nazi gruplarindan
ayrilmalarina yardimci oldugunu tahmin ediyor. Bunlardan pek
¢ogu, sonrasinda kendi aile ve arkadaglarini da egitmisler. Daryl, bu
adamlar fikirlerini degistirmeye dogrudan ikna etmemis olduguna
dikkat gekmekte hig gecikmiyor. “Ben kimseyi degistirmis degilim”,
diyor. “Yalnizca onlara yagamlarinin ne yone gittigi {izerine diigiin-
meleri i¢in bir neden verdim, onlar da diisiindiiler ve ‘Daha iyi bir
yol bulmam gerek, asil gidilecek yol budur’, dediler.”

Daryl bu isi vaizlik ya da savcilik ederek yapmuyor. Beyazlarin
tistiinliigiine inananlarla diyalog kurmaya basladiginda, ¢ogu ilk
basta onun ne kadar diigiinceli olduguna sagiriyorlarmis. Onu bir
birey olarak goriip, onunla birlikte daha ¢ok zaman gegirdikge,
ornegin miizik gibi konularda ortak ilgi alanlar1 bulabildiklerini
fark ederek, ¢ogunlukla ortak bir kimlik duygusuna kapiliyorlar.
Zaman iginde Daryl onlarin, bu nefret gruplarina aslinda kendile-
rine ait olan nedenlerle katulmis olmadiklarini gérmelerini sagliyor.
Genellikle bu ya kugaklardan beridir siirmekte olan bir aile gelenegi
oluyor, ya da birileri onlara siyah adamlarin gelip islerini ellerinden
almakta oldugunu sdylemis oluyor. Baska gruplar hakkinda aslinda
ne kadar az ey bildiklerini ve kliselerin ne kadar si§ oldugunu fark
ettikge, yeniden diigiinmeye baghyorlar.

Darylt  yakindan  tanidiktan  sonra,  Imparatorluk
Biiyiiciilerinden biri yalnizca KKK’yi terk etmekle kalmamug, kendi
subesini de kapatmig. Hatta yillar sonra da Daryl'dan, kizinin vaftiz

babasi olmasini istemis.






BOLUM 7

Asi Fisildayicilar ve Yumusak
Basli Sorgucular

Dogru Dinleme Bigimi Insanlars Degismeye Nasil
Giidiiler?

Duymak istemedigi seyi duymak
isteyecek insan ender goriliir.

—DICK CAVETT'E MAL EDILMISTIR.

arie-Héléne Etienne-Rousseau doguma girerken goz-
yaslari i¢indeydi. 2018’in Eyliil ayiydi, oysa bebeginin
dogumunun Aralikta olmasi bekleniyordu. Gece yarisi-
na dogru, agirlig yalnizca 900 gram olan kiigitk Tobie geldi. Oyle
minicik bir bedeni vardi ki, kafasinin tamami Marie-Héléne’in avu-
cuna sigtyordu ve anne gocugunun yasamayacagindan ¢ok korku-
yordu. Tobie onun kollarinda yalnizca birkag saniye kaldiktan sonra

hemen yenidogan yogun bakim iinitesine yetistirildi. Soluk alabil-
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mesi igin ona bir maske takilmasi gerekmisti ve gok gegmeden de i¢
kanama gegirerek ameliyata alindi. Eve gitmesine ancak aylar sonra
izin verdiler.

Tobie hala hastanedeyken, Marie-Héléne bebek bezi aligverisi-
ne gtkug bir sirada, Quebec’te yasamakta oldugu ilde kizamik salgs-
n1 bag gostermis olduguna dair bir gazete bagligina rastladi. Tobie’ye
agt yapurmamugtt. Cok kirilgan durumda oldugu igin bu hig aklin-
dan bile gegmemisti. Daha biiyiik olan ii¢ ¢ocugunu da agilatma-
migsts; onlarin yagadigi gevrede yaygin olan bir sey degildi bu. Biitiin
komsular: ve arkadag gevresi agilarin tehlikeli olduguna inaniyor ve
yan etkileri hakkinda birbirlerine korku dolu 6ykiiler anlauyorlardu.
Ancak ortada bir gergek vard: Quebec son on yil iinde iki ciddi
kizamik salgin1 gormiistii.

Giiniimiizde, gelismis iilkelerde kizamik, elli yili agkin bir sii-
redir ilk defa yiikselise gegti ve 6liim orami da binde bir civarinda
bulunuyor. Gelismekte olan iilkelerdeyse bu oran yiizde bire yak-
lagtyor. Tahminlere gore, 2016'dan 2018’e dek kizamik &liimleri
diinya genelinde yiizde 58 oraninda artarak, yiiz binden fazla cana
mal olmug bulunuyor. Bu &liimler, son yirmi yil i¢inde agag1 yukan
20 milyon kisinin hayatni kurtarmig olan agiyla 6nlenebilirdi. Her
ne kadar salgin hastalik uzmanlan kizamik agisini iki doz olarak ve
en az yiizde 95’lik bir bagisiklik oraniyla 6neriyor olsalar da, diin-
ya ¢apinda insanlarin yalnizca yiizde 85’i ilk dozu aliyor ve yiizde
67’si de ikinciye devam ediyor. Asidan kaginanlarin ogu ise bilime
inanmuiyorlar.

Hiikiimet yetkilileri, savc1 moduna girerek bu sorunu kovug-
turmayla ¢6zmeyi denediler ve as1 yapurmayan kisilere bin dola-
ra kadar varan para ve alu aya kadar hapis cezalar1 verilebilecegi
uyarilarinda bulundular. Pek ¢ok okul, ag1 yaptirmamis ¢ocuklara

kapilarim kapatu, hatta bir iilkede bunlarin kapali kamu alanlarina
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sokulmalari bile yasaklandi. Bu tiirden 6nlemlerin sorunu ¢6zeme-
digi goriiliince, kamu gorevlileri vaaz vermeye yoneldiler. Insanlar
agilarla ilgili olarak temelsiz korkular beslemekte olduklarindan, ar-
uk bir doz gergekle egitilmelerinin zamani gelmisti.

Sonuglar ¢ogunlukla diis kirklig1 yaratt. Almanya'da yapilan
bir ¢ift deneyde, halkin agi giivenligi iizerine yapilan aragtirmalara
dahil edilmeleri geri tepti ve bu kisiler agilar1 daha da riskli bulmaya
basladilar. Benzer gekilde Amerikan halki da kizamigin tehlikeleri
lizerine sayisiz uyarilar okuyup, hastaligi ¢ekmekte olan gocuklarin
fotograflarini gordiikge ya da yeni dogmus bir bebegin bu hastalik
yiiziinden 6limden déndiigiinii duydukga agiya kargt hig de daha
fazla bir ilgi gelistirmediler. Kendilerine kizamik agisinin otizme yol
agugina iliskin higbir kanit bulunmadig séylendigindeyse, endige-
leri bulunan kisilerin ag fikrinden daha da uzaklagtiklar goriildii.
Goriiniige bakilirsa higbir manukli gerekge ya da veri temelli agik-
lama, agilarin giivenli olmadig1 yoniindeki inanglarini sarsmak igin
yeterli olmayacaketi.

Ikna konusunda kargilagilan yaygin bir sorundur bu: Bizi karsi
tarafa geciremeyen gabalar inaniglarimizi daha da giiglendirir. Tipki
bir a§1m-n fiziksel bagigiklik sistemimizi giiglendirmesi gibi, direnme
eylemi de psikolojik bagsiklik sistemimizi daha giiglii kilmakradir.
Bir bakis agisinu giiriitmek, gelecekteki etkileme girigsimlerine kargst
antikorlar iiretmektedir. Boylece biz de kendi goriiglerimizden daha
emin hale gelir, bagka goriisleri dinlemeye de o kadar az merak du-
yariz. Kargimiza siiriilecek gerekgeler aruk bizi ne sagirur, ne de t6-
kezletir, bizim savunmamiz ¢oktan hazirdir.

Marie-Héléne Etienne-Rousseau da bu yolculugu yasamust1.
Daha biiyiik gocuklarini doktora gotiirdiigii her seferinde benzer bir
senaryo oynanmustt. Doktor ona aginin yararlarini saymis, onu red-

detmenin risklerine karg1 uyarmus ve sorular sorarak onun da siirece
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katulmasini saglamak yerine yaygin mesaj verme uygulamasina bagh
kalmigti. Biitiin bu deneyimde tepeden bakan bir tavir vardi. Marie-
Hélene, kendini suglu hissediyordu, “Sanki beni ¢ocuklarimin hasta-
lanmasini istemekle sugluyor gibiydi. Kétii bir anne olmakla.”

Minik Tobie, hastanede beg ay yattiktan sonra nihayet taburcu
edildiginde, hila son derecede hassas bir durumdaydi. Hemgireler
bunun onu agilatmak igin son sanslar1 oldugunu bildiklerinden bir
ag1 fisildayict gagirmuglardi. Geng ebeveynlerin agilamaya karg1 gos-
terdikleri direnisi yeniden diisiinmelerine yardimc olacak, degisik
bir yaklagimi olan bir yerel hekimdi bu. Ebeveynlere vaizlik ya da
savcilik yapmuyor, politik de davranmiyordu. Bir bilim insan1 gibi

yaklasarak onlarla gériismeler yaptyordu.
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GORUSME YOLUYLA GUDULEME

Seksenli yillarin baglarinda Bill Miller adinda bir klinik psikolog,
kendi sahasinda bagimlilig1 olan insanlara karst gosterilen tavir-
dan ¢ok rahatsiz olmugtu. O donemde terapist ve danigmanlarin,
madde bagimlisi hastalarini, inkér halinde yagamakta olan pato-
lojik yalancilar olmakla suglamalar1 yaygindi. Bu tutum, Miller'in
alkol sorunu olan insanlarla kendi yaptg1 ¢alismalarda birinci elden

gordiiklerine hi¢ uymuyordu, ¢iinkii bu kisilere karg: vaizlik ya da
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savcilik yapmak tipik olarak geri tepiyordu. “Cok igen insanlar, ge-
nellikle bunun farkindadirlar”, dedi bana Miller. “Eger onlar1 gok
fazla igtiklerine ya da bir degisiklik yapmak gerektigine inandirma-
ya gahgirsaniz, direnmelerine neden olur ve degisme olasiliklarini
azalursiniz.”

Hastalarina saldirmak ya da onlan agagilamak yerine Miller,
onlara sorular sorup verdikleri yanitlar1 dinlemeye bagladi. Cok geg-
meden de bu felsefesini bir makale i¢inde yayimladi ve o makale de
bagimlilik tedavisi alaninda ¢aligmakta olan Stephen Rollnick adin-
da geng bir stajyer hemsirenin eline gegti. Bundan birkag yil sonra
ikisi Avustralya'da bir araya geldiklerinde, iistiinde durduklar ge-
yin yalnizca tedaviye yeni bir yaklagim getirmekten ¢ok daha fazlasi
oldugunu kegfettiler. Aslinda bu, insanlarin degismesine yardimci
olmanin yepyeni bir yoluydu.

Birlikte adina giidiileyici goriisme dedikleri bir uygulamanin te-
mel ilkelerini belirlediler. Temel fikir, bagka bir insan1 degismek igin
¢ok ender olarak giidiileyebildigimizdi. Onlarin degismek igin kendi
giidiilenmelerini bulmalarina yardimci olmak ¢ok daha iyi olacakti.

Diyelim ki Hogwarts'ta bir ogrencisiniz ve amcamzin bir
Voldemort taraftar1 oldugundan endise ediyorsunuz. Boyle bir du-

rumda giidiileyici goriigme soyle olabilirdi:

Siz: Adi Anilmamasi Gereken hakkindaki duygularimi
daha iyi anlayabilmeyi istiyorum.

Amca: Yasayan en giiglii biiyiicii o iste. Ayrica takipgileri
bana sik bir unvan vermeyi de vadettiler.

Siz: Ilging. Onda sevmedigin herhangi bir sey yok mu?
Amca: Him. Bu kadar ¢ok adam 6ldiirmesine pek bayil-
miyorum.

Siz: Eh, kimse kusursuz degildir.
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Amca: Evet, ama 6ldiirmek de bayag: kotii bir gey.

Siz: Sanki Voldemort hakkinda kimi ¢ekincelerin var gibi.
Seni onu terk etmekten alikoyan nedir?

Amca: Adam 6ldiirme aligkanligini bende de uygulama-
sindan ¢ekiniyorum.

Siz: Anlagilabilir bir korku bu. Ben de yagamigtim. Merak
ettim de, acaba bu riski goze alabilecegin kadar 6nem ver-

digin herhangi bir ilken var mr?

Giidiileyici goriisme, al¢ak goniillii ve merak eden bir yakla-
stmla baglar. Kargimizdaki kisiyi degismesi igin giidiileyecek seyin ne
oldugunu bilmiyoruz, ama 6grenebilmeyi de igtenlikle istiyoruzdur.
Burada amag insanlara ne yapacaklarini séylemek degil, iginde bu-
lunduklar: agir1 6zgiiven déngiisiinii kirarak yeni olasiliklar1 gorebil-
melerine yardimci olmakur. Bizim gérevimiz onlar kendilerini daha
iyi gorsiinler diye kargilarinda bir ayna tutmak ve sonra da kendi
inanig ve davranglarini incelemek iizere onlar yiireklendirmektir.
Boylece bir yeniden diisiinme dongiisii baglayabilir ve insanlar da
kendi goriislerine daha bilimsel olarak yaklasabilirler. Bilgileri hak-
kinda daha fazla tevazu, inanglarinda kusku ve bagka goriis agilarina
kars1 merak geligtirebilirler.

Giidiileyici goriigme siireci, ii¢ anahtar teknigi kapsar:

e Ucu agik sorular sormak
* Diisiinceli bicimde dinlemek

* Kisinin degisme istek ve yetisini onaylamak

Marie-Héléne, Tobie'yi eve gétiirmeye hazirlanirken hemgirele-
rin ¢agirdiklan agi fisldayici Arnaud Gagneur adinda bir yenidogan

uzmamn ve aragtrmactydi. Uzmanlik alaniysa ag konusunda giidiile-
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yici goriisme tekniklerinin uygulanmastydi. Arnaud, Marie-Hélene’in
kargisina gecip oturdugunda ne gocuklarini agilatmadig igin onu yar-
gilady, ne de ona degismesini emretti. Ona bir bilim adamu gibi, ya da
gazeteci Eric Boodman'in kendisiyle tanismasini aktarirken kullandi-
g1 ifadeyle “daha az saldirgan bir Sokrates gibi” yaklagt1.

Arnaud, Marie-Hélene’e eger Tobie kizamiga yakalanacak olursa
basina gelebileceklerden endisesi oldugunu ama annesi olarak onun
kararina saygi duydugunu, yalnizca bu karan daha iyi anlamak iste-
digini séyledi. Bir saati askin bir siireyle ona ucu agik sorular sorarak
agtlatmama kararina nasil varmis oldugunu anlamaya ¢aligti. Onun
yanutlarini dikkatle dinledi ve diinyada a1 giivenligiyle ilgili bir siirii
kafa karisuricr bilgi bulundugunun hakkini verdi. Konusmalarinin
sonunda Arnaud, Marie-Héléne’e g¢ocugunu agilaup agilatmamanin
onun &zgiir kararina bagh oldugunu ve kendisinin de onun iyi niye-
tine ve karar verme yetisine giivendigini haurlatt.

Marie-Héléne hastaneden ayrilmadan 6nce Tobie’yi agilatmusti.
Anlatugina gore, onun igin 6nemli bir déniim noktasi, Arnaud’nun
“agilatmay1 segsem de segmesem de, gocugu igin en iyisini isteyen bir
anne olarak kararima saygi duyacagini” séylemesi olmus. “Yalnizca
o bir tek ciimle benim i¢in diinyalara degerdi.”

Marie-Héléne, yalnizca Tobie’nin agilanmasina izin vermekle kal-
marmug, evdeki gocuklarini da bir kamu gorevlisi hemgireye agilatmugti.
Hatta Arnaud’dan goriimcesiyle de onun gocuklarinin agilanmasi ko-
nusunda konugmasini istemigti. Karari, agi kargit1 olan yakin gevresinde
oylesine aligtlmadik bir seymis ki, “bomba etkisi yaratt1”, diye agikliyor.

Marie-Héléne Etienne-Rousseau, bu tiirden bir degisim yagayan
ebeveynlere sadece bir 6rnek. Asi fisildayicilar yalnizca insanlarin ina-
niglarint degil, davraniglarimi da degistirmelerine yardimer oluyorlar.
Arnaud’nun yeni dogum yapmus anneler arasinda yapug ilk ¢aligma,

yiizde 72’sinin gocuklarini agilatmayi planladiklarini gésteriyormug;
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bir ag1 damgmaniyla giidiileyici gériigme oturumu yapildiktan son-
raysa bu oran yiizde 87’ye gikiyormus. Arnaud’nun bir sonraki dene-
yinde, annelerin bir giidiileyici goriigme oturumuna katulmalar du-
rumunda ¢ocuklarin sonraki iki y1l i¢inde biitiin agilarini tamamlama
olasiliginin yiizde 9 daha fazla oldugu goriilmiis. Eger bu size kiigiik
bir oran gibi goriiniiyorsa, bunun yalnizca dogum sonrasindaki tek
bir konugmanin sonucu oldugunu unutmayin, istelik bu bile yirmi
dort ay kadar uzun vadeli bir davranigi degistirmek igin yeterli ola-
biliyormus. Cok gegmeden hiikiimetin saghk bakanligi Arnaud’nin
giidiileyici goriigmelerine milyonlarca dolarlik yatirimlar yapmaya
baglamig ve Quebec’teki biitiin hastanelerin kadin-dogum servislerine
ast fisildayicilarin génderilmesi planlanmus.

Bugiin, giidiileyici gériisme diinyanin dért bir yaninda on
binlerce kisi tarafindan uygulanmaktadir. Amerika'nin her yerinde
ve Avrupanin da birgok bolgelerinde lisansh galisuricilart bulun-
maktadir ve Arjantin, Malezya, Giiney Afrika gibi pek ¢ok yerde
daha bu uygulama igin gereken becerilerin 6gretildigi kurslar ve-
rilmektedir. Giidiileyici goriismeler, binden fazla kontrollii dene-
ye konu olmugtur; sirf bunlarin listesini igeren bir kaynak¢a altmig
yedi sayfa tutmaktadir. Bu uygulama saghk uzmanlarinca insanlarin
sigaray1, alkol ve uyusturucu kullanimini, kumar: ve giivensiz cin-
selligi birakmalarina yardimci olmakta etkili bigimde kullanildig:
gibi, beslenme ve egzersiz aligkanliklarinin gelistirilmesinde, yeme
bozukluklarinin agilmasinda ve kilo vermede de yararli olmaktadir.
Ayrica futbol galistiricilar tarafindan oyuncularda azim geligtirmek
igin, o6gretmenler tarafindan 6grencilerin gece uykularini tam ola-
rak almalarina katk: saglamak igin, danigmanlar tarafindan ekipleri
orgiitsel degisimlere hazirlamak igin, Zambiyada saglk galisanlar
tarafindan insanlari sularini dezenfekte etmeye tegvik etmek igin ve

gevre koruma eylemcileri tarafindan da insanlara iklim degisikligi
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konusunda bir seyler yapmalar gerektigini haurlatmak igin bagariyla
kullanilmakrtadir. Benzer teknikler 6nyargili segmenlerin zihinlerini
agmakta kullanilmigtir ve ayrica ¢catigma arabulucularinin boganmug
giftlerin gocuklar1 hakkindaki anlagmazliklarini ¢6zmelerinde de
giidiileyici goriismelerin, tam anlagma saglayabilmekte standart ara-
buluculuga oranla iki kat daha etkili oldugu gériilmiistiir.

Toplamda giidiileyici goriigmenin, asag1 yukar: her dort galis-
madan tigiinde davranig degisimi tizerinde istatistiksel ve klinik agi-
lardan anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir ve bu y6ntemi uygu-
layan psikolog ve hekimlerin bagar1 orani da beste dort civarindadur.
Davranig bilimleri alaninda bu kadar saglam bir kanit ¢okluguna
sahip ok fazla uygulama kurami yokrur.

Giidiileyici goriigme, yalmizca mesleki ortamlarla da sinirli de-
gildir, giindelik karar ve etkilesimlerde de etkili olabilmektedir. Bir
keresinde bir arkadagim beni arayarak, eski erkek arkadagiyla yeni-
den bir araya gelip gelmemesi konusunda fikrimi sormugtu. Bu fik-
re olumlu bakiyordum ama ona ne yapmasi gerektigini séylemenin
de bana diismeyecegi kanisindaydim. Goriig belirtmek yerine, vere-
cegi kararin olumlu ve olumsuz yanlarinin bir listesini yapip, bunu
birlikte olmak istedigi kiside aradiklariyla kargilastirmasini istedim.
Boylece eski iligkisini yeniden canlandirma kararini kendi verdi. Bu
konugma sanki sihirli gibi gegmisti, ¢iinkii ne onu ikna etmeye ¢a-
ligmig, ne de herhangi bir yénde tavsiyede bulunmustum.?

Insanlar verilen tavsiyeleri kulak ard ettiklerinde, bu her za-
man ona kaulmadiklar1 igin degildir. Kimi zaman baski altunda bu-
lunma hissine ve kargilarindakinin kendi kararlarini kontrol etmeye
calisugi duygusuna direniyorlardir. Onlarin 6zgiirliigiinii korumak

adina, giidiileyici goriigme yapan kisi emir vermek ya da tavsiyeler-

? Anlagilan insanlar konusarak kendi kendilerini ikna etmenin sihrini binlerce yil énce
kesfetmisler. Gegenlerde abrakadabra sézciigiiniin Ibranicede “konusurken yaratyorum” ya
da “sdyledigim gibi yaratacagim” anlamina gelen bir ciimleden gelmis oldugunu égrendim.
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de bulunmak yerine, goyle bir soru sormay tercih ederdi: “Gegmigte
sunlar, sunlar bana yardimci olmugtu, siz de bunlardan birinin isini-

ze yarayabilecegini diisiiniiyor musunuz?”

Kﬁ_ﬁi GUDULEME
BINGOSU

Benim Benim
S fikrimmi
Korku Sevgiyi Iyllllljglm igin gibi 5
ikleri i oldugunu "
taktikleri esirgeme séylime gostermeye
gahsma
Bagirp Destegi
cagrma Asaglama esirgeme g‘;""(t#]'é
Benim TN
Manipilasyon | sgyleyeceklerimi D\_Jygulanml Fkirerimi hice
dinlememe hice sayma sayma
kuqi;usrﬁg'eme e:;;g'x:e Pasif-agresifiik Utandirma

Sorular sormanin insanlarin kendi kendilerini ikna etmesine
yardimci olabildigini gormiistiiniiz. Giidiileyici goriismeyse bir adim
daha ileri giderek, bagkalarinin kendilerini kesfetmelerine kilavuzluk
eder. Aslinda bunun uygulamali bir 6rnegine de, Daryl Davis'in KKK
tiyelerine, kendisini hi¢ tanimadiklari halde onlardan nasil nefret ede-
bildiklerini sormasinda tanik olmugtunuz. Simdiyse burada rol oy-
nayan teknikleri daha derinlemesine agiklamak istiyorum. Insanlart
yeniden diisiinmeye ikna etmeye ¢alisugimizda, ilk i¢giidiimiiz ko-
nugmaya baglamak olur. Oysa bagkalarinin zihinlerini agmalarina yar-

dimci olabilmenin en etkili yolu, gogu zaman dinlemektir.
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KLiNiGIN OTESINDE

Yillarca 6nce, yeni kurulmug bir biyoteknoloji sirketinden bir yar-
dim ¢agnist almigum. CEO, Jeff, egitimli bir bilim adamiyd: ve karar
almadan 6nce biitiin gerekli verileri toplamay: seviyordu. Sirketin
yonetiminde bir buguk yili agkin bir siire gegirmis olmasina kargin
hali sirketi igin bir vizyon ortaya koyamamigt ve sirket batma tehli-
kesi igindeydi. Ug ayri danisman, onu sirkete bir yon belirlemesi igin
ikna etmeye galismislar ama o hepsini kovmustu. Insan kaynaklari
sorumlusu da havlu atmak iizereyken bir son dakika ¢abasiyla, bir
akademisyene bagvurmay: diisiinmiigtii. Gidiileyici goriigme igin
kusursuz bir ortamd: bu: Jeff degismeye yanasmiyor gibiydi ve ben
de bunun nedenini anlayamiyordum. Tanigigimizda, acaba onun
degismek igin kendi giidiisiinii bulmasina yardimci olabilir miyim

diye diisiindiim. Iste konugmamizdan kimi 6nemli béliimler:

Ben: Dogrusu, iig kisi kovulduktan sonra ise alinan adam
olmak bayag hosuma gitti. Onlarin nasil uvalladiklarim
duymak isterim.

Jeff: 11k danisman bana sorular sormak yerine yanutlar ve-
riyordu. Bu gok kibirli bir tavirdi: Anlamaya bile ¢aba har-
camadi1 bir sorunu nasil ¢ozecekti ki? Diger ikisi, benden
bir geyler 6grenmeye galismak konusunda daha iyiydiler
ama onlar da sonunda bana isimi nasil yapacagimi soyle-
meye kalkular.

Ben: O halde neden disaridan bir kisi daha getirmeye zah-
met ettiniz?

JefE: Liderlik konusunda taze fikirlere ihtiyacim var.

Ben: Size nasil liderlik edeceginizi soylemek bana diigmez.
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Liderlik sizin igin ne anlama geliyor?

JefF: Sistemli kararlar vermek, iyi diisiiniilmiis bir strateji
kurmak.

Ben: Bu niteliklerinden dolay1 hayran oldugunuz liderler
var mi1?

Jeff: Abraham Lincoln, Martin Luther King Jr., Steve Jobs.

Bu bir déniim noktastydi. Giidiileyici goriismede, koruma ko-
nugmasi ve degisim konugmasi arasinda bir aynm vardir. Koruma
konugmasi, mevcut durumun siirekliligi hakkinda yorum yapmak-
tan ibarettir. Degisim konugmastysa, durum iginde ayarlamalar yap-
ma istegi, yetisi, geregi ya da kararlihgina génderme yapar. Bir degi-
siklik yapmay1 planlarken gogu insan duraksamada kalir. Degisimi
diisiinmek igin nedenleri oldugu kadar, ayn1 yoldan gitmek igin de
nedenleri vardir. Miller ve Rollnick, degisim konugmasinda genel
durumu sorarak dinlemeyi, sonra da durumun neden ve nasil degi-
sebilecegi hakkinda sorular sormay1 éneriyorlar.

Diyelim ki, sigaray1 birakmak isteyen bir arkadaginiz olsun. Ige,
neden sigaray1 birakmay diisiindiigiinii sorarak baglayabilirsiniz. Eger
bunun doktor tavsiyesi oldugunu sdylerse, o zaman onun kendi igin-
deki giidiilenmeleri sorgulamaya gegebilirsiniz: Kendisi bu konuda ne
diisiiniiyor? Eger birakmaya neden kararl oldugu konusunda bir ge-
rekge gsteriyorsa, bu sefer de ona birakmak igin atacag ilk adimin ne
olacagini sorabilirsiniz. “Degisim konugmas: alun bir iplik gibidir”,
diyor klinik psikolog Theresa Moyers. “Yapmaniz gereken tek sey o
ipligi yakalayip gekmektir.” Ben de Jeffin kargisinda 6yle yapum.

Ben: Saydiginiz bu liderlerde en ¢ok takdir ettiginiz gey

nedir?
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Jefl: Hepsi ok canli birer vizyona sahiptiler. Insanlarin
olaganiistii igler bagarmalari igin esin kaynag: oldular.
Ben: Ilging. Eger su an sizin yerinizde Steve Jobs olsaydi,
sizce ne yapardr?

Jeff: Herhalde cesur bir fikir bulup liderlik ekibini cos-
turur, sonra da gergegi egip biikerek bunu miimkiin gos-
terecek bir yanilsama alani yaraurdi. Belki ben de boyle

yapmaliyim.

Bundan birkag hafta sonra Jeff, yoneticilerini sirket disinda bir
araya toplayarak onlara ilk vizyon konugmasini yapmisti. Bu ha-
beri duydugumda, gururdan igim igime sigmadi: Kendi igimdeki
mantik zorbasini yenmeyi basarmis ve onun kendi giidiilenmesini
bulmasina yardimci olabilmigtim.

Ne yazik ki, yonetim kurulu yine de sirketi kapatma karar1 ald1.

Jeffin konugmasi beklenen etkiyi yaratamamuigti. Bir pegetenin
tizerine karaladigi notlar1 kekeleyerek okumus ve sirketin alacag:
yon konusunda bir coskuya yol agamamigti. Cok 6nemli bir agama-
y1 gozden kagirmustim: Degisimi etkili bigimde nasil uygulayabile-
cegi lizerinde diigiinmesi igin yardim etmeyi.

Giidiileyici goriismenin, ¢ogunlukla konusma sonu ya da ge-
¢is noktalarinda uygulanmasi 6nerilen dérdiincii bir teknigi daha
vardir: Ozetleme. Burada esas olan, karginizdakinin degisme neden-
lerini nasil algiladiginiz1 agiklamak, herhangi bir noktay: atlamadi-
ginizdan ya da bir ayrintyr yanls anlamadiginizdan emin olmak ve
onu planlariyla atabilecegi olas1 adimlar iizerine diisiindiiremekrir.

Hedef ne lider, ne de takipgi degil, bir kilavuz olmakur. Miller
ve Rollnick, bunu yabanci bir iilkeye gittigimizde tur rehberi tutma-
ya benzetiyorlar: Onun bize ne emirler vermesini isteriz, ne de bizi

takip etmesini. Jeffin vizyonunu paylagmaya karar vermis olmast
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beni o kadar heyecanlandirmist1 ki, ona ne bu vizyonun ne oldugu-
nu, ne de onu nasil sunmay diisiindiigiinii sormay1 akil edebilmis-
tim. Onun bir konugma yapip yapmamayi yeniden diigiinmesine
yardimci olmugtum ama o konugmanin igerigine hig egilmemistim.

Eger o giine geri dénebilecek olsam, Jeffe mesajini nasil aktar-
may! diisiindiigiinii ve ekibinin bunu nasil kargilayacagini hayal et-
tigini sorardim. Iyi bir kilavuz insanlarin inanis ya da davranislarini
degistirmelerine yardimci olmay1 yarida birakmaz. Onlar hedefleri-
ne varincaya dek, bizim isimiz de tamamlanmug degildir.

Giidiileyici goriismenin giizel yanlarindan biri de her iki y6n-
de de daha fazla agilim sagliyor olusudur. Dinlemek bir yandan
karsgimizdakini bize kargt durusunu yeniden diigsiinmeye yiireklen-
dirirken, 6te yandan bize de onun hakkindaki kendi goriigimiizii
sorgulamamiza yol agabilecek yeni bilgiler saglar. Eger giidiileyici
goriisme uygulamasini ciddiye alirsak, sonunda yeniden diisiinen
biz de olabiliriz.

Giidiileyici goriismenin danigmanlar, doktorlar, terapistler, 6g-
retmenler ve ¢alistricilar igin ne gekilde yararli olabilecegini kavra-
mak pek giig degildir. Insanlar bizden bir yardim istediklerinde, ya
da bizim isimizin onlara yardim etmek oldugunu kabul ettiklerinde,
onlarin giivenlerini hak etmemiz gerekir. Oysa hepimiz kargimiz-
daki kisiyi kendi istedigimiz yone dogru ¢ekme diirtiisiinii hisset-
tigimiz durumlarla kargilasabiliriz. Ebeveynler ve akil hocalar1 ¢ogu
zaman ¢ocuklari veya ciraklar igin en iyisini kendilerinin bilebile-
ceklerine inanirlar. Saucilarin, bagis toplayanlarin ve girisimcilerin,

kargilarindakinden evet yanit1 almakra bir ¢ikarlar1 bulunmaktadir.
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Giidiileyici gériismenin 6nciileri olan Miller ve Rollnick, bu

teknigin manipiilasyon amagl kullanilmamas: gerektigi konusunda

defalarca uyarida bulunmuglardir. Psikologlar, insanlarin kargila-

rindakinin kendilerini etkilemeye ¢alistigini hissettikleri anda ¢ok

gelismis savunma mekanizmalar1 uygulayabildiklerini kanitlamig-

lardir. Insanlar bizim kendilerini ikna etmeye galisugimizi hisset-

tiklerinde, davranisimiz bambagka bir anlama biiriiniir. Diimdiiz

bir soru politik bir taktik olarak yorumlanur, dinlediklerimize ge-

tirdigimiz digiinceli bir yorum bir savcinin manevrasi, insanlarin

degisebilme yetileriyle ilgili séyleyecegimiz en kiigiik olumlu sey, bir

vaizin kendi dininin propagandas: olarak algilanir.

Giidiileyici goériisme insanlarin hedeflerine ulagmalarina yar-
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dim etmek i¢in igten bir arzu gerektirir. Jeff de ben de onun sir-
ketinin bagarili olmasini istiyorduk. Marie-Hélene ile Arnaud da,
Tobie’nin saglikli olmasint istiyorlardi. Eger hedefleriniz ayni yénde
degilse, insanlarin fikirlerini degistirmelerine nasil yardima olabi-

lirsiniz ki?

ETKi GUCUYLE DiNLEME SANATI

Betty Bigombe ormanin iginde on ii¢ kilometre yiiriimiis olmasi-
na kargin, hala bir yagam belirtisiyle kargilagabilmis degildi. Uzun
'yliriiytiglerin yabancisi sayilmazdi: Kuzey Uganda'da gegen gocuk-
lugunda her giin okula gidip gelmek igin alt kilometre yiiriirdii. O
yillarda dayisinin sekiz karisiyla birlikte yasadigs bir giftlik evinde,
giinde bir 6giin yemekle ayakta duruyordu. Oysa simdi Uganda'nin
parlamento iiyeligine kadar yiikselmisti ve meslektaglarindan higbi-
rinin cesaret edemeyecekleri, zorlu bir igin altna girmisti: Bir gerilla
lideriyle uzlagmaya ¢alisacaku1.

Joseph Kony, Efendimizin Direnis Ordusu’nun o6nderiydi.
Baginda bulundugu isyancilar ordusuyla birlikte toplam yiiz bin-
den fazla insanin 6ldiiriilmesi, otuz binden fazla gocugun kagiril-
mast ve iki milyonun iizerinde Ugandalinin yerlerinden edilme-
sinden sorumlu tutulmaktadir. Doksanli yillarin baglarinda Betty,
Uganda'nin cumhurbagkanini, siddeti durdurmay: denemek iizere
kendisini arac1 olarak géndermeye ikna etmeyi bagarmugt1.

Aylar siiren ¢abanin sonucunda nihayet Betty temas kurma-
y1 basardiginda isyancilar, bir kadinla miizakere yapmak fikrini
algaluct bulmuglardi. Yine de Betty, elinden geleni yaparak Kony

ile yiiz ylize goriisme iznini saglayabilmisti. Cok ge¢meden adam
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ondan Ana diye bahsetmeye baslamis, hatta barig konusmalarina
baglamak iizere ormandan ¢ikmaya bile raz1 gelmigti. Baris girisi-
mi bagariya ulasgamamus olsa da Betty’nin Kony’nin zihnini diyalog
kurmaya agmis olmast bile bagh bagina bir bagariydi.?! Siddeti bitir-
mek icin giristigi ¢abalar dolayisiyla Betty, Uganda'da Yilin Kadini
segildi. Gegenlerde kendisiyle iletisim kurdugumda ona Kony’yi ve
adamlarinmi etkileyebilmeyi nasil basardigini sordum. Burada kilit
noktanin, ikna etmeye, hatta dil dékmeye bile ¢alismadan, sadece
dinlemek oldugunu soyledi.

Iyi dinlemek, az konugmaktan daha fazlasini gerektirir. Soru
sorma ve yanit almayla ilgili bir beceridir. Kargimizdakinin statii-
siinii yargilamaya ya da kendimizinkini ona kanitlamaya galigmak-
tan ¢ok, onun ¢ikarlarina ilgi gostermekle baglar. Gazeteci Kate
Murphy’nin yazdig: gibi, “Diizeltmek, korumak, tavsiye vermek,
ikna etmek ya da onarmak gibi gizli bir niyetimiz olmadan, ger-
cekten meraktan kaynakli sorular sormak ve kargimizdaki kisinin
diisiincelerini agik¢a ifade etmesini kolaylagtirmak” igin ¢aba harca-
mak hem ona, hem de bize yarayacakur.”

Insanlarin degismelerini saglamaya galismak gok zor bir gorev
olabilir. En iyi niyetlerle yola ¢ikugimizda bile, kendimizi kolaylikla
kiirsiisiine kurulmug vaaz veren bir vaize, kapanis konugmasini yap-

makta olan bir savciya, ya da kampanya mitinginde sahneye ¢ikmig

YBarig goriigmeleri, Uganda cumhurbagkaninin Betty’'nin barig miizakereleri igin temel
kosullar1 belirleme ricasini reddederek, bunun yerine Kony'yi uluorta tehdit etmesi ve onun
da buna Atiak’ta yiizlerce insani katlederek misilleme yapmasi sonucu suya diigmiigtii. Bu
durum kargisinda perisan olan Betty, iilkeden ayrilarak Diinya Bankasi igin galismaya baglad:.
On yil kadar sonra, bir kere daha isyancilarla barig gériigmesi siireci baglatmay: denedi. Bag
arabulucu sifatiyla Uganda'ya geri déndii ve bagimsizigini koruyabilmek igin hiikiimetin
verdigi kaynag geri gevirerek kendi parasimi kullandi. Tam bagariya ulagmanin esigine
gelmisken Kony son anda geri gekildi. Bugiin Kony’nin ordusu eski halinden ¢ok daha kiigiik
bir boyuta inmis durumda ve aruk 6nemli bir tehdit kabul edilmiyor.

22 Quaker mezhebinde “berraklik komiteleri” adi verilen sey de tam bu amaca hizmet eder
ve sorular sorarak insanlarin diisiincelerini billurlagtirmalarina ve ikilemlerini ¢ozmelerine
yardimci olmaya gahgir.
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bir politikactya déniigmiis bulabiliriz. Miller ve Rollnick’in adina
“diizeltme refleksi” dedikleri seye, yani sorunlari ¢6zme ve yanut-
lar 6nerme arzusuna kargt hepimiz savunmasiz kalabiliriz. Becerikli
bir giidiileyici goriigme uzmani, diizeltme refleksine kargi koyar.
Insanlar her ne kadar bir kemikleri kirildiginda bir doktordan onu
hemen onarmasini bekleseler de, kafalarinin igindeki sorunlar soz
konusu oldugunda ¢ogunlukla ¢6ziimlerden gok sevecenlik gormeyi
beklerler.

Betty Bigombe de Uganda'da bunu saglamak igin yola ¢ikmus-
t. Kirsal alanlarda dolasarak, iilke iginde yerlerinden siirgiin edil-
mis insanlarin kamplarini ziyaret etmekle ise bagladi. Ilerinden bir
kisminin Joseph Kony’nin ordusu iginde akrabalar: olabilecegini ve
onun yerini belirlemek konusunda kendisine yardimci olabilecekle-
rini diigiiniiyordu. Her ne kadar giidiileyici goriigme yapmanin egi-
timini almus olmasa da, bu felsefeyi sezgisel olarak anlayabiliyordu.
Gittigi her kampta insanlara onlara ders vermek i¢in degil, yalnizca
onlar1 dinlemek igin geldigini duyuruyordu.

Merak ve ozgiivenli tevazu gostermesiyle Ugandalilar gafil av-
lamigti. Ondan 6nce gelen biitiin barig arabulucular: kendilerine sa-
vagt birakmay1 emrediyorlardi. Catigmanin ¢oziimii igin ellerindeki
planin vaazini veriyor, gegmiste basarisiz olmus olanlar1 kovusturu-
yorlardi. Meslegi politikacilik olan Betty ise, onlara ne yapacaklarin
soylemiyordu. Bir atesin baginda saatlerce, sabirla oturarak onlar
dinliyor, zaman zaman notlar aliyor ve araya girerek sorular soru-
yordu. “Eger iginizden bana kiifretmek geliyorsa edebilirsiniz”, de-
misti onlara. “Gitmemi isterseniz de hemen giderim.”

Baris1 saglama gabasindaki kararlihgini gostermek igin Betty,
yiyecek ve temizlik bakimindan hi¢ de yeterli olmayan kamplar-
da bile konakliyordu. Insanlar: dertlerini ortaya doskmeye gagiriyor,

derman olabilecek énlemlerin alinmasi igin 6nerilerde bulunuyor-



AS$I FISILDAYICILAR VE YUMUSAK BASLI SORGUCULAR | 197

du. Onlarsa, bir yabancinin gelip de onlara kendi bakis agilarini
paylagmalari igin firsat vermesinin gok seyrek gordiikleri, i¢ agic1 bir
sey oldugunu soylityorlardi. Betty, onlara kendi sorunlarina kendi
¢oziimlerini bulmalari igin yardimc oluyordu ve bu da onlarda bir
sahip ¢tkma duygusu yaratuyordu. Sonunda ona “ana” anlamina ge-
len ve yaslica kadinlar igin bir sevgi sézciigii olarak da kullanilan bir
sozciikle, Megu diye hitap etmeye bagladilar. Onu bdyle bir onura
deger gormeleri 6zellikle garpiciyds, giinkii Betty aslinda onlara kar-
st hiikiimeti temsil etmekteydi ve kamplarin ¢ogunda da hiikiime-
te baskici goziiyle bakiliyordu. Cok gegmeden insanlar onu Joseph
Kony’nin gerilla ordusu i¢inde bulunan komutan ve yoneticilerle
tanigtirmay1 6nermeye bagladilar. Betty’nin giiliimseyerek soyledigi
gibi, “Seytan bile dinlenilmeyi takdir eder.”

Bir dizi deney, empati kuran, yargilamayan, dikkatli dinleyi-
cilerle etkilesim iginde bulunan kisilerin daha az gergin ve savun-
mact olduklarini gostermigtir. Boyle bir durumda diisiincelerinde
geliskilerden kaginmak igin daha az bask: hissederek, kendi goriis-
lerini daha derinden inceleme, iglerinde daha fazla niians bulma ve
onlar1 daha agikga dile getirme kolaylig1 yasamuglardir. Dinlemenin
bu tiirden yararlari yalnizca bire bir etkilesimlerle sinirli degildir,
gruplarda da ortaya gikabilmektedir. Cegitli hiikiimet 6rgiitlerinde,
teknoloji sirketlerinde ve okullarda yapilan deneylerde, insanlarin
bir dinleme gemberi olusturduklart ve konusma ¢ubugunu sirasi
gelince eline alan kisi konugurken digerlerinin de onu dikkatle din-
ledikleri dinleme gemberi uygulamalarinin sonrasinda tutumlarinin
ug noktalardan uzaklagarak daha karmagik hale geldigi goriilmiistiir.
Psikologlar zaman zaman anlamakra giiglitk ¢ekebildigimiz kisilerle
kargilikli oturarak bu becerimizi gelistirmenin aligtirmasini yapma-
miz1 6nermektedirler. Bunun igin yapmamiz gereken, bu kisilere

daha iyi bir dinleyici olmaya galisugimizi ve onlarin diisiincelerini
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duymak istedigimizi sdyleyerek, yanit vermeden 6nce birkag dakika
dinlemektir.

Iletisim kurarken gogumuz kendimizi zeki gostermeye gali-
siriz. Iyi dinleyicilerse daha ¢ok kargilarindaki kisinin kendilerini
zeki hissetmesiyle ilgilenirler. Onlarin kendi gériislerine daha fazla
tevazu, kusku ve merakla yaklagmalarina yardimet olurlar. Insanlar
kendilerini yiiksek sesle ifade etme firsatu bulduklarinda gogunlukla
yeni diisiinceler kesfederler. Yazar E.M. Forster'in deyisiyle, “Ne de-
digimi gérmeden ne diisiindiigiimii nasil soyleyebilirim ki?” Bunu
kavramis olmasi Forster’t aligilmadik derecede azimli bir dinleyici
yapmustt. Foster’in biyografisini yazan bir kisi s6yle diyor: “Onunla
konugmak, tersine gevrilmis bir karizma tarafindan bagtan ¢ikaril-
mak gibi bir seydi, 6yle yogun bir ilgiyle dinlendiginizi hissediyor-
dunuz ki kendinizi olabilecek en diiriist, en zeki ve en iyi halinize
getirebilmek igin ¢abaliyordunuz.”

Tersine cevrilmis karizma. Cok iyi bir dinleyicinin manyetik
niteligini anlatmak igin harika bir adlandirma. Bu tiirden dinleme-
nin ne kadar ender oldugunu bir diisiiniin. Calisanlar: tarafindan
en kotii dinleyiciler olarak degerlendirilen yoneticilerin yiize 94’ti,
kendilerini ya iyi, ya da ¢ok iyi dinleyiciler olarak gordiiklerini be-
lirtmiglerdir. Dunning ve Kruger, bu konuda bir seyler siylemek isteye-
bilirler. Bir ankete gore, her ii¢ kadindan biri evcil hayvanlarinin es-
lerine gore daha iyi dinleyici olduklarini séylemisler. Belki de eve bir
kedi almamiz: isteyen yalmzca cocuklar degildi. Hastalarin sikyertgi
olduklar: belirtileri tarif etmeleri yalnizca 29 saniye siirdiigii hal-
de, doktorlarin onlarin séziinii 11 saniyede bir kesmeleri yaygindir.
Ancak Quebec’te, Marie-Hélene ¢ok farkli bir deneyim yagamistu.

Marie-Héléne birden ¢ok aginin ayni anda yapilmasinin et-

kileri ve otizm konularinda endiseleri bulundugunu soylediginde,
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Arnaud onu bilimsel bulgularin seline bogmaya kalkmamusti. Ona
yalnizca kaynaklarini sormugtu. Cogu ebeveyn gibi o da, agt konu-
sunu internette okudugunu soyliiyor ama tam olarak nerede oldu-
gunu haurlayamiyordu. Arnaud, birbirleriyle ¢elismekte olan onca
iddianin ortasinda, agilamanin giivenli olup olmadig hakkinda ber-
rak bir goriis sahibi olmanin giigliigii konusunda ona hak vermisti.

En sonunda, Marie-Hélén€’in inaniglarini iyice anlayinca da
ondan, kendi uzmanhgina dayanarak kendisiyle agilar hakkinda
birkag bilgi paylasmak igin izin istemisti. “Bir diyalog baglatum”,
diye agiklad: bana. “Amag karsihkl giivene dayal bir iliski kura-
bilmekti. Eger izin istemeden bilgi sunacak olursaniz, sizi kimse
dinlemeyecektir.” Arnaud, kizamik agisinin giicii azaltlmig bir canli
viriis oldugunu, bu yiizden de belirtilerin tipik olarak ¢ok kiigiik
olacagini ve otizmi ya da baska herhangi bir sendromu tetikledi-
gine iliskin hicbir kanit bulunmadigini agiklayarak, geng kadinin
korkularina ve yanlss fikirlerine seslenebilmeyi bagarmisti. Ona ders
vermeye calismiyordu; onunla kargilikli bir konugsma yaptyordu.
Marie-Hélene'in sordugu sorular, onun paylagug: kanitlara kilavuz-
luk etmis ve boylece bilgiyi kargilikli olarak olusturmuglardi. Yolun
her adiminda Arnaud, onun iizerinde baski yaratmaktan 6zellikle
kaginmugt1. Isin bilimsel yoniinii konugtuktan sonra bile, konuyu
kapaurken ona diigiinmesi igin biraz siire verecegini soyleyerek, ka-
rar verme Ozgiirligiiniin kendi elinde bulundugunu da ona haur-
latmusti.

2020 yilinda, kisin en korkung kar firtinasi sirasinda evli bir
¢ift, Arnaud’yu gormek igin arabayla bir buguk saatlik yoldan gel-
miglerdi. Cocuklarinin higbirini agilatmamiglardi, ama onunla kirk
bes dakikalik bir konugma yaptiktan sonra dordiine de ag1 yaptirma-
ya karar vermislerdi. Bu ¢ift Marie-Héléne’in kdyiinde yastyordu ve

anne agt yapurilan gocuklari goriince daha fazla bilgi sahibi olmak
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icin merak duymustu.

Dinlemenin giicii yalnizca insanlara kendi goriisleri tizerinde
diigiinebilecekleri bir alan yaratmakla sinirli degildir. Ayni zaman-
da bir sayg: gostergesi, bir ilgi disavurumudur da. Arnaud, Marie-
Héléne’in endiselerini bagindan savmak yerine onu anlamak i¢in
zamanini verdiginde, hem onun, hem de ¢ocugunun iyiligine i¢ten
bir ilgi duymakta oldugunu da géstermis oluyordu. Betty Bigombe
yerinden koparulmig Ugandalilar: kaldiklar1 kamplarda ziyaret ede-
rek, onlari iglerindeki dertleri dokmeye ¢agirdiginda, onlarin anla-
tacaklarina 6nem vermekte oldugunu da kanitliyordu. Dinlemek
bagkalarina en degerli, en az bulunan armaganimizi vermektir:
Dikkatimizi. Biz onlara, onlarla ve amaglanyla ilgilendigimizi ka-
nitladiktan sonra, onlar da bizi dinlemeye daha istekli olacaklardir.

Eger bir anneyi savunmasiz gocuklarini agilamaya ya da bir ge-
rilla gefini barig konugmaya ikna edebiliyorsak, bundan sonuca ulag-
mak igin gereken her yolu denememiz gerektigi sonucuna varmak
hi¢ de zor olmuyor. Ancak amag ugruna denenecek yollarin bizim
karakterimizin bir dlgiisii olacagini da hi¢ unutmamamuz gerekiyor.
Birinin fikrini degistirmeyi bagardiktan sonra, yalnizca bagardigi-
muz seyle gurur duyup duymadigimizi sorgulamamiz yeterli olmaz.
Bunu nasil bagardigimizla gurur duyup duymadigimiz1 da sorgula-

mamiz gereklidir.
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Gerilimli Sohbetler

Kutuplasmis Tartssmalarimizs Orta Yola Cekmek

0O oo

Catgma basmakalip hale geldiginde, karmagiklik flag haber olur.
—AMANDA RIPLEY

iirtaj konusunda diglerinizi stkmaktan ¢enenizi acitacak,
yogun duygularla yiiklii bir tartugma yapmaya hevesli mi-

siniz? Peki ya gé¢menler, idam cezasi ya da iklim degisik-

ligi hakkinda? Eger kaldirabileceginize inaniyorsamiz, Columbia
Universitesi'nin New Yorktaki kampiisiinde bulunan tugladan bir
binaninikinci katinabuyurun. Orasi, Zor Sohbetler Laboratuvarr'dir.
Eger burayi ziyaret edecek cesareti gosterirseniz, sizi burada en
tarugmali konulardan birinde, sizinkinin tam zidd1 goriiste olan bir
yabanciyla eslestireceklerdir. Konuyu tartigmak igin size yalniz yir-
mi dakika vereceklerdir ve bu siirenin sonunda her ikiniz birlikte,
kiirtaj yasalar1 konusunda ortak gériislerinizi dile getiren bir bildiri

yazip, aluna her ikinizin de imzasini atabilecek kadar ayni noktaya
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yaklagmis olup olmadiginiza karar vereceksiniz. Eger bunu yapabili-
yorsanmiz —pek de kiigiik bagar1 sayilmaz— ortak bildiriniz hakla agik
bir forumda yayinlanacakur.

Laboratuvarin kurucusu olan psikolog Peter T. Coleman, yir-
mi yila yakin zamandir, kutuplagtirict konularda insanlari bir araya
getiriyor. Amaci bagarili sohbetleri tersinden insa ederek, bunlan
gogaltabilecek tariflerle deneyler yapmak.

Kiirtaj konusundaki sohbetinize baslamadan 6nce sizi dogru bir
kafa yapisina hazirlamak igin Peter, hem size hem de karginizdaki ya-
banciya bir bagka kutuplastirict konu, silah kontrolii iizerine yazilmus
bir gazete makalesi veriyor. Bilmediginiz seyse, silah kontroliiyle ilgili
makalenin farkl versiyonlarinin bulundugu ve sizin bunlardan han-
gisini okumus oldugunuzun kiirtaj konusunda ayn: sonugta uzlagip
uzlagamayacaginiz iizerinde biiyiik bir etki yaratacagdur.

Eger silah kontroliiyle ilgili okudugunuz makale sorunun her
iki tarafini da kapstyor ve hem silah sahibi olma haklari hem de si-
lahlarin kontrol altina alinmasina iliskin yasalar igin dengeli bir tez
savunuyorsa, sizin ve rakibinizin de kiirtaj konusunda bir uzlagmaya
varma olasiiginiz daha yiiksek olmaktadir. Peterin deneylerinden
birinde, silah kontrolii sorununun her iki yonii tizerinde de duran
makaleyi okuduktan sonra, giftlerden yiizde 44’ii, kiirtaj konusun-
da ortak bir bildiri yazip imzalayabilecek kadar uzlagma noktast bu-
labilmiglerdir. Bu gergekten dikkat gekici bir sonug.

Ancak Peter, bundan da daha etkileyici olan bagka bir sey daha
yapmuis. Rastgele secilmis bir grup ifte, silah kontrolii makalesinin
bir bagka versiyonunu okutarak, yiizde 100’tiniin kiirtaj yasalar1 ko-
nusunda ayni bildirinin altina imza atmalarini saglamus.

Makalenin bu versiyonunda yine aynu bilgiler var, ama farkl bi-
¢imde sunuluyorlar. Silah kontroliinii iki taraf arasinda siyah ve be-

yaz bir anlagmazlik unsuru olarak ele almak yerine makale tartigmays,
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i¢inde her biri degisik bir bakis agisin1 yansitacak bigimde, grinin pek
ok farkli tonlarini barindiran, karmagik bir mesele olarak sunuyor.

Gegen yiizyilin sonunda, internetin bizi farkl gériislere agacagt
yoniinde bilyiik umutlar vardi. Ancak diinya ¢apindaki ag, konus-
maya birkag milyar yeni ses ve bakis agist eklerken, bir yandan da
tam bir yanls bilgilendirme ve bilgi kirliligi silahina doniigti. 2016
secimleri sirasinda, siyasi kutuplasma sorunu en ug noktaya varip,
en goriiniir haline biiriinmiisken, ¢6ziim bana apagik goriinmiigtii.
Haber kaynaklarimizin filtre baloncuklarini patlatmamz ve aglari-
muzin yanki odalarini paramparga etmemiz gerekiyordu. Eger in-
sanlara bir sorunun kargit yiiziinii gosterebilmeyi bagarirsak, onlar
da zihinlerini agarak daha bilgili hale geleceklerdi. Peter'in aragtir-
mast iste bu varsayima meydan okuyor.

Aruk, karmagik sorunlar soz konusu oldugunda kargt tarafin
fikirlerini gormenin yeterli olmadigini biliyoruz. Sosyal medya
platformlar: bizi kars1 goriiglere agti, ama fikrimizi degistirmemizi
saglayamadi. Kargi tarafin var oldugunu bilmek, vaizlerin ahlakin
dogru tarafinda olup olmadiklarindan kusku duymalari, savcilarin
davanin hakl tarafinda olup olmadiklarini sorgulamalar1 ya da po-
litikacilarin tarihin dogru tarafinda bulunup bulunmadiklarin: dii-
sinmeleri igin yeterli olmuyormus. Kargit bir goériis duymak sizi
zorunlu olarak kendi durdugunuz yeri sorgulamaya giidiilemiyor;
hatta tam tersine durdugunuz yere daha da saglam basmaniza yol
agabiliyor. Iki ug noktay1 ortaya koymak ¢oziim degil, kutuplasma
sorununun bir pargasi.

Psikologlar buna bir isim de vermigler: ikilik 6nyargist. Bu, kar-
magtk bir siirekliligi iki kategoriye indirgemek, anlamay: kolaylagtir-
mak ve berraklik saglamak igin stk¢a bagvurulan insani bir egilimdir.
Mizahg¢1 Robert Benchley’in sozlerinden hareketle, bu diinyada iki

tiir insan vardir: Diinyay: iki tiir insana ayiranlar ve ayirmayanlar.
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Karmagiklagtirma bu kolayciliga karst bir ¢oziim yolu olarak
diisiiniilebilir: Belli bir konuda bir dizi farkh bakis agisini ortaya
sermek. En atesli tarugma konularini bir madalyonun iki yiizii gibi
ele alip tarugarak ilerleme kaydettigimize inanabiliriz, oysa aslinda
insanlar bu konular1 kendilerine bir prizmanin goklu merceklerin-
den gegirerek gosterdigimizde onlar iizerinde yeniden diigiinmeye
daha fazla yatkin oluyorlar. Walt Whitman’dan bir ciimle 6diing ala-
cak olursak, insanlarin kendi iglerinde ¢okluklar barindirdiklarini
anlamalarini saglamak igin gok sayida goriis gerekir.

Bir doz karmagiklik, agir1 6zgiiven dongiilerini kirarak, yeniden
diisiinme dongiilerini tetikleyebilir. Bize bilgimiz hakkinda daha
fazla tevazu, fikirlerimiz hakkinda daha fazla kusku verecek ve eksik
olan bilgilerimizi tamamlamak i¢in daha fazla merak duymamiz
saglayabilecektir. Peter’in deneyinde, silah kontroliinii iki ug nokta-
dan ibaret bir sorun olarak tanimlamaktan ¢ikarip, birbiriyle iliskili
pek ¢ok ikilem iceren bir mesele olarak sunmak yeterli olmugtu.
Gazeteci Amanda Ripley’in deyisiyle, silah kontrolii makalesi, “bir
avukaun agihs konusmasindan ¢ok bir antropologun saha notlar
gibi” goriiniiyordu. Bu saha notlar1 da, kiirtaj sorununun her iki
tarafindaki savunucularin yalnizca yirmi dakika iginde ortak bir
noktada bulugabilmeleri iin yeterli olabilmisti.

Makale yalnizca insanlari kiirtaj konusundaki goriislerini yeni-
den diisiinmeye agik hale getirmekle kalmamus, pozitif ayrimcilik ve
idam cezasi gibi, kutuplastirict olan bagka konulardaki tutumlarini

da gozden gegirmelerine neden olmugtu.?> Makalenin ¢ift kutuplu

» Medyada silah yasalani konusunda Amerika’nin ikiye béliinmiis olduguna iliskin baghklar
aulirken, karmagiklik fazlasiyla eksik kaliyor. Evet, saldir1 silahlarinin yasaklanmasinin ve geri
satin alinmasinin desteklenmesi konusunda Cumbhuriyetgiler ve Demokratlar arasinda yiizde
47 ila 50 puanhk bir fark bulundugu bir ger¢ek. Bununla birlikte anketler silah sauginda
alicinin gegmisinin kontrol edilmesi (Cumbhuriyetgilerce yiizde 83, Demokratlarca yiizde 96
destekleniyor) ve akil saghg: denetimlerinin (Cumhuriyetgilerce yiizde 81, Demokratlarca
yiizde 94 destekleniyor) zorunlulugu konularinda partiler arasi bir uzlagma bulundugunu
gosteriyor.
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versiyonunu okuyan kisiler, kargilarindakinin goriisiinii dinlemekle
ilgilenmekten ok, kendi bakis agilarini savunmaya ¢aligmuglardr.
Karmagiklagtirilmig versiyonu okuyanlarsa, kendi goriigleriyle ilgili
olanlarin iki kat1 kadar yorumu ortak nokta bulmakla ilgili olarak
dile getirmiglerdir. Bunlar daha az goriis belirtmis ve daha gok soru
sormuglardir. Sohbet siiresinin sonundaysa, daha incelikli ve yiiksek
nitelikte bildiriler yazmiglar, her iki taraf da deneyden daha hognut
olarak ayrilmigtir.

Bu kitapta politika konusunu nasil ele alacagim hakkinda uzun
siire cebellestim. Giderek agilmakta olan bir yanigin tizerinden at-
layacak saglam kopriilerim de giimiis kursunlarim da yok. Siyasi
partilere inanmuyorum bile. Bir orgiitsel psikoloji uzmani olarak, aday-
larmn siyasi tutumlars konusunda endiselenmeden once, onderlik bece-
rilerini tartmay: tercih ediyorum. Bir yurttag olaraksa, her bir sorun
tizerinde bagimsiz bir goris olusturmanin sorumlulugum olduguna
inantyorum. En sonunda, giindelik tarugmalarin diginda kalmanin
en iyi yolunun bireyler olarak hepimizi etkileyen anlar1 incelemek
oldugunda karar kildim: Yiiz yiize ya da internet iizerinden yapugi-
miz hararetli sohbetler.

Basitlestirme diirtiisiine kars1 direnmek, tartuigmalarda daha do-
naniml olmak y6niinde atilmig bir adimdir. Bunu yapmak, kutup-
lagtirict sorunlar hakkinda nasil iletisim kurdugumuz iizerinde ok
derin etkiler yaratacakur. Geleneksel medyada gazetecilerin halkin
zihnini rahatsiz edici gergeklere biraz daha agabilmesini saglayacak-
ur. Sosyal medyadaysa hepimizin Twitter atigmalarinda ve Facebook
savaglarinda daha iiretken olmamiza yardimc: olabilecektir. Belki
aile toplanularinda en az sevdiginiz amcanizla ayn1 goriiste birles-
menizi saglamayacakur ama son derecede masum baglayan bir soh-
betin bir duygusal patlamalar cehennemine déniigmesini de pekala

onleyebilir. Hepimizin yasamlarini etkileyen politikalarin tarugil-
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masina gelince, bize daha iyi, daha pratik ¢6ziimleri, daha kisa za-
manda saglayabilir. Kitabin bu kismi da bununla ilgili: Yasamimizin

her agamasinda 6grenmeyi siirdiirebilmek i¢in yeniden diigiinmeyi

yasamun farkli ybnlerine uygulamakla.

GOCONCS . COM / NONGEQUITUR

WILEN INK@EARTHLINK NET

KiMi UYGUNSUZ GERCEKLER

2006da Al Gore, iklim degisikligiyle ilgili gise rekortmeni bir
belgesel filmde yer aldi, Uygunsuz Gergek. En lyi Belgesel dalinda
Akademi Odiilii kazanan bu film bir akrivistlik dalgasi baglatarak,
isletmelerin yesil olasiliklar1 benimsemelerine ve hiikiimetlerin de
gezegeni korumak iizere yasalar ¢ikarip, tarihsel antlagmalar imzala-
malarina vesile oldu. Tarih bize kimi zaman béylesine dramatik bir
degisimin yakituni saglamak igin vaizlik, savcilik ve politikaciligin
bir arada kullanilmasinin gerekebilecegini 6gretti.

Yine de 2018’¢ gelindiginde Amerikan halkinin yalnizca yiiz-
de 59’u ilkim degisikligini 6nemli bir tehdit olarak gérmekteydi ve
yiizde 1G’stysa bunu bir tehdit olarak bile almiyordu. Batt Avrupa ve
Giineydogu Asya'da pek ok iilkede niifuslarin daha yiiksek oranlar
iklim degisikliginin ciddi bir sorun oldugu y6niindeki kanitlara zi-

hinlerini agmis durumdayds. Son on yil iginde ABD'de iklim degi-
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sikligiyle ilgili inaniglar neredeyse yerinden bile oynamamuigt1.

Bu dikenli mesele, sohbetlerimize karmagikhigi nasil dahil
edebilecegimizi aragtirmak igin dogal bir alan olusturuyor. Bunun
i¢in temel olarak, dikkatlerin gogu zaman gozden kagirilan kiigitk
niianslarin {izerine gekilmesi gerekiyor. Bu da grinin tonlarinin aras-
tiridmast ve 6ne ¢ikarilmasiyla bagliyor.

Istenirlik onyargisizin en temel derslerinden biri, inaniglari-
miz1 giidiilerimizin bigimlendirmesidir. Neye inandigimiz, neye
inanmak istedigimize dayanir. Bildigimiz anlamiyla yagamin hep-
ten tehdit alunda olabilecegini kabul etmek, duygusal agidan her-
kes iin rahatsiz edici olabilir, ancak Amerikan halkinin iklim degi-
sikligi konusunda kugskulu olmasinin bunun &tesinde nedenleri de
bulunmaktadir. Siyasi agidan iklim degisikligi ABD'de bir liberal
mesele olarak damgalanmigtir ve kimi muhafazakar gevrelerde sirf
gergek olabileceginin kabul edilmesi bile bireyleri topluluktan siir-
giin edilmenin esigine getirebilmektedir. Yiiksek egitim diizeyinin
Demokratlar arasinda iklim degisikligiyle ilgili endiseleri arturmak-
ta, Cumbhuriyetgiler arasindaysa bu endigeleri azaltmakta oldugunu
gosteren kanitlar bulunuyor. Ekonomik agidansa, Amerika'nin ik-
lim degisikligine kargilik vermek konusunda diinyanin geri kalanina
oranla daha dayanikli olacag: konusunda bir 6zgiiven korunuyor ve
bu ylizden de refaha erismek igin kullanmakta oldugumuz yollar-
dan &diin vermeye yanasmakta istekli degiliz. Cok derinlere yerles-
mis bu inanglar1 degistirmek hig kolay degildir.

Bir psikolog olarak ben, baska bir etkenin iizerine odaklanmak
istiyorum. Hepimizin kontroliinde olan bir sey bu: 1klim degisikligi
konusunda nasil iletisimde bulundugumuz. Pek ¢ok insan, tutku
ve inangla vaaz vermenin ikna etmek igin gerekli olduguna ina-
ntyor. Al Gore, bunun agik bir 6rnegidir. 2000 yilinda baskanlik
segimlerini ok az farkla kaybettiginde, hakkindaki en biiyiik eles-
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tirilerden biri enerjisi, daha dogrusu enerjisizligiydi. Insanlar ona
kuru, sikic, robot gibi, tiiriinden yakistirmalar yapiyorlards. Filmi
birkag yil ileri saralim: Belgesel filmde ¢ok ctkiliydi ve platform be-
cerilerinde dramatik bir ilerleme kaydetigi goriiliiyordu. 2016da,
Gore’u TEDdeki bir kirmizi gember konusmasinda dinledigimde,
kullandig: dil gok canliyds, sesi duygulariyla uyum iginde yiikselip
alcaliyordu ve tutkusu alnindan ter halinde damla damla akiyor-
du. Eger beynini gercekten de bir robot kontrol ediyorduysa, kisa devre
yapsp diimeni insana birakmss olmaliyds. “Kimileri eyleme gegme
irademizden hala kugku duyuyor”, diyordu patlarcasina, “ama ben
de onlara eyleme ge¢me iradesinin de yenilenebilir bir kaynak oldu-
gunu sdylerim.” Biitiin salon ayaga firlayip alkislamaya bagladi ve
sonrasinda da Gore, TED’in Elvis’i olarak anilmaya bagland. Eger
Gore’un insanlara ulasmayr bagaramamasina yol agan sey iletisim
kurma bigimi degilse nedir?

TED'de Gore vaazin kilisenin korosuna veriyordu: Izleyici kit-
lesi agirhikh olarak ilerici goriisteki insanlardi. Bundan daha gegitli
inaniglara sahip olan kitlelere kargiysa kullandigy dil her zaman bu
kadar iyi yanki bulmuyordu. Uygunsuz Gergek'te Gore, “gergek” ile
“sozde kuskucular’in iddialarini kars1 karstya getiriyordu. 2010'da
yazdig: bir kdge yazisinda da bilim insanlanyla “iklim inkircilan™m
kargilikls yerlegtirdi.

Bu, ikilik 6nyargisinin uygulamal bir 6rnegidir. Diinyay: iki
kutba ayrilmis varsayar: Inananlar ve inanmayanlar. Yalnizca bir ta-
raf hakh olabilir, ¢iinkii gergek bir tanedir. Bu tavn takindigs igin Al
Gore’u suglamiyorum; saglam veriler éne siiriiyor ve bilim camiasi-
mn iizerinde uzlagug goriisii temsil ediyordu. Politikacilikean héla
iyilesme siirecinde oldugu igin, herhangi bir meseleyi iki kutuplu
olarak gormek onun ikinci dogasi halini almig olmaliydi. Ancak se-
genekler yalnizca siyah ve beyazla sinirh oldugunda, bize kars1 on-



GERILIMLI SOHBETLER | 211

lar zihniyetine girmek ve bilimi bir yana birakarak kendi tarafimiza
odaklanmak da gayet dogal bir sonugtu. Kararsiz olanlar igin, bir
taraf secmek zorunda birakilinca, duygusal, siyasi ve ekonomik bas-
kilar konudan uzaklagmaya ya da sorunu gérmezden gelmeye yol
agabiliyor.

Ikilik 6nyargisin1 asabilmek icin iyi bir baslangic noktas, belli
bir yelpazeyi olusturmakta olan biitiin bakis agilarindan haberdar
olmay1 saglamak olabilir. Anketlere gore, iklim degisikligi konusun-
da en az alu farkli diisiince grubu bulunuyor. Amerikan halkinin
yansi iklim degisikligi tehdidine inananlardan olusuyor ama bun-
larin bir kismu endigeliyken bir kismu panige kapilmig durumda.
Inanmayanlar olarak adlandirilanlarsa aslinda tedbirliden ilgisize,
kuskuludan yok sayan kisilere kadar genis bir yelpazeye yayiliyor.

Bunlarin iginde 6zellikle kuskucu olanlari inkir edenlerden
ayirmak onemlidir. Kuskucularin saglikli bir bilimsel yaklagimlar
var: Gordiikleri, duyduklan ya da okuduklar: her seye inanmiyor-
lar. Onemli sorular soruyor ve yeni bilgiler edindikge diisiincelerini
giincelliyorlar. Inkircilarsa yok sayicilar iginde bulunuyorlar ve vaiz,
savcl ya da politikact modundan disariya asla gtkmuyorlar: Kargt
araftan gelen hicbir seye inanmuyorlar. Onceden belirlenmis olan
sonuglarini desteklemeyen her tiirlii gergegi ya hige sayryorlar, ya
da carpiuyorlar. Kuskucu Sorusturma Komitesi'nin medyaya ver-
digi bir bildiride vurguladig: gibi, kuskuculuk “bilimsel y6ntemin
kurucu unsurlarindan biri” iken, inkir ise “fikirlerin nesnel bir de-

gerlendirmeden gegirilmeden, sorgusuz sualsiz geri gevrilmesidir.”**

* [klimbilimciler, bir adim daha ileri giderek inkinn iinde en az alu degisik kategori
bulundugunu vurguluyorlar: Karbondioksitin yiikselmedigini (1); yiikselse bile 1stnmanin
gergeklesmedigini (2); 1sinma gergek olsa bile bunun dogal nedenlerden oldugunu (3);

insanlar istnmaya neden oluyorarsa bile bunun etkisinin gok kiigiik oldugunu (4); insan etkisi
o kadar kii¢iik olmasa bile yarannin daha gok oldugunu (5); durum iyice kdtii hale gelmeden
bir ¢6ziim yolu bulacak ya da kendimizi uyarlayacak oldugumuzu (6) savunanlar. Deneylere
gore, bilimi inkir eden kisilere kamuya aik bir platform vermek, sahte inaniglari yayarak geri
tepebiliyor, ama gerekgelerini ya da tekniklerini giiriitmenin faydas: dokunabiliyor.
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Bu inanuglar yelpazesinin karmagiklig1 genel olarak, iklim degi-
sikligiyle ilgili yapilan haberlerde gézden kagiriliyor. Iklim degisik-
ligini yok sayan Amerikalilarin oran1 yiizde 10’u gegmedigi halde,
basinda en ¢ok bu az sayidaki inkircinin sesleri duyuluyor. 2000 ve
2016 yillari arasinda yayimlanmus olan, iklim degisikligiyle ilgili yiiz
bin civarinda medya makalesi incelendiginde, 6nde gelen yadsiyici-
larin oranusiz bir bigimde temsil edilmis olduklar: gériiliiyor: Bu
kisiler uzman bilim insanlarindan yiizde 49 daha fazla oranda yer
bulmuglar. Bunun bir sonucu olarak da insanlar, inkirin yayginhgi-
nin gergektekinden daha genis olduguna inanmaya baghyorlar, bu
da onlar gevreyi korumaya yé6nelik politikalar1 savunmakta daha
gekimser kiliyor. Yelpazenin orta kismu goériinmez oldugunda, ¢o-
gunlugun eyleme gegme iradesi de onunla birlikte ortadan kalkiyor.
Eger bagkalars bu konuda hicbir sey yapmaya yanagmsyorsa, ben ne-
den zahmet edeyim ki? Aslinda ne kadar ¢ok kisinin iklim degisikligi
konusunda endiseli oldugunu fark ettiklerindeyse, bu konuda bir

seyler yapmaya daha hazirlikh olabiliyorlar.
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GERILiMLIi KONULARDA
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2 tanesini segin KARSILANAN

Bizler, bilgi tiiketicileri olarak daha niiansh bir bakis agisinin
benimsenmesinde belli bir rol oynayabiliriz. Okurken, dinlerken ya
da izlerken, karmagikhig: giivenilirligin bir belirtisi olarak gorebi-
liriz. Bir konuyu tek ya da gift yanl olmak yerine, daha fazla ag1-
dan ele alan igerik ve kaynaklar: tercih edebiliriz. Basite indirgeyen
baghklarla kargilagtigimiz zaman, iki ug nokta arasinda hangi bakis
agilarinin gézden kagirilmag olabilecegini sorgulayarak, ikilikleri ka-
bullenme egilimimize karg: savagabiliriz.

Aym sey, bilgiyi iireten ya da aktaran konumunda bulundu-
gumuz zamanlarda da gegerlidir. Yeni aragtirmalara gore gazeteci-
ler iklim degisikligi ya da gégmenler gibi karmagik meselelerle ilgili
olarak var olan belirsizlikleri kabul ettiklerinde kitlelerinin goziinde
giiven kaybina ugramamaktadirlar. Ayrica birgok deney de, uzman-
larin kugkularim dile getirdiklerinde daha ikna edici olduklarim
kanitlamuguir. Bilgi sahibi kisiler durumlardaki belirsizlikleri kabul
ettiklerinde, bu insanlan sagirtmakta ve tartismanin 6ziine daha faz-

la ilgi duymalarini saglayabilmektedir.
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Elbette ki niiansh olmanin zorluklarindan biri, bu yaklagimin
internette hizla yayilan tiirden olmayigidir. Dikkat araliklan aruk
kisaldr: 1lgi gekici bir baslikla gozleri iizerimizde toplamak igin yal-
nizca birkag saniyemiz var. Karmagikhigin her zaman tek ciimleyle
ozetlenebilecek igerikler dogurmadig: bir gergektir, ama ¢ok etkili
tartigmalar besleyecektir. Ayrica kimi gazeteciler de onu az s6zciikle
yakalamanin akillica yollarini bulabilmektedirler.

Birkag yil 6nce medyada kahve tiiketiminin biligsel sonuglari
iizerine bir ¢aligma yayinlanmigti. Hepsinin bagliklar1 ayni veriler-
den yola ¢ikmis oldugu halde, kimi gazeteler kahvenin yararlarini

overken, kimileri de bunun bedeli konusunda uyariyordu:

Kahvenin Beyninize Iyi Geldigi Aragurma: Yiikselen Kahve
Yoniinde Yeni Kanutlar Tiiketimi Beyne Zaracls $C8SAttanta
Aragtirmaya Gore Kahve Hafif Biligsel Bakin fazladan bir fincan kahve

Gerilemeye Karst Koruyor beyniniz igin neden iyi degil .

Aragurmanin kendisiyse giinde bir ya da iki fincan kahve i¢mis
olan orta yag iistii yetiskinlerde hafif biligsel gerileme riskinin, hig
icmemis, arada sirada i¢mis ve bundan daha fazla igmis olanlara
gore daha az oldugunu gostermigtir. Eger kahve tiiketimi giinde bir
fincan daha ya da daha fazla aruyorsa, bu sefer de risk giinde tek bir
fincanla ya da daha aziyla yetinmis olanlara gére yiikselmektedir.
Tek tarafli bagliklarin her biri, yedi ila on sozciik iginde okurlarini
kahve tiiketiminin etkileri konusunda yanlis yénlendirmistir. Daha
dogru bir baglk, yalnizca dokuz sozciik iginde aninda karmagikhk

yoluyla sarsic1 olmay: basarabilmistir:

Diiniin kahve bilimi: Beyin igin iyi.
Bugiiniinki: Acele etmeyelim... EXREEET
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Karmagikliga bu tiirden, kiigiiciik bir gondermenin bile, iklim
degisikligiyle ilgili makalelerde gériildiigiinii bir diisiiniin. Bilim
insanlari, insani nedenleri konusunda ezici bir ¢ogunlukla birlesi-
yor olsalar da, onlarin kendi aralarinda bile gergek etkileri ve olast
¢6ziim yollar1 konusunda genis bir yelpazeye yayilan goriigler bulu-
nuyor. Durum konusunda telaga kapilmisken bile, ilerleme sagla-
manin gesitli yollarinin bulundugunu kabul etmek miimkiindiir.”

Psikologlar, ¢oziimden hoglanmadiklarinda insanlarin bir so-
runun varhgini gérmezden geleceklerini ve hatta yadsityacaklarini
gostermiglerdir. Liberaller, siki silah kontrolii yasalarinin insanlarin
kendi evlerinde kendilerini korumalarini giiglestirebilecegine ilis-
kin bir makale okuduklarinda, siddet igeren ev baskinlari sorununa
daha kiigiimseyici yaklagmaktadirlar. Muhafazakarlar, emisyonlarin
kisitlanmasina iligkin bir teklif yerine yesil teknoloji politikasina
iligkin bir teklif okuduklarinda, iklim bilimini kabul etmeye daha
actk olmaktadirlar.

Coziimler tarugilirken grinin gesitli tonlarina yer verilmesi,
dikkatleri iklim degisikliginin neden bir sorun oldugundan, bu
konuda bizim nasil bir seyler yapabilecegimize dogru kaydirmaya
yardimar olabilecektir. Agiklama derinligi yamilsamasi hakkindaki

kanutlarda da gérmiis oldugumuz gibi, “nasil” sorusunun sorulma-

3 Gazeteciler ve aktivistler iklim degisikliginin sonuglari hakkinda konusurlarken, gogu
zaman karmagikligin eksikligi orada da kendini gostermektedir. Karamsar mesaj, gezegenin
alev alev yantyor olmasindan korkan kigiler i¢in alevli bir platform yaratabilmektedir. Ancak
yirmi dért iilke genelinde yapilan aragtirmalar bir seyler yapmanin, ekonomik ve bilimsel
ilerleme ya da daha ilgili ve diiriist bir toplum olugturmak gibi ortak yararlarini gérdiiklerinde
harekete gegmek ve savunuculuk yapmak igin insanlarin daha fazla giidiilenmekte olduklarin:
gostermekredir. fklim konusundaki kuskuculuk yelpazesinin iginde, panige kapilmig
olanlardan kugkuluya kadar yer alan biitiin insanlar inisiyatif almanin tanimlanabilic
faydalar yaratacagina inandiklarinda bunun igin daha kararl olmakrtadirlar. Ayrica, yine
aragtirmalardan ¢ikan sonuca gére, yalnizca adalet ve merhamet gibi liberal olarak kligelegmis
degerleri vurgulamak yerine gazeteciler, 6zgiirligii savunmak gibi her iki tarafin da
sahiplendigi ve hatta doganin saflifin1 korumak ya da gezegene sahip ¢ikmay bir yureseverlik
geregi olarak gormek cinsinden daha muhafazakar degerlere de vurgu yapuklannda eyleme
gegilmesini daha fazla tetikleyebilmektedirler.
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s1, kutuplagmayi azaltarak, eylem konusunda daha yapici sohbetlere
ortam hazirlamay1 kolaylagurmakeadir. Igte size yazarlarin, ¢6ziimle-

rin karmagikhgina géz kirpuklar: bagliklara birkag 6rnek:

CEVRE HAREKETINDE CALISIYORUM.
GERI DONUSUM YAPIP YAPMADIGINIZ UMURUMDA DEGIL

BiR TRILYON AGAC DIKMEK IKLiM DEGISIKLIGINI
DURDURABILIR Mi
BILIM INSANLARI DURUMUN BUNDAN COK DAHA
KARMASIK OLDUGUNU SOYLUYORLAR

KiMi CEKINCE VE OLUMSALLIKLAR

Eger karmagikhig1 aktarmak konusunda kendinizi geligtirmeyi isti-
yorsaniz, bilim insanlarinin nasil iletisim kurduklarina daha yakin-
dan bakmanizda yarar var. Onemli adimlardan bir tanesi ekince
belirtmektedir. Tek bir bilimsel ¢aligmanin, hatta bir dizi ¢aligma-
nin bile kesin bir sonuca baglanmasi ender gériiliir. Aragtirmacilar
stklikla makalelerinde, her bir ¢alismanin sinirhliklarini agiklamaya
birden fazla paragraf ayirirlar. Bunlar genellikle ¢alismamizin ken-
di bosluklarindan ¢ok, gelecekteki kesiflere agilan pencereler olarak
goriiriiz. Ancak bulgular: bilim camiasi diginda paylagirken, zaman
zaman bu gekincelerin iistlerini 6rtmeyi tercih edebiliyoruz.
Yakinlarda yapilan bir aragtirma bunun bir hata oldugunu sdy-
liiyor. Psikologlar, bilimle ilgili gazete haberlerinde gekincelerin bu-
lunmasinin okurlarin ilgisini yakalamakra ve zihinlerini agik tutmakea

daha ¢ok ise yaradigim bir dizi deneyle kanitlamuglardir. Kétii beslenme
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bigiminin yaslanmay1 hizlandirdigint 6ne siiren bir galismay ele ala-
lim. Bilim insanlarinin, yaglanma iizerinde etkili olabilecek faktorlerin
¢oklugunu goz éniinde bulundurarak, ¢ok giiglii bir nedensel sonu-
ca varmakta tereddiit ettiklerini iceren bir habere kargi okurlarin aym
derecede ilgi gosterdikleri, ama inaniglarinda daha esnek olabildikleri
goriilmiigtiir. Hatta bilim insanlarinin bu alanda daha fazla ¢alisma
yapilmasi gerektigine inandiklarinin eklenmesi bile yararl olmugtur.

Karmagiklig1 aktarmanin bir yolu da, olumsalliklarin altni giz-
mektir. Her tiirlii deneysel bulgu, sonuglarinin nerede ve ne zaman
yinelenecegi, gegersiz kilinacags ya da tersine donecegi hakkinda ya-
nitt olmayan sorular da dogurur. Olumsalliklar, bu etkinin degisik-
lik gosterebilecegi biitiin yerleri ve niifuslari igerir.

Cesitliligi ele alalim: Her ne kadar bagliklarda siklikla “Cesitlilik
iyidir”, dense de, bunun kanitlari olumsalliklarla doludur. Uyelerinin
geemislerindeki ve diisiincelerindeki ¢esitlilik grubun daha genis
kapsaml diigiinebilme ve bilgiyi daha derin siireglerden gegirebilme
yetisini arurma potansiyeline sahip olmakla birlikte, bu potansiyelin
kimi durumlarda ortaya gikarken kimilerinde hig belirmedigi goriil-
mektedir. Yeni aragtirmalar, insanlarin gegsitlilik ve kapsayiciligi 6nem-
semelerinin, mesaj daha nilansh (ve daha dogru) oldugunda daha
olasi oldugunu goéstermigtir: “Cegitlilik iyidir, ama kolay degildir.”
Karmagiklig1 kabul etmek yazar ya da konusmacilarin ikna giiciinii
azaltmaz; onlar1 daha giivenilir kilar. Okur ya da izleyici kaybina yol

agmaz; onlarin meraklarini kamgilayarak ilgilerini ayakta tutar.

% Niians1 aktarmak istedigimiz durumlarda bile kimizaman mesaj ortadan kaybolabilmektedir.
Yakin gegmiste, meslektaglarimla birlikte “Incernet Uzerinden Cesiclilik Egitiminin Karigik
Etkileri” baghkli bir makale yayinladik. Ben aragurmamizin, gesitlilik egitiminin ne kadar
karmagik oldugunu ortaya koydugunu fazlasiyla vurgulamis oldugumuza inaniyor olsam
da, ¢ok gegmeden gesitli yorumcular bu galigmay: gesitlilik egitiminin degerini destekleyen
bir kanit olarak gostermeye basladilar. Benzer sayidaki bagka yorumcularsa aym ¢alismay:
gesitlilik egitiminin zaman kayb: oldugunun bir kamts olarak aldilar. Dogrulama ve istenirlik
onyargilan sag salim duruyorlar.
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Sosyal bilimlerde, bilgiler arasindan kendi var olan anlatimi-
za uygun olan bilgileri secip ayiklama yapmak yerine, bu anlau-
lar1 yeniden diisiinerek gozden gegirmemiz gerekip gerekmedigini
sorgulamak igin egitiliriz. Kendi inanig sistemlerimize tam olarak
uygun diismeyen kanitlarla kargilagtigimizda, bunlari yine de pay-
lagmamiz beklenir.”” Ancak ben, gegmiste kamuoyuna agik olarak
yazdigim kimi seylerde, kanitlarin yetersiz ya da birbiriyle geligkili
oldugu durumlarin aluni yeteri kadar ¢izmedigim igin pigmanhk
duyuyorum. Okuyucularin kafalarinin ¢ok fazla karigmasini isteme-
digim igin, karigik sonuglari tarugmakean uzak durdugum zamanlar
oldu. Aragtirmalar “dogru bir kayit birakmak yerine tutarh bir anlau
saglamak” ugruna pek gok yazarin kendilerini bu tuzaga diismekten
alikoyamadiklarini diigiindiirmektedir.

Bunun etkileyici 6rneklerinden biri, duygusal zeki (EQ) ko-
nusundaki boliinmede bulunabilir. Bir ugta, bu kavramin popii-
lerlesmesinin nedeni olan Daniel Goleman bulunuyor ve duygusal
zekinin performans agisindan biligsel yetiden (IQ) daha énemli
oldugunu, liderlik gerektiren islerde bagarinin “yiizde 90’a yakin”
bir oranini olugturdugunun vaazini veriyor. Kargit ugtaysa Jordan
Peterson var ve o da “EQ DIYE BIR SEY YOKTUR?” diye yazarak,
duygusal zekiya kargi “sahtekarca bir kavram, firsatg1 bir moda yara-
tumy, sirketlere liyik bir pazarlama hilesi” olarak kovugturma agiyor.

Her ikisi de psikolojide doktora sahibi olan bu adamlarin higbiri
dogru bir kayit birakmakla 6zel olarak ilgilenmiyor gibi goriiniiyorlar.
Eger Peterson, neredeyse iki yiiz meslek iizerinde yapilmis olan ince-
lemelerin kapsamli bir meta-analizini okumaya zahmet etmis olsaydi,

iddialarinin aksine duygusal zeka diye bir seyin gergekten var oldugu-

7 Kimi deneylerin gosterdigine gére, insanlar paradoks ve geliskilerden kaginmaya ¢aligmak
yerine onlar1 kucakladiklarinda, daha yaraua fikir ve ¢éziimler iiretebilmektedirler. Ancak
bagka deneylere gore de paradoks ve geliskileri kucaklayan insanlar, yanlis inanig ve sonug
vermeyen eylemlerde daha israrc1 olabilmektedirler. Bu paradoks iizerinde biraz diisiiniin
isterseniz.
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nu da, 6nemli oldugunu da kegfetmis olacakt. Duygusal zeka testleri
is performansiny, IQ ve kisilikle ilgili kontroller yapildiktan sonra bile
tahmin edebilmektedir. Goleman ise, eger ayni verileri gz ard1 etme-
mis olsayds, gesitli mesleklerde is performansini tahmin etmek igin
IQ’nun, (performansin yalnizca yiizde 3 ila 8’ini olusturan) duygusal
zekéya oranla iki kat daha etkili oldugunu bilirdi.

Bana kalirsa her ikisi de asil noktayr gbzden kagiriyorlar.
Duygusal zekdnin anlamli bir sey olup olmadsgin: tarusmak yerine,
ne zaman daha ¢ok ya da daha az etkili oldugunu agiklayan olum-
salliklar tizerinde durmamuz gerekiyor. Bu agidan bakildiginda duy-
gusal zekinin duygularla ¢aligmay: gerektiren islerde daha yararh
oldugu, buna kargilik duygularin merkezi rol oynamadig; iglerdeyse
fazla etkili olmadig1 ve hatta zararh bile olabildigi anlagihyor. Eger
emlakgilik, miisteri hizmetleri temsilciligi ya da danigmanlik gibi bir
iste galistyorsaniz, duygular algilamakta, anlamakta ve y6netmekte
becerikli olmaniz miisterilerinizin sorunlarini daha iyi anlayarak,
onlara yardimci olmanizi kolaylagurabilmektedir. Eger tamirci ya
da muhasebeciyseniz, duygusal bir deha olmaniz ¢ok fazla yarar ge-
tirmeyecegi gibi, dikkatinizin dagilmasina da yol agabilecektir. Eger
goreviniz arabam: onarmak ya da vergilerimi diizenlemekse, duygula-
rimla cok da fazla ilgilenmemenizi tercib ederim.

Kayitlan diizeltebilme gabasiyla, duygusal zekiya gereginden fazla
degerbigildigineiliskin kisa bir LinkedIn mesaji yazmugtim. Karmagiklik
konusunda kendi kurallanma uymak igin de elimden geleni yapum:

Niians: Bu duygusal zekdnin ise yaramaz oldugu anlamina

gelmiyor.

Cekince: Duygusal zekayla ilgili daha iyi testler tasarlan-
dik¢a bilgimiz de degisebilir.
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Olumsalliklar: Simdilik, elimizdeki en giiglii kanitlar
duygusal zekidnin her derde deva olamayacagini gosteri-
yor. Onu yalnizca oldugu haliyle kabul edelim: Duygusal
bilginin zengin ya da yagamsal oldugu durumlarda yarar

saglayabilecek bir beceri.

Bu mesaja gelen binin iizerinde yorum arasinda pek ¢oklarinin,
mesajin karmagiklagtirilmasina cogkuyla tepki vermesine sevinerek
sagirdim. Kimileri higbir seyin ya dyle ya bdyle olamayacagini, ve-
rilerin bize en siki inaniglarimiz: bile gézden gegirmekte yardima
olabilecegini yazmuglardi. Kimileriyse tamamen diismanca yaklagi-
yorlardi. Kanitlar1 hige sayarak, duygusal zekanin basari igin olmaz-
sa olmaz nitelikte oldugunda iisteliyorlard:. Sanki bir gesit duygusal
zeka tarikatunin iyeleri gibiydiler.

Zaman zaman boyle fikir tarikatlarina rastliyorum. Fazlasiyla
basitlestirilmis bir entelektiiel uyusturucu iireterek, bunun ba-
gimlis1 olan takipgiler olusturan gruplar bunlar. Cok sevdikleri bir
kavramu alip, onun degerlerinin vaazini veriyor, biraz niians ya da
karmagiklik gerektigini séyleyen herkese de kovusturma agiyorlar.
Saglk alanindaki fikir tarikatlari, sahte sifa olduklari ¢oktandir
kanitlanmis oldugu halde detoks ve arinma diyetlerini savunmay:
siirdiiriiyorlar. Egitim alanindaysa 6grenme bigimleri gevresinde
kurulan fikir tarikatlari bulunuyor, 6gretimin her bir 6grencinin
ogrenme tercihine gore isitsel, gorsel ya da kinestetik bigimlerde
kisiye 6zel olarak sekillendirilmesi gerektigi kavrami gibi. Onlarca
yildir kanitlar, 8grenciler her ne kadar dinlemekten, okumaktan ya
da yapmaktan zevk aliyor olsalar bile, gergekte bu yollarla daha iyi
ogrenmediklerini ortaya koymaktayken, hala kimi 6gretmenler egi-
timlerini buna gére bi¢imlendirmekte iisteliyorlar. Psikolojideyse,

kasitl olmadan fikir tarikatlarinun tiyelerini kizdirmis oldugum ¢ok
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oldu: Ornegin, meditasyonun stresi 6nlemek ve farkindaligs artur-
mak igin tek yol olmadigina veya Myers-Briggs kisilik gostergesi-
nin gegerlilik ve giivenilirlik bakimindan burg tahliliyle kalp ekran
arasinda bir yerde durduguna ya da igten davranmanin kimi zaman
bagarimizi azaltugina iliskin kanitlar1 paylasugim zamanlarda. Eger
kendinizi ____ her zaman iyidir ya da ____ hicbir zaman kitii ola-
maz derken yakaliyorsaniz, siz de bir fikir tarikatina iiye olabilirsiniz.
Karmagiklig: takdir etmek bize hi¢bir davranigin her zaman etkili
olamayacagini ve her tiirlii sifanin da istenmeyen kimi sonuglara yol

agugim haurlaur.

YATAGA GELIYOR MUSUN?

) . SIMDI GELEMEM.
ONEMLI BIR SEY VAR

NEDIR 0? ;

J/ INTERNETTE BIRI
YANILIYOR

John Rawls’un ahlak felsefesine gore, cehalet perdesi bize bir
toplumdaki adaleti, iginde nasil bir yer edinecegimizi bilmeden ona
kaulmay isteyip istemeyecegimizle yargilamamizi soyler. Bana ka-
lirsa bilim insaninin cehalet perdesi de bir ¢alismanin sonuglarini,

nereye varacaklarini bilmeden, yalnizca kullanilmig olan yéntemlere
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gore kabul edip etmeyecegimizi en bastan soracakur.

KARISIK DUYGULAR

Kutuplagmug tarugmalarda, ¢ok yaygin olarak bagvurulan bir tavsi-
ye, kargt tarafin agisindan bakmay: denemektir. Kuramsal olarak,
kendimizi bir bagkasinin yerine koymamiz, onlarin nasil hareket
ettiklerini anlamamiz demek olur. Uygulamadaysa bu is bu kadar
basit degildir.

Bir ¢ift deney sirasinda, rastgele seilmis kisiler siyasi olarak
kargitlar1 olanlarin niyet ve ¢ikarlar: tizerine diigiinmeye zorlandi-
ginda, saghk sigortas: ve herkese vatandaglk geliri 6denmesi gibi
konularda kendi tutumlarini gézden gegirmeye daha az yatkin hale
gelmiglerdir. Bagkalarinin bakis agilarini hayal etmeye dayali olan
yirmi beg civarinda deney de bundan daha olumlu sonug vermis
degildir ve zaman zaman kaulimcilarin dogru olmayan yargilarinda
daha da 6zgiiven sahibi olmalarina yol agabildikleri gériilmiigtiir.
Bakis agis1 degistirmenin bu kadar biiyiik basarisizliklarla sonug-
lanmasinin nedeni zihin okumada ¢ok kétii olusumuzdur. Aslinda
yalnizca tahmin etmekle yetiniriz.

Eger bir kimseyi anlamiyorsak, onun bakis agisini hayal
ederek bir evreka ami yagamamiz miimkiin degildir. Anketler,
Demokratlarin irkgihik ve cinsiyet aynmciliginin ne kadar yaygin
oldugunu kabul eden Cumbhuriyetgilerin sayisin1 ok hafife alirken,
Cumbhuriyetgilerin de ayni seyi, Amerikali olmakla gurur duyan ve
agtk sinurlara kargt olan Demokratlar konusunda yapmakta olduk-
larini gosteriyor. Kargitimizla aramizdaki mesafe ne kadar biiyiik-

se, onun giidiilerini haddinden fazla basitlegtirerek, gergekten gok
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uzak agiklamalar uydurma olasiligimiz da o kadar yiiksek olmakta-
dir. Asil ise yarayacak olan bakus agist hayal etmek degil, bakis agisi
aramakur: Gériiglerinin niianslari hakkinda fikir sahibi olmak i¢in
insanlarla kargilikli konugmak. Iyi bilim insanlar1 da boyle yapar-
lar: Kiigiiciik ipuglarindan yola ¢ikarak insanlar hakkinda sonuglara
varmak yerine, sohbetler baglatarak varsayimlarini sinarlar.

Uzun zaman boyunca ben bu sohbetleri daha az kutuplagtiri-
ct hale getirmenin en iyi yolunun onlar1 duygulardan arindirmak
olduguna inandim. Eger ne hissettigimizi isin igine karigtirmazsak
hepimiz yeniden diisiinmeye daha agik oluruz saniyordum. Ancak
sonra bu diisiincemi karmagik hale getiren kanitlarla kargilagtim.

Gériiniige bakilirsa, toplumsal bir mesele iizerinde bir kimseyle
ok giiclii bigimde ters diistiigiimiizde bile, o kimsenin bu meseleye
derinden bir ilgi duydugunu 6grendigimizde ona daha ¢ok giive-
niyormuguz. Bu kisiyi hild sevmiyor olabiliriz ama onun bir ilke-
ye duydugu bu tutkuyu bir diiriistliik belirtisi olarak alabiliyoruz.
Inanigini reddersek de, arkasindaki kisiye sayg1 duyabiliyoruz.

Bir sohbete baglarken bu saygiy1 agik bir sekilde ifade etmek isi-
mizi kolaylagtrabilir. Bir deneyde, ideolojik rakibin yalnizca “Sizin
gibi inandig1 ilkelerin arkasinda duran kisilere biiyiik saygi duyu-
yorum”, diyerek baglamasi bile kargi tarafin onu bir diigman olarak
gorme olasiligini azaluyor, daha comertge yaklagmasini sagliyordu.

Peter Coleman, insanlart Zor Sohbetler Laboratuvar’nda bir
araya getirdiginde, tarugmalar bittikten sonra onlara bu tarugmanin
kaydini izlettiriyor. Bununla, kendilerini dinlerken, anbean neler his-
settiklerini 6grenmeye ¢aligtyor. Bu tiirden bes yiiziin iizerinde sohbeti
inceledikten sonra, iglerinden verimsiz olanlarda olumlu ve olumsuz
duygularin daha az sayida hissedildigini gormiis; agagida sol taraftaki
sekil de bunu yansituyor. Bu vakalarda kisiler, bir ya da iki duygunun
baskin ¢ikugt bir duygusal basitlik tuzagina diigiiyorlar.
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Gordiigiiniiz gibi, sagdaki ikilide iiretken sohbetler ok daha
genis bir duygular yelpazesini kapsiyor. Bunlar daha az duygusal
degil, duygusal olarak daha karmagikurlar. Insanlar bir noktada kar-
stlarindakinin goriigiine 6fkelenirken, hemen bir dakika sonra onun
hakkinda daha fazlasin1 6grenmek igin merak duyabiliyorlar. Cok
gecmeden kaygiya kapilip, hemen arkasindan da yeni bir bakis agist
kesfetmenin heyecanini yasayabiliyorlar. Hatta kimi zaman yanil-
manin sevincine rastladiklar bile olabiliyor.

Verimli bir sohbet sirasinda kisiler duygularina bir ilk taslak
gibi yaklagiyorlar. Tipki sanat gibi, duygular da gelismekte olan ¢a-
ligmalardur. ilk eskizimizi gergevelemek gogu zaman isimize yara-
mayacakur. Yeni bakis agilari kazandikga, duygularimiz1 da gézden

gegiririz. Kimi zaman sifirdan baglamay: bile isteyebiliriz.
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ZAMAN

Yeniden diisiinmenin oniine ¢ikan engel duygularin ifade edi-
lisi degil, o duygularin sinirli sayida kalisidir. O halde gerilimli soh-
betlerimize, daha ¢ok duygu gesitliligi katmayi ve boylece karsihikh
olarak birbirimizi anlama ve yeniden diisiinme potansiyelini arur-
may1 nasil bagarabiliriz?

Ikilik 6nyargisina yalniz meseleler konusunda degil, duygular-
la ilgili olarak da diigebilecegimizi aklimizda bulundurmak yararh
olur. Gerilimli konulardaki inaniglarin olugturdugu yelpazenin iki
ug noktayla sinirli olmayip, bundan ¢ok daha karmagik oldugu gibi,
duygularimiz da ¢ogunlukla bizim farkinda oldugumuzdan daha

kangikurlar.?® Eger silah giivenligi konusundaki en iyi yolun ne ol-

# Goriiniise bakilirsa, geng Anglo-Amerikalilarin, daha yagh ya da Asya kékenli Amerikalilara gére aym
anda hem mutlu hem de iizgiin olmak gibi karigik duygulari reddetmeye daha fazla yatkinlhklar: olmakeadir.
Bu farkin paradoks ve ikilemleri kabul etmekreki rahatlik diizeyiyle ilgili oldugu diisiiniilebilir. Bana
kalirsa muglak duygularimiz: ifade etmekte daha zengin bir dile sahip olmamuz igleri kolaylastirabilirdi.
Ornegin Japonlar bize, ilk gériiste ask olmayan ama zamanla o kisiyi sevmeye basladigimiz duyguyu ifade
etmek iizere koi no yokandeyisini veriyorlar. Inuitler de, evimize gelecek bir konugu beklerken yasadigimiz
heyecan ve gerginlik karigimina ikssuarpok adini veriyorlar. Giirciilerde, ok doymus oldugumuz halde
yemek ok lezzetli oldugu igin yemeye devam etme istegini anlatan shemomedjamo var. Benim en sevdigim
duygu sdzciigiiyse Almancadan geliyor: kummerspeck; iizgiin oldugumuz zamanlarda duygusal nedenlerle
agin yemekten aldigimuz kilo fazlaligi. Bu sézciigiin bire bir gevirisi “keder pasurmasi” oluyor. Dogrusu ben
bunun gerilimli sohbetlerde ise yarayabilecegini diisiiniiyorum: Niyetim size hakaret etmek degilds, yalmzca
bu aralar keder pastrmastyla bagim biraz dertve de.
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dugu hakkinda yanilmis olabileceginize iliskin kanitlarla kargilag-
mugsaniz, 6grendiklerinizden 6tiirii hem caninizin sikilmast hem de
merakinizin uyanmast miimkiindiir. Eger sizinkinden farkl inang-
lara sahip olan bir kisi sizi haksiz duruma diisiiriirse, es zamanl ola-
rak hem ge¢migteki etkilegsimleriniz nedeniyle 6fke hem de gelecekte
kurabileceginiz bir iligki nedeniyle umut hissedebilirsiniz. Eger biri
size eylemlerinizin irkgilik kargitn sdylemlerinizle tam uyusmadigin
soyleyecek olursa, hem savunmaya gegip (Ben éyi bir insanim!), hem
de pismanlik duyabilirsiniz (Cok daha fazlasin: da yapabilirdim).

2020 baharinda, Christian Cooper adinda siyah bir adam,
Central Park’ta kuglar1 izlemekteyken, yanindan kopegini gezdir-
mekte olan beyaz bir kadin gegiyor. Kadindan, yakindaki bir ta-
belay: isaret ederek, saygil bir dille kopeginin tasmasini takmasi-
nt istiyor. Kadin bunu reddedince de, sogukkanliligini koruyarak
onu telefonunun videosuyla kaydetmeye bagliyor. Bunun iizerine
kadin ona polisi arayarak, “Burada hayatum: tehdit etmekte olan bir
Afrikali-Amerikali adam var”, diyecegini soyliiyor. Arkasindan da
911’i arayarak aym seyi kargisina gikan operatére yineliyor.

Bu olayin videosu internette yayildik¢a sosyal medya iizerinde
hakl olarak ahlaki isyandan, diipediiz galeyana kadar uzanan bir duy-
gusal tepkiler seli bag gosterdi. Bu olay akillara, siyah erkeklerin beyaz
kadinlarca haksiz olarak suglandig ve gogu kahredici bigimde sonug-
lanmis olan a1 verici bir ge¢misi getiriyordu. Kadinin hem kopegine
tasma takmayi reddetmesi hem de 6nyargisi dehget vericiydi.

“Ben 1rk¢t degilim. O adama higbir bigimde zarar vermeyi is-
temedim”, diyordu kadin kamuya agik 6zriinde. “Sanirim yalnizca
korkmugstum.” Bu basit agiklamasi, eylemlerini yénlendirmis olan
duygularin karmagikligini goz ardi ediyor. Durup neden korkmus
oldugunu diisiinebilirdi: Boylesine masum bir konusma sirasinda

kendisini tehdit alunda hissetmesine neden olmak igin siyah erkek-
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ler konusunda nasil goriislere sahip olmugstu? Neden polise yalan
soylemekte kendini hakl gordiigii tizerinde biraz durup diisiinmesi
gerekirdi: Bu davraniginin kabul edilebilir oldugunu hissetmesinde
hangi gii¢ dinamikleri etkili olmugtu?

Kadinin bu basit inkari, 1rkgiligin sadece niyetlerimizin degil
ayn1 zamanda eylemlerimizin de bir fonksiyonu olduguna dair kar-
magik gergegi goz ardi ediyor. Tarihgi Ibram X. Kendi’nin yazdig:
gibi: “Irk¢ilik ve irkgilik kargithigy, sabit kimlikler degildir. Hepimiz
bir an irkgilik kargsittyken, bir sonrakinde irk¢i olabiliriz.” Tipki
kutuplastirict meseleler gibi, insanlar da gok ender olarak ikiliklere
uygun oluyorlar.

Kendisine kadinin 6zriinii kabul edip etmedigi soruldugunda
Christian Cooper, basit bir yanitla yetinmeyi reddederek, niiansh
bir degerlendirme yapmayu tercih etti:

Ozriinde igten olduguna inantyorum. Ama bu ézriin iginde,
kendisi irk¢1 olmasa ya da kendini irkg1 olarak gérmese bile, o dav-
raniginin kesinlikle irk¢1 oldugunu kabul etmekte oldugundan pek
emin degilim...

Bunun gergin bir durum oldugunu, aniden gelistigini kabul
edelim, belki gergekten de bir anlik, ¢ok ciddi bir muhakeme yeter-
sizligiydi, ama yine de bunu yapu...

Irk¢1 biri mi? Bunun yanitini ben veremem; bundan sonra nasil
davranacagi ve bu olay1 nasil yorumlamayu tercih edip, nasil incele-
yecegiyle, yanit1 yalniz kendi verebilir.

Kadini nasil yargiladigs konusundaki belirsizligini ve ona kargt
kangik duygularini dile getirerek Christian, durumu yeniden dii-
sinmeye istekli oldugunu goésteriyor ve bagkalarini da kendi tepkile-
rini yeniden diigiinmeye ¢agirtyordu. Siz bile bunlari okurken kimi
karmagik duygular hissediyor olabilirsiniz.

Zor bir sohbete karmagiklik katmak kurbana birakilacak bir
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is olmamalidir. Yeniden diisiinme siirecinin sugludan baglamasi
gerekir. Eger bu kadin 6zriinde inanig ve davraniglarini yeniden
degerlendirerek sorumluluk almus olsayds, vermis oldugu tepkide
biraz da kendini bulabilecek bagka kisilere bir 6rnek olusturabilirdi.
Gostermis oldugu davranist degistirmek aruk elinde olmasa bile,
sistemli irk¢ilig1 besleyen ve kalici kilan karmagik gii¢ dinamiklerini
kabul ederek, adalete dogru aulacak olasi adimlarin gegitliligi konu-
sunda daha derine inebilecek tartigmalari baglatabilirdi.

Gerilimli sohbetler umutsuzca niians ister. Vaizlik, savcilik ya
da politikacilik yapugimizda, gergekligin karmagiklig1 bize uygun-
suz bir gergek gibi goriinebilir. Oysa bu bilim insan1 modunda ol-
dugumuzda canlandiricr bir gergek olacak, 6niimiizde yeni anlama

ve ilerleme firsatlarinin agilmis oldugu anlamina gelecektir.



BOLUM 9

Ders Kitabini Yeniden Yazmak
Ogrencilere Bilgiyi Sorgulamay: Ogretmek
0O o0

Higbir okulun egitimime miidahale etmesine izin verilmedi.

—GRANT ALLEN

undan on yil 6nce Erin McCarthy’ye ileride 6gretmen ola-

cagin soyleseydiniz, giiliip gegerdi. Universiteden mezun

oldugunda aklindan gegecek son is 6gretmenlik olurdu.
Tarihi bityiileyici buluyor, ancak sosyal bilgiler derslerinde gok siki-
liyordu. Gérmezden gelinen nesnelere ve unutulmus olaylara yagam
solugu iiflemenin bir yolu olarak miizelerde galigmaya bagsladi. Cok
ge¢meden de kendini 6gretmenler igin bir kaynak kitap yazarken,
okul turlarina kilavuzluk ederken, interaktif programlar iginde 6g-
rencilerle kargilikli calisirken buldu. Okullarin diizenledigi bu saha
gezilerinde tanik oldugu heyecanin, ¢ogunlukla dersliklerde eksik
oldugunu hissederek, bu konuda bir seyler yapmaya karar verdi.

Son sekiz yildir Erin, Milwaukee gevresinde sosyal bilgiler 6g-
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retmenligi yapiyor. Asil amaci gegmige merak uyandirmak, ama
aym zamanda 6grencileri bugiinle ilgili bilgilerini giincellemeleri
i¢in giidiilemeyi de istiyor. 2020'de, Wisconsin eyaleti iginde Yilin
Ogretmeni segilmis.

Giiniin birinde, bir sekizinci sinif 6grencisi, icinden okuma
odevi verilmis olan bir tarih ders kitabinda yanls bilgi bulundugun-
dan yakinmug. Bir 6gretmen igin bu tiirden bir elestiri kabus gibi bir
sey olabilir. Gegerliligini yitirmis bir ders kitabin1 okutuyor olmak,
konunuza yeterince egemen olmadiginizi gosteren bir isarettir ve
ogrencilerinizin hatay: sizden 6nce fark etmeleri de utang verici bir
durum yaratir.

Ancak Erin o 6devi kasith olarak vermis. Tarihle ilgili anlau-
lan dykiilerin zaman iginde nasil degistigini gérmek hogsuna gitti-
ginden, eski tarih kitaplarini toplamaktaymis ve 6grencilerine de
1940 yilina ait bir ders kitabindan bir metni okuma 6devi olarak
vermeye karar vermis. Kimi 6grenciler kitapta verilen bilgiyi oldugu
gibi kabul etmigler. Yillardir siirmekte olan egitim yasamlari iginde
ders kitaplarinda yazilan her geyin dogru oldugunu kabul etmeye
aligmuglar. Kimileriyse kitaptaki yanls ya da eksik bilgiler karsisinda
saskina donmiigler. Derste okuduklar her seyin, karsi konulmasi
olanaksiz gergekler olmasi gerektigi fikri beyinlerine kazili olarak
duruyormus. Bu ders onlar bilim insanlan gibi diisiinmeye ve ne
ogrenmekte olduklarini sorgulamaya itmis: Anlaulanlara kimin 6y-
kiisii katilmig, kiminki disarida birakilmis ve yalnizca bir ya da iki
bakis agist bulunuyorsa, bagka neler eksik birakilmig olabilir?

Ogrencilerinin gozlerini bilginin zamanla evrim gegirebildigi
gergegine agtiktan sonra Erin’in siradaki adimi onlara bu evrimin
hep siirmekte oldugunu géstermek olmus. Batrdaki yayilmacilik
hakkinda bir iiniteye hazirlik olarak, kendi ders kitab: béliimiinii

yazmug ve giiniimiizde bir ortaokul 6grencisi olmanin nasil bir sey
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oldugunu anlatmig. Opykiisiiniin biitiin kahramanlari kadinlar ve
kiz gocuklariymus, genel kapsamdaki biitiin zamirler de disil olarak
kullanilmig. Bu metni 6grencilerine sundugu ilk yil, erkek 6grenci-
lerinden biri elini kaldirarak bu anlauda erkeklerin eksik olduguna
dikkat ¢ekmis. “Ama bir erkek var”, diye yanit vermis Erin. “O za-
man da erkekler vardi Yalnizca ¢ok 6nemli bir sey yapmuyorlar-
di” Ogrenci o anda amacin ne oldugunu anlamug: Biitiin bir insan
toplulugunun yiizlerce yildir toplumun digina itilmesinin nasil bir
duygu oldugunu birdenbire fark etmis.

Erin’in verdigi 6devler iginde benim en sevdigimse sonuncu-
su. Aragtirma temelli 6grenmenin tutkulu bir savunucusu olarak,
sekizinci sinif 6grencilerini inceleme, sorusturma, sorgulama ve yo-
rumlama yapacaklar1 ve kendi kendilerine yonetecekleri bir aragtr-
ma 6devi vermis. Her birinin bu etkin 6grenme ¢abalar1 bir araya
gelince bir grup projesi olusturacakmug: Herkes tarih kitabindan
ilgilerini geken bir déneme ait bir boliim segecek ve tarihte yeteri
kadar yer verilmedigine inandiklar1 bir tema belirleyecek, sonra da
aragtirmalariyla o boliimii yeniden yazacakmus.

Gruplardan bir tanesi, 1940’larin baginda yapilmasi planlanan
ancak son anda ertelenen, yine de Martin Luther King Jr’in yirmi
yil kadar sonraki tarihi yiirilyiisiine esin kaynag olan Washington
Yiiriiylisi'nden yeteri kadar s6z etmedigi i¢in medeni haklar bo-
limiinii se¢mis. Bagka gruplarsa II. Diinya Savasi’'na ait boliimii
gozden gegirerek, Amerikan ordusu iginde savagan Latin Amerika
kokenli ve ikinci kugak Japon askerlerin piyade birliklerini ekle-
me gorevini iistlenmigler. “Bu benim i¢in tam bir aydinlanma am

oldu”, dedi bana Erin.
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Mesleginiz 6gretmenlik olmasa bile, bir ebeveyn, akil hocas,
arkadag ya da meslektag olarak bagkalarini egitmenizi gerektiren bir
rolde bulundugunuz zamanlar biiyiik olasilikla olmugtur. Aslinda,
herhangi birinin yeniden diisiinmesine yardimci oldugumuz her
durumda biraz egitimcilik yapiyor sayiliriz. Egitimi ister derslikte
verelim, ister toplant odasinda, ofiste ya da mutfak masamizda, ye-
niden diigiinmeyi neyi ve nasil 6grettigimizin merkezi hali getirme-
nin kimi yollar1 vardur.

Bilgi aktarimi ve dzgiiven olusumuna bu kadar ¢ok onem ve-
rilen bir zamanda, ¢ogu 6gretmen 6grencilerini kendilerini ve bir-
birlerini sorgulamaya yiireklendirmek igin yeterince ugrasmiyorlar.
Zihniyetleri degistirmek i¢in neler gerektigini kesfedebilmek adina,
entelektiiel tevazu damutarak, kusku tohumlari ekerek ve meraki ye-
serterek yeniden diigiinme déngiilerini canlandiran kimi olaganiis-

tii egitimcilerin izini siirdiim. Ayrica kendi sinifimi bir gesit canh
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laboratuvara cevirerek, fikirlerimden birkag1 iizerinde de deneyler

yaptim.

DURDURULAN OGRENME

Geriye doniip de kendi okul yillarima bakugimda, en biiyiik diis
kirikliklarimdan birinin, bilim diinyasindaki en biiyiik ¢alkantlar-
dan higbirini tam olarak yasayamamis olmam oldugunu gériiyo-
rum. Ben evren hakkinda merak gelistirmeye baglamadan ¢ok once,
daha anaokulundayken 6gretmenlerim onlarin gizemlerini benim
i¢in ¢ozmeye baglamiglardi. Cogu zaman, sabit ve yass1 bir tepsinin
tizerinde degil de, hem kendi gevresinde doniip, hem de gezinmekte
olan bir kiirenin iistiinde yasgamakta oldugumuzu ilk defa bir ergen-
ken 6grenmek nasil bir his olurdu diye merak etmisimdir.

Umuyorum ki bu bilgi karsisinda solugum kesilir ve ilk anda-
ki inanmamanin yerini ¢gok gegmeden bir merak alarak sonunda
da bana kesif yapmanin hazzini ve yanilmanin sevincini tattirirdu.
Sanirim bu ayni zamanda 6zgiivenli tevazu konusunda da yasa-
mimu degistirecek bir ders olurdu. Eger kendi ayaklarimin altinda
duran seyle ilgili olarak bu kadar yanilabiliyorsam, kim bilir dogru
kabul ettigim daba kag tane sey aslinda birer soru isaretinden ibaret-
tir? Insanligin bizden 6nceki kugaklarinin pek gogunun bu konuda
yanilmig olduklarin: elbette biliyordum, ancak bagkalarinin yanhs
inanglarini 6grenmekle kendi inandiklarimiza aruk inanmamayi
ogrenmek arasinda biiyiik bir fark var.

Béyle bir diisiince deneyinin hi¢ de pratik olmadiginin farkin-
dayim. Cocuklar1 Noel Baba ve Dis Perisi hakkindaki gergeklerden
korumak bile epeyce giig oluyor. Eger boyle bir erteleme bir gekil-
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de basarilmis olsayd: bile, kimi 6grencilerin daha 6nce 6grenmis
olduklar1 seylerin i¢inden gitkamamalar: gibi bir risk bulunacaku.
Yanlis bilginin verdigi gururun inanc giilendirdigi ve dogrulama
ile istenirlik 6nyargilarinin da gegerlemeye yol aguklar: bir agir1 6z-
giiven dongiisiiniin i¢inde hapis kalabilirlerdi. Daha biz ne oldugu-
nu bile anlamadan, yass: diinyacilardan olugan koca bir ulusla karg
karstya kalabilirdik. Kanitlarin gosterdigine gore, yanls bilimsel
inanuglar ilkokulda yerinden oynaulmadiginda, ileride degistirilme-
leri gok daha zor hale geliyor. “Sezgilere aykir1 olan bilimsel fikirle-
ri 6grenmek, ikinci bir dilde akici konugmay1 6grenmeye benzer”,
diye yaziyor psikolog Deborah Kelemen, “ne kadar ertelenirse o ka-
dar giiglesen bir gorevdir ve yalnizca bélitk pérgiik bir egitim ve dii-
zensiz aligtirmayla bagarilmasi neredeyse olanaksizdir.” Cocuklarin
asil gereksinimleri de budur igte: Bildiklerini unutmak igin diizenli
aligtirma, ozellikle de neden ve sonug¢ mekanizmalarinin nasil igle-

digi konusunda.

YASSI DUNYAYA ILI$KIN ASIRI
0zZGUVEN DONGUSU

Vay be,

dinyanin diiz
/ oldugunu \
duydum

Bunu benim gibi diisiinen Birkag Yassi
arkadagimla paylasayim Dinya grubuna
/‘ katilayim
Simdi gergekten
ilgilendim iste Diinyarin yassi oldugunun
kamitlar: var
Herhalde bu da
gergege yaklastim Yani bir kirenin degil,
demek oluyor. frizbinin Gzerinde
'\ yasiyoruz
Beni kiigimseyip L . /
savunmaya Gordglerim

gegiriyorlar €—————_ insanlarin sinirini
bozuyor
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Tarih egitimi alaninda, tek bir dogru yani bulunmayan sorular
sormak yéniinde, gitgide bityiimekte olan bir hareket var. Stanford'da
gelistirilmis olan bir miifredata gore, lise ogrencileri Ispanyol-
Amerikan Savag’nin gergek nedenleri, New Deal politikasinin baga-
rili olup olmadig1 ve Montgomery otobiis boykotunun neden bir dé-
niim noktas: sayilmas: gerektigi gibi konular elestirel bir bakssla in-
celemeye yiireklendiriliyorlar. Hatta kimi dgretmenler 6grencilerini,
ayn fikirde olmadiklan kisilerle gériigmeler yapmaya gonderiyorlar.
Burada asil onemli olan hakl olmaktan gok, farkh goriisleri inceleyip
onlar hakkinda iiretken bigimde tartisabilme becerileri olugturmakuir.

Bu, biitiin yorumlamalarin gegerli kabul edilecegi anlamina
gelmiyor. Nazi soykirimindan sag kurtulmug bir kisinin gocugu
sinifina geldiginde Erin McCarthy &6grencilerine, kimi insanlarin
bu soykirimin varligini bile kabul etmediklerini s6yleyerek, onlara
kanitlar1 inceleyip bu sahte iddialar1 geri gevirmeyi 6gretmis. Bu
da, gocuklara dogruluk denetgileri gibi diisiinmeyi 6gretmek iste-
yen daha genis dlgekteki bir hareketin bir pargasidir: Genel kurallar
arasinda, (1) “bilgiyi hemen tiiketmek yerine 6nce sorgulamak”, (2)
“riitbe ve popiilariteyi bir giivenilirlik 6lgiitii olarak almay: reddet-
mek” ve (3) “bilgiyi génderenin gogu zaman onun kaynagi olmadi-
gin1 anlamak” gibi seyler yer aliyor.

Bu ilkelerin degeri, okuldan gikuktan sonra da gegerlidir. Biz,
ailemizin aksam yemegi sofralarinda zaman zaman efsane ¢okertme
tartugmalari yapiyoruz. Egim ve ben, okul yillarimizda Pliiton’un
bir gezegen oldugunu (aruk dogru degil) ve Amerika’y1 Kolomb’un
kesfettigini (hi¢ dogru olmadi) dgrenmis oldugumuzu g¢ocuklari-
mizla paylastik. Cocuklarimiz da bize Kral Tutankamon’un biiyiik
olasilikla bir araba kazasinda 6lmiis olmadigini dgreterek, biiyiik bir
nese iginde tembel hayvanlar osurduklarinda gazin arka taraftan de-

gil, agizlarindan gikugini agikladilar.
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Yeniden diigiinmenin diizenli bir aligkanhga doniigmesi gereki-
yor. Ne yazik ki, geleneksel egitim yontemleri dgrencilerin bu alis-

kanlig1 kazanmalarina her zaman izin vermiyor.

DiL TUTULMASI ETKiSi

Fizik dersinin on ikinci haftasi ve hem yeni, hem de ¢ok 6viilen bir
ogretmenle statik denge ve akigkanlar iizerine birkag ders yapacak-
stniz. Statik iizerine olan ilk ders anlatma seklinde gegiyor ve akis-
kanlarla ilgili olan ikincisiyse etkin 6grenme dersi seklinde oluyor.
Oda arkadaglarinizdan birininse bagka ama yine ¢ok sevilen bir fizik
ogretmeni var ve o da tam tersini uygulayarak, etkin 6grenmeyi sta-
tigi, ders anlatmay1 da akigkanlan 6gretmekte kullaniyor.

Her iki durumda da igerik ve el kitaplar: ayni; tek fark dersin
verilis yontemi. Ders anlatma sirasinda 6gretmen slaytlar gésteriyor,
agiklamalarda bulunuyor, kanitlamalar yapiyor ve 6rnek problem-
ler ¢oziiyor, siz de dagiulmus olan dinleyici notlar: tizerine kendi
notlariniz1 aliyorsunuz. Etkin 6grenme dersindeyse 6gretmen 6rnek
problemleri kendi ¢ozmek yerine, sinifi kiigiik gruplara ayirarak
sizlerin ¢6zmenizi soyliiyor, aranizda dolasarak size sorular soruyor,
ipuglari veriyor ve en sonunda da ¢6ziim yolunu biitiin sinifa géste-
riyor. Dersin sonunda bir de anket dolduruyorsunuz.

Bu deneyde dersin konusu 6nemli degildir: Deneyiminizi bi-
¢imlendiren 6gretme yontemidir. Ben etkin 6grenmenin galip gel-
mesini bekliyordum ama verilere gore siz de, oda arkadaginiz da ders
anlatma yoluyla aktanilan konuyu daha ¢ok sevmis oluyorsunuz.
Ayrica ders anlatan 6gretmeni daha etkili gordiigiiniiz ve biitiin fi-

zik derslerinizi o gekilde almay: tercih etme olasiliginizin da daha
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yiiksek oldugu sonucu gikiyor.

Uzerinde diigiiniince, dinamik bir anlatmanin gekiciligi gok da
sagirtict olmuyor. Kugaklardan beridir insanlar Maya Angelou gibi
sairlerin, John E Kennedy Jr. ve Ronald Reagan gibi politikacilarin,
Martin Luther King Jr. gibi vaizlerin ve Richard Feynman gibi 6g-
retmenlerin hitabet yeteneklerine hayranlk duymuglardir. Bizse gii-
niimiizde, biiyiik hatiplerin daha 6nce benzeri gériilmemis bir eri-
sime sahip platformlardan insanlan etkileyip egittikleri, biiyiileyici
konugma sanaunin alun ¢aginda yastyoruz. Yarauc insanlar eskiden
yontemlerini kiigiik topluluklarla paylagmaktayken, simdi kiigiik bir
iilkenin niifusunu olugturacak sayida Youtube ve Instagram abonesi
toplayabiliyorlar. Eskiden kiliselerinde yiizlerce kisiye seslenen papaz-
lar, simdi internet iizerindeki mega kiliselerinden yiiz binlere ulasabi-
liyorlar. Eskiden her bir 6grencisiyle bag baga zaman gegirebilecek ka-
dar kiigiik siniflarda ders veren profesorler, simdi internet iizerinden
yayinlanan dersleriyle milyonlarca kisiye egitim veriyorlar.

Biitiin bu derslerin hem eglendirici, hem de aydinlauci oldugu
gayet acik. Asil soru, 6gretmenin en iyi ydnteminin de bu olup olma-
digidur. Fizik dersi deneyinde 6grenciler, statik ve akigkanlari ne kadar
ogrenmis olduklarini 6lgen testlere sokulmuglardir. Her ne kadar an-
laulan derslerden daha ¢ok zevk almg olsalar da, etkin 6grenme ders-
lerinde daha ¢ok bilgi ve beceri edinmis olduklar1 goriilmiigtiir. Bu
tiirden bir 6grenme daha fazla zihinsel gaba gerektirdiginden 6tiirii
daha az eglencelidir ama daha derin bir kavrayis saglamaktadur.

Uzun siire boyunca ben de eglenirken daha ¢ok sey ogrenebile-
cegimize inantyordum. Bu aragtirma beni yanilmig olduguma ikna
etti. Ayn: zamanda bana, ders sirasinda masa tenisi oynamamiza izin
verdigi icin ogrenci degerlendirmelerinden miithi notlar alan ama siir-
tiinme katsayisinin aklima yerlesmesini tam olarak saglayamamg olan,

en sevdigim fizik ogretmenimi de hatirlatts.
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Etkin 6grenmenin etkileri fizigin ¢ok otesine gegiyor. Fen, tek-
noloji, mithendislik ve matematik (STEM) alanlarindaki 46 binin
tizerinde {iniversite 6grencisini kapsayan, toplam 225 arastirmaya
dayali bir meta-analiz, 6grencilerin kendi konularindaki uzman-
liklarinda ders anlatma ve etkin 6grenme yontemlerinin etkilerini
kargilagurmusur. Etkin 6grenme y6ntemleri grup halinde problem
¢6zmeyi, islem tablolar1 hazirlamay1 ve 6zel dersleri kapsamaktay-
di. Ogrenciler etkin dgrenme yontemlerine kiyasla, geleneksel ders
anlatiminda ortalama yarim harf daha diisiik not almiglar ve bu
derslerden sinifta kalma olasiliklar1 1,55 kez daha fazla olmustur.
Aragurmacilarin tahminine gore, ders anlauml 6gretimde sinifta
kalmis olan grenciler, etkin 6grenme programlarina kaulmis olsa-
lar, okul iicretlerinden 3,5 milyon dolar tasarruf saglanmis olacaketi

Sikic1 bir ders anlatimi sonucunda bagarisiz olmak, anlagilmasi
gii¢ bir sey degildir, ancak siiriikleyici ders anlatumlar bile, daha az
belirgin ama daha endige verici nedenlerle sonug vermekte yetersiz
kalabilmektedirler. Ders anlatimlar: diyalog ya da tartigma saglamak
amagh olarak tasarlanmazlar ve 6grencileri etkin olarak diisiinen ki-
silerden gok, edilgen olarak bilgiyi kabul eden kisilere doniigtiiriir-
ler. Yukarida s6zii edilen meta-analizde, ders anlatimlarinin bilinen
yanls fikirlerin giiriitiilmesinde ve 6grencilerin yeniden diigiinme-
ye sevk edilmesinde ozellikle yetersiz kaldig1 goriilmiigtiir. Ayrica
deneyler, bir konusmaci ilham veren bir mesaj ilettiginde, dinle-
yenlerin igerige daha az dikkat ettiklerini ve ¢ok sey haurladiklarini
one siirdiikleri durumlarda bile séylenenlerin daha azini akillarinda
tuctuklarini da géstermigtir.

Sosyal bilimciler bunun adina hayran kalma etkisi diyorlar ama
ben bunun dil tutulmas: etkisiyle daha iyi ifade edilebildigine ina-
niyorum. Sahnedeki bilge kisi gogunlukla yeni diisiincelerin vaazini

verir, ancak ¢ok ender olarak bize nasil diigiinebilecegimizi 6gretir.
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Diisiinceli konugmacilar, dogru olmayan gerekgeleri kovusturarak,
bize onlarin yerine ne diigiinmemiz gerektigini sdyleyebilirler, ama
bundan sonrasi igin kendi kendimize nasil diigiinmemiz gerekecegi-
ni her zaman gostermezler. Karizmatik konugmacilar bizi politik bir
biiyiiniin etkisi altina sokabilirler ve béylece biz de onlarin pesinden
giderek onaylarini kazanmaya ya da kabilelerine d4hil olmaya ¢alisa-
biliriz. Bizi ikna eden seyin bir savin igerdigi 6z olmasi gerekir, sarili
oldugu janjanh ambalaj degil.

Yanlis anlagilmasin, ben ders anlaumlarindan hepten vazgegil-
mesini oneriyor degilim. TED konugmalarini izlemeye bayiliyorum
ve zamanla bu konugmalar1 yapmaktan hoglanmay: da 6grendim.
Ogretmen olmak konusunda merakimi ilk uyandiran gey parlak
ders anlaumlarina tanik olmakt ve kendi siniflarimda da yer yer
bu anlaumlardan yapmaya kargi degilim. Yalnizca orta ve yiiksek
egitimde, anlaumlarin hili en baskin 6gretme yéntemi olarak kal-
mis olmasinin bir sorun oldugunu diisiinityorum. Yakin zamanda
benden bu konuda bir konusma bekleyebilirsiniz.

Kuzey Amerikadaki tiniversitelerde, STEM &gretim gorevlile-
rinin yaridan fazlasi, zamaninin en az yiizde 80’ini ders anlatmaya
ayirmakta, ¢eyreginden birazcik daha fazlasi anlatmlarina interak-
tif boliimler eklemekte ve beste birinden daha az1 etkin 6grenmeyi
de igeren, gergekten ogrenci merkezli yoéntemlere bagvurmaktadir.
Liselerdeyse 6gretmenlerin yarisi zamanlarinin gogunu ders anlat-
maya ayirmaktadir.”’? Anlaumlar her zaman igin 6grenmenin en iyi
yontemi degildir ve dgrencilerin 6miir boyu 6grenen kisilere doniis-
meleri igin yeterli olamazlar. Eger biitiin egitim yagaminizi bilgilerin

size sunulmasiyla ve onlar1 sorgulama firsatini hig edinmeden gegir-

¥ Ortaokullarda, 6gretmenler etkin 6grenmeden daha fazla zamani ders anlatimina
ayirdiklarinda égrencilerin matematik ve fen sinavlarinda daha yiiksek notlar aldigimi
gosteren kanitlar bulunmaktadir. Bunun nedeninin ders anlaumlarinin daha kiigiik yagtaki
odgrenciler iizerinde daha etkili olmasi m, yoksa etkin 6grenme yéntemlerinin yeterli bigimde
uygulanamiyor olmasi mi oldugunun aragurilmas: gereklidir.
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migseniz, yasaminiz boyunca gerek duyacaginiz yeniden diigiinme

gereglerini de gelistirememis olursunuz.

(£

“Simdi de mikrofonu, soru kiligina girmis daha kisa konusmalara

birakmak istiyoruz.”

YINELEMENIN DAYANILMAZ
HAFIFLIGI

Universitede almadigim igin iiziildiigiim tek bir ders oldu. Bu
ders Robert Nozick adinda bir filozof tarafindan verilmekteydi.
Nozick’in fikirlerinden biri Matrix filmi sayesinde ¢ok iinlii ol-
mugtur: 1970’lerde Nozick, insanlarin kendilerine sonsuz bir zevk
verecek ama onlar1 gergek yasamdan koparacak bir “deneyim maki-

nesi” igine girmeyi kabul edip etmeyeceklerine iliskin bir deney dii-
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sinmiigtii.*® Nozick derslerinde kendince bir deneyim makinesi de
yarauyordu: Her yil yeni bir ders vermekre iisteliyordu. “Verdigim
dersler araciligiyla diisiiniiyorum ben”, diye de agikliyordu.

Nozick bir yil gergek tizerine ders veriyordu; ertesi yil felsefe ve
néroloji iizerine; bir sonraki yil Sokrates, Buda ve Isa iizerine; bir
sonrakinde diisiince iizerine diisiinme iizerine; daha sonrakinde Rus
Devrimi tizerine. Kirk yillik gretmenlik yasaminda yalnizca tek bir
dersi iki kere vermisti: Iyi yagam iizerine olan1. “Iyice tamamlanmus,
tizerine cila ¢ekilmig bir gériigii sunmak 6grencilere felsefede 6zgiin
bir ¢alisma yapmak, ¢alisgmanin ilerledigini gormek ve onu yaparak
ogrenebilmek konusunda higbir fikir veremez”, diye agikliyordu.
Ne yazik ki, ben ondan bir ders alamadan kanserden 6ldii.

Nozick'in bu yaklagiminda esin verici buldugum sey, 6grenci-
lerinin ondan &grenmesiyle yetinmeyisiydi. Onunla birlikte dgren-
melerini istiyordu. Ne zaman yeni bir konuyu ele alacak olsa, onun
tizerindeki mevcut fikirlerini yeniden diisiinme firsau buluyordu.
Ogretmenin de, 6grenmenin de bilindik yontemlerini yerinden sars-
mak igin dikkate deger bir 6rnek olugturuyordu. Ben de 6gretmenlige
bagladigimda, onun ilkelerinden bir kismuni benimsemeyi istedim.
Biitiin bir ders d6nemi boyunca 6grencilerime, sahip oldugum yar

gelismis fikirlerimi aglamak diigiincesine kendimi hazir hissetmiyor-

% Nozick, ¢ogumuzun makineye girmeyi istemeyecegimizi, ¢iinkii yalnizca deneyim
yasamaktan ¢ok, yapmaya ve olmaya deger verdigimizi, bu yiizden de deneyimlerimizi
yalnizca insanoglunun hayal edip yaratabilecekleriyle simirlamayr istemeyecegimizi
ongormiigtii. Ondan sonraki filozoflar, eger makineyi reddediyorsak bunun bu nedenlerle
degil, statilko onyargisina bagh olacagini, yani tamdigimiz gergeklikten ayrilmay:
istemeyecegimizi 6ne siirmiiglerdir. Bu olasihg: aragurmak iizere de, 6nermeyi degistirerek
baska bir deney yapmuglardir. Bir sabah uyandiginizda size biitiin yasamimzin yillar énce
se¢mis oldugunuz bir deneyim makinesinden ibaret oldugu ve aruk makineden gikmak ya da
makineye geri donmek arasindaki karan sizin vereceginiz sdyleniyor. Bu senaryoda, insanlarin
yiizde 46’s1 makineye geri dénmek istemislerdir. Kendilerine makineden ¢ikuiklar: takdirde,
“gergek yasam”a geri déndiikleri zaman Monako'da yasayan milyarder bir ressam olacaklari
soylendiginde bile, yiizde 50’si hili makineye geri dénmeyi tercih etmektedir. Anlagilan
pek ¢ok insan tamdik bir sanal gergekligi, hig bilmedikleri asil gergeklik ugruna terk etmeye
yanasmuyorlar. Ya da belki i¢lerinden bazilar resim sanatndan, varlikli olmaktan ve bagimsiz
prensliklerde yasamaktan hoglanmiyorlar.
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dum ve bu yiizden de kendime géyle bir mihenk tagt sectim: Her yil
dersimin igeriginin yiizde 20’sini disar1 aup, yerlerine yeni malzeme
koymay: hedefleyecektim. Eger ben her yil yeniden diisiinmek zo-
runda kalirsam, hep birlikte yeniden diigiinmeye de baglayabilirdik.
Ancak dersin geriye kalan yiizde 80’inde basarisiz oldugumu his-
sediyordum. Ugiincii ve dérdiincii sinif dgrencilerine tek donemlik bir
orgiitsel davrarug dersi vermekteydim. Onlara bir kanit sundugumda,
bunun iizerinde yeniden diigiinmeleri igin firsat tanimiyordum. Bu so-
runla yillarca bogustuktan sonra birden, yeniden diisiinmeyi 6gretmek
iizere yeni bir 6dev vermek aklima geldi. Ogrencilere kiigiik gruplar
halinde ¢alisarak kendi mini podcast ya da mini TED konusmalarin
hazirlama 6devi verecektim. Gorevleri yaygin olan bir uygulamay: sor-
gulamak, iizerinde uzlagt saglanmis akil yoluna ters gibi goriinen bir
fikri savunmak ya da derste anlatlan ilkelere meydan okumak olacakt.
Onlar bu proje iizerinde ¢aligmaya bagladiklarinda, sagirtuci bir
oriintii olusmakta oldugunu fark ettim. En ¢ok zorlananlar, hep A
alan, mitkemmeliyetgi 6grenciler oluyordu. Miitkemmeliyetgi insanla-
rin, okulda benzerlerinden basarili olma olasiliklar: daha yiiksek oldu-
gu halde, is yasaminda diger meslektaglarindan daha yiiksek perfor-
mans gostermedikleri ortaya ¢ikt. Bu da, gesitli sektorleri kapsayan
aragtirmalarda, okul notlarinin kisilerin is performanslarini kestirme-
de giiglii bir etken olmadigini gésteren kamitlarla uyumludur.
Okulda bagariya ulagmak igin genel olarak eski diisiinme bi-
¢imlerinde ustalagmak gerekir. Etkili bir kariyer olusturabilmek
iginse yeni diigiinme yollar: gelistirmek. Cok basarili olan mimar-
lar arasinda yapilmig klasik bir incelemede, iglerinden en yarauc
olanlarin ortalama mezuniyet notlarinin B oldugu goriilmiistiir.
Okulda siirekli A almig olan meslektaglarininsa, her zaman dogruyu
bulmakta ¢ok kararli olduklar: i¢in, cogunlukla gelenekleri yeniden

diisiinecek riskleri alamadiklar anlagilmaktadir. Benzer bir oriintii-
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ye, stuf birincisi olarak mezun olmus 6grenciler arasinda yapilan
bir ¢aligmada da rastlanmugtir. “Okul birincilerinin gelecegin vizyo-
nerleri olma olasiliklar1 ok yiiksek degildir”, diye agikliyor, egitim
aragtirmacist Karen Arnold. “Onlar genellikle sistemi yerinden oy-
natmaktansa, onun i¢ine dahil olmay: tercih ederler.”

Ben de hep A alan 6grencilerimde aym seyi gozlemledim:
Yanilmaktan ¢ok korkuyorlardi. Onlari risk almalar igin biraz daha
yiireklendirmek adina, bu édevin notunu, final notunun yiizde
20’si yapum. Kurallar1 degistirmistim: Simdi aruk bilinenleri yine-
ledikleri i¢in degil, yeniden diisiindiikleri i¢in 6diillendirilecekler-
di. A almaktan sagmayan 6grencilerimden ii¢ tanesinin galigmasina
bakincaya dek bu yiireklendirmemin ige yarayabileceginden emin
degildim. Bunlar TED konusmalarindaki sorunlarla ilgili bir TED
konusgmasi hazirlamuglar, dar dikkat araliklarini daha da daraltmak
ve derin bir kavrayis yerine yiizeysel bir cilay: tercih etmek gibi risk-
leri 6n plana ¢ikarmuglardi. Sunumlari 8ylesine iyi diigiiniilmiis ve
eglenceli hazirlanmigt ki biitiin sinifa izlettim. “Eger ukalaca ve pii-
riizsiiz yanitlara yatkinhiga karst koyacak cesaretiniz varsa”, dediler
biz giilerken olanca ciddiyetleriyle, “bu videoyu izlemeyi hemen bi-
rakin ve bizim yaptgimizi yaparak gergek bir aragtirmaya koyulun.”

Bu ilk deneyimden sonra bu 6dev, dersimin ayrilmaz bir pargasi
oldu. Ertesi yil, dersimin igerigini ve formatini yeniden diigiinmede
bir adim daha ileri gitmeyi istedim. Tipik bir ii¢ saatlik dersin, yirmi
ya da otuz dakikadan fazlasini ders anlatmaya ayirmayacakum. Geri
kalani etkin 6grenme olacakt ve dgrenciler simiilasyonlarda kararlar
verecek, rollere girerek miizakereler yapacaklar, sonra da kargilikli so-
rular sorarak, hep birlikte konusacak, tarusacak ve sorun ¢ozecektik.
Benim hatamsa miifredata resmi bir sézlesme gibi bakmak olmugtu:
Eyliil ayinda ona son halini verdigimde, bir daha hi¢ degistirmiyor-

dum. Aruk bunu degigtirmenin zamaninin geldigine karar vererek,
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ogrencileri dersin kendi yapusi iizerinde yeniden diigiinmeye ¢agirdim.

Bir sonraki dénemin miifredatini hazirlarken, bir dersin igerigini
ozellikle bog birakum. Dénemin yarsi geldiginde, 6grencileri kiigiik
gruplara ayirarak onlardan bu bos giinii degerlendirmek igin bir fikir
gelistirip sunmalarini istedim. Sonra aralarinda oylama yapular.

En sevilen fikirlerden biri, Lauren McCann’in 6nerisi oldu ve
bu, 6grencilerin yeniden diisiinmenin yararh bir beceri oldugunu ve
iistelik onu tiniversitede zaten kullanmakta olduklarini fark etmele-
ri yolunda yaratici bir adim da olabilecekti.

Lauren sinif arkadaglarini, kendilerinin birinci siniftaki halle-
rine bir mektup yazarak, o zaman bilmeyi isteyecekleri seyleri an-
latmaya gagiriyordu. Ogrenciler kendi gengliklerine, akillarindaki
belirsizlikleri ilk gideren alani segmek yerine, diger alanlara karg1 da
agik fikirli olmalarini éneriyorlardi. Notlar1 kafalarina ¢ok fazla tak-
mayip, daha ¢ok iliskilerine odaklanmayi. Kendilerine en iyi geliri
ya da en ¢ok prestiji vaat eden kariyere erkenden baglanmak yerine,
daha bagka olasiliklari da kegfetmeye ¢aligmalarini.

Lauren, diizinelerce dgrenciden toplamig oldugu mektuplarla,
Sevgili Penn Birinci Smsf Ogrencisi bashkli bir web sitesi kurdu. Yirmi
dort saat iginde site on binden fazla kez ziyaret edildi ve alt1 okul daha,
ogrencilerinin akademik, sosyal ve mesleki tercihlerini yeniden diisiin-
melerini saglamak adina, kendi benzer sitelerini hazirlamaya baglads.

Bu uygulama, dersligin sinirlarini rahatlikla agabilecek niteliktedir.
Yasamumuzdaki biitiin gegis donemlerinde, ilk isimize baglarken, ikinci
evliligimizin baginda ya da iigiincii gocugumuzu beklerken, biraz durup
da ayni deneyimi daha 6nce yagsamus kisilere neyi onceden bilmek iste-
yeceklerini sorabiliriz. Onlarin anlattiklarini dinledikten sonra da bizim
neleri yeniden diigiinmeyi isteyecegimizi paylasabiliriz.

Ogrenmenin en iyi yollarindan birinin 6gretmek oldugu de-

falarca kanitlanmis bir seydir. Dersin bir giiniinii onlarin tasarla-
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malarina izin verinceye dek 6grencilerimin birbirlerine 6gretecek
ne kadar gok seyi olabilecegini gergek anlamiyla hi¢ anlamamigim.
Bana da dyle... Yalnizca ne 6grendiklerini degil, kimden 6grenebi-
leceklerini de yeniden diisiiniiyorlard.

Ertesi yilki sinifta segilen en iyi fikir, bu yeniden diisiinme
alistirmasini bir adim daha ileriye taspidi: Ogrenciler adina “tutku
konugmalar” dedikleri bir giin diizenleyerek herkesin siifa gok
sevdigi bir konuyu 6gretmesini planladilar. O giin nasil beatbox*
yapilacagini, dogayla uyum iginde olan binalar tasarlamay: ve diin-
yay1 alerjilere kars1 daha giivenli hale getirmeyi 6grendik. O giinden
sonra da tutkularin paylagilmasi sinif katiliminin bir pargasi haline
geldi. Ogrencilerin yaptiklar: tutku konugmalari, onlarin kendileri-
ni arkadaglarina anlatma bigimlerinden biri oluyordu. Her yil bana
bu uygulamanin siifa gok yiiksek bir merak diizeyi getirdigini ve
sinif arkadaglarinin her biri hakkinda yeni seyler 6grenmek igin on-

lar1 nasil heveslendirdigini anlauyorlar.

‘ ﬂ?ﬂﬂﬂmﬁﬂm

“Yazmak, ttetistmdir zzyn‘zm’zznmu‘u’rr Fesiftir yemden yazmaktsr.”

* Beatbox kisinin higbir miizik aleti kullanmadan agz, dudak, dil ve diger organlarim kullana-
rak miizik olusturmasina denir.
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ILK TASLAKLARIN KURDU,
ZANAATIN USTASI

Bir avug egitim onciisiine kargilagtiklari en iyi yeniden diigiinme
ogretmeninin kim oldugunu sordugumda hep ayn1 ismi duydum:
Ron Berger. Ron, kendisini evinize aksam yemegine davet ettiginiz-
de, iskemlelerinizden birinin kirik oldugunu fark edecek, evde alet
edevat bulunup bulunmadigini soracak ve iskemleyi hemen oracik-
ta onaracak tiirden bir adamdur.

Kariyerinin 6nemli bir kisminda Ron, Massachusetts’in kir-
sal bolgelerindeki bir devlet ilkokulunda &gretmenlik yapmus.
Hemygiresi, tesisatgusy, itfaiyecileri, hepsi eski 6grencileriymis. Yazlan
ve hafta sonlarinda marangozluk da yapiyormus. Ron biitiin 6m-
Deneyimlerine gore bir zanaatta ustalagmak, diigiinme big¢imimizi
siirekli gézden gegirmekle olan bir seymis. Sinifindaki felsefenin te-
melinde de el zanaatlarindaki yetkinlik bulunuyormus.

Ron, égrencilerinin kesfetmenin tadina varabilmeleri igin, ise
onlara hazir bilgileri 6gretmekle baglamazmig. Okul y1linin baginda
onlara “kiskaglar”, yani agamali olarak ¢éziilecek sorunlar sunuyor-
mus. Yaklagimi diisiin-esles-paylas seklindeymisg: Cocuklar énce tek
baglarina diisiinerek bagliyor, sonra fikirlerini kiigiik gruplar iginde
giincelliyor ve en sonunda da diigiincelerini sinufin geri kalaniyla
paylastyor, bu yolla hep birlikte sonuglara variyorlarmis. Ornek ola-
rak, égrencilere var olan hayvan siniflandirmalarini sunmak yerine
Ron, onlardan énce kendi kategorilerini gelistirmelerini istiyormus.
Kimi égrenciler hayvanlar: karada yiiriiyenler, suda yiizenler ve ha-
vada uganlar olarak siniflara ayiriyor, kimileriyse renklerine, biiyiik-
liklerine ya da beslenme bigimlerine gore kategoriler belirliyormus.
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Buradan ¢gikaracaklar: ders ise bilim insanlarinin 6nlerinde gok fazla
segenegin bulundugu ve yapuklar siniflandirmalarin da kimi ba-
kimdan ige yararken, kimi bakindansa keyfi kalabildigiymis.

Ogrenciler karmasik sorunlarla kargilagnklannda, gogunlukla
kafalan kangir. Bir 6gretmenin dogal diirviisii bir an 6nce onlari bu
durumdan kurrararak, kendilerini yolunu sagirmis ya da beceriksiz
hissetmelerine engel olmakur. Oysa psikologlar, agik fikirli olmanin
temel taglanndan bir tanesinin de kafa kangikligina merak ve ilgiyle
kargilik vermek oldugunu bulmuglardir. Bir 6grencinin ¢ok iyi dile
getirdigi gibi: “Kafam kansuginda zamana ihtiyacim oluyor.” Kafa
kangikligy, kegfedilecek yeni bir toprak bulundugu ya da goziilecek
bir bulmacayla kargilagilmis oldugunu gésteren bir ipucu olabilir.

Ron, kafa kangiklignm ortadan kaldiracak olan dersleri vermeyi
yeterli bulmuyormus. Ogrencilerinin kafalarinin karigmasina ahg-
malanm istiyormuy. Onlan kendi 6grenme siireglerinin liderleri
olarak goriiyormusg, bir bakima “kendin yap” (Do It Yourself) za-
naat projelerinde oldugu gibi. Ise 6grencilerini geng bilim insanlan
gibi diisiinmeye yiireklendirmekle baghyormug: Sorunlan belir-
lemelerini, varsayxmlar geligtirmelerini ve bunlan sinamak igin de
kendi deneylerini tasarlamalanmi istiyormug. Okuttugu altunci simf
ogrencileri, radon gazan evlerde test etmek iizere kasabalannda kap:
kap: geziyortarmug. Ugiincii sinuftaki 6grencileri amfibi habitatlan
i¢in haritalar olugturuyorlarmig. Birinci sinifraki égrencilerininse
her biri birer grup salyangoz besleyerek, 140°1n iizerindeki yiye-
cekten hangilerini sevdiklerini, sicagt mu yoksa sogugu mu, kuru
ortamlan my, yoksa islak olanlan mu tercih ettiklerini deneyerek 6g-
reniyorlarmus.

Mimarlik ve miihendislik dersi olarak Ron, 6grencilerine ev
taslaklan gizdiriyormug. Onlardan en az dért degisik taslak hazir-
lamalarimi istediginde, diger 6gretmenler onu kiigiik 6grencilerin
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sevklerinin kirlabilecegi konusunda uyarmuglar. Ron kargt ¢ikmug,
ciinkii bu fikri daha 6nce anaokulu 6grencileriyle de denemis.
Onlara sadece bir ev gizmelerini séylemek yerine, “Bir ev ¢iziminin
dort farkli taslagim gelistirecegiz”, diye duyuruyormus.

Kimi 6grenciler bununla da kalmamuglar; iclerinden pek gogu
sekiz, on taslak ¢izmis. Kendi aralarinda gabalari igin birbirine giig
verecek bir destek aglari da varmug zaten. “Kalite yeniden diigiin-
mek, yeni bagtan ¢aligmak, cilalamak demektir”, diye agikliyor Ron.
“Sifirdan baglamalan gerektiginde alaya alinacaklarini degil, kutla-
nacaklarini hissetmeleri gerekir. Cok gegmeden, eger bir taslaktan
fazlasin1 yapmalarina izin vermezsem yakinmaya baghyorlardi.”

Ron, 6grencilerini diigiinme bigimlerini bagkalarindan aldiklart
geri bildirime gore gézden gegirmeyi dgretmek istediginden, biitiin
sinif1 bir zorlayici aga déniigtiiriiyormusg. Her hafta, bazen her giin,
biitiin sinif bir elegtiri oturumu yapiyormus. Elestiri formatlarindan
bir tanesi de galeri elegtirmenligiymig: Ron yapilan biitiin ¢aligma-
lar1 teghire koyduktan sonra, biitiin égrencilerin sinifin iginde dola-
sarak gozlem yapmalarini istiyor ve sonra da bir tartigma iginde her
birine mitkemmeliyeti nerede ve neden bulduklarini soruyormus.
Bu yéntemi yalnizca resim ve fen projelerinde degil, yazma odev-
lerinde de uyguluyor, bir ciimle ya da paragrafi hep birlikte deger-
lendiriyorlarmis. Bagka bir formatsa derinlemesine elestiriymis: Bir
oturumda biitiin sinif, tek bir dgrencinin ya da grubun ¢aligmas
tizerine odaklaniyormug. Caligmanin sahipleri neyi hedefledikleri-
ni agiklayarak, nerelerde yardima gerek duyduklarini belirtiyorlar
ve Ron da sinifi ¢aligmanin giiglii yanlaryla, geli§tirilcbilccek ka-
simlan1 iizerinde bir tartiymaya yénlendiriyormus. Ogrencilerinin
elegtirilerinde agik ve nazik olmalarini, galismanin sahibini degil
kendisini elegtirmelerini istiyormug. Onlara vaizlikten ve savciliktan

kaginmay: ogretiyormug: Nesnel yargi bildirmeyip, yalnizca kendi



DERS KITABINI YENIDEN YAZMAK | 249

oznel goriiglerini paylagmakra olduklar: i¢in gocuklarin, “Bu iyi de-
gil”, demek yerine s6ze “Bana gore”, diye baglamalar gerekiyormus.
Ayrica onlari, tevazu ve merak gostermeye aligtirmak igin de 6neri-
lerini, “Acaba neden...”, ya da “Hig aklindan gegti mi...”, gibi soru
kaliplar1 iginde yapmalarini 6neriyormus.

* Sinif yalnizca aligmalar elegtirmekle yetinmiyormus. Ayrica her
giin, mitkemmeliyetin nasil olmasi gerektigi iizerine de tarugtyorlar-
mug. Her yeni projeyle birlikte 6l¢iitlerini de giincelliyorlarmis. Kendi
¢aligmalarini yeniden diisiinmenin yani sira, standartlarimi siirekli
olarak gozden gegirmeyi de ogreniyorlarmig. Onlarin bu standartla-
n daha da gelistirebilmeleri adina Ron, diizenli olarak disaridan uz-
manlar getiriyormus. Yerel mimarlar, bilim insanlan sinifa gelip kendi
elegtirilerini sunuyorlar, 6grenciler de onlarin ilkelerini ve kullandik-
lar: dili, sonraki tartigmalarina dihil ediyorlarmig. Ortaokul ve liseye
gestikten sonra bile Ron’un eski 6grencilerinin gelip, onun sinifindan

calismalariyla ilgili goriig aldigs sikga goriilebilen bir geymis.

KENDINizi CALISMANIZI
YARGILAMAK YARGILAMAK

Bir fikir Bir fikir
dsin digiin
itk taslag Ben bir ilk taslagi Bu
hazirla dahiyim hazirla déhice

( Tim zamanlarin en kot yazan olabilirim) [ Bu tim zamanlarin en koti taslag: olabilir

» DUZELIYOR Yeniden
COPEAT | ———| Vazgecmeliyim Gisi — yazmalyyim
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Daha Ron Berger'le ilk temas kurdugum anda, elimde olma-
dan onun derslerinden birini almis olabilmeyi istedim. Benim hi¢
olaganiistii 6gretmenlerim olmadigindan degildi bu. Yalnizca boyle
bir kiiltiire sahip olan, biitiin égrencilerinin birbirlerini de, kendi-
lerini de sorgulamaya bu kadar kararli olduklar: bir sinifta bulunma
ayricaligini hi¢ yasamamigtum.

Ron simdi zamanini yazarak, konugmalar yaparak, Harvard'da
ogretmenlere bir ders vererek ve okullarda danigmanlik yaparak ge-
giriyor. Okullarda 6gretim ve 6grenimin nasil olmasi gerektiginin
yeniden hayal edilmesine dayal: bir 6rgiit olan EL Education’un bag
akademik sorumlusu aymi zamanda. Caligma arkadaglariyla, 150
okulla dogrudan birlikte galisarak milyonlarca 6grenciye ulagmakta
olan bir miifredat geligtiriyorlar.

Ron ve ¢aligma arkadaglarinin Idaho'daki okullarindan birinde,
Austin adinda bir 6grenciye bir kelebegin, bilimsel agidan dogru bir

¢izimini yapma 6devi verildiginde ilk taslag: bu olmug:

1k taslak

Austin’in simf arkadaglan bir elestiri grubu olusturmuglar ve
iki turda ona kanatlarin seklini degistirmesi i¢in onerilerde bulun-
mugslar, o da ikinci ve iigiincii taslaklari ¢izmis. Elegtiri grubu ka-
natlarin esit olmadigim ve yeniden yuvarlak hale gelmis olduguna
isaret edince Austin gevkini yitirmemis. Bir sonraki taslagin ardin-
dan grup onu, kanatlarin iizerindeki oriintiilerin igini doldurmaya

yiireklendirmis.
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Tkinci taslak Uriincii taslak Dordiinci taslak Beginci taslak

Son taslakta Austin kelebegini renklendirmeye aruk hazirmug.
Ron, tamamlanmis olan ¢izimi Maine'deki bir sinif dolusu ilkokul
ogrencisine gosterdiginde, Austin’in kaydettigi gelisme ve sonugta

ortaya ¢ikan iiriin kargisinda herkesin solugu kesilmis.

Benimki de kesildi, ¢iinkii Austin bu gizimleri yapuginda bi-
rinci simf dgrencisiymis.

Alu yaginda bir ¢ocugun boyle bir bagkalagim gegirmesine ta-
nik olmak bana ¢ocuklarin yeniden diigiinme ve gozden gegirmeye
ne kadar kolay uyum sagladiklarini haurlatt. O zamandan beridir
ben de kendi gocuklarimi gizimleri i¢in birden fazla taslak yapmaya
yiireklendiriyorum. Ilk taslaklarini duvara asilmig gordiiklerinde ne
kadar heyecanlaniyorlarsa, dordiincii taslaklarindan da bir o kadar
gurur duyuyorlar.

I¢imizden gok azi Ron Bergerle kelebek gizecek ya da Erin
McCarthy’yle tarih kitaplarini yeniden yazacak kadar sansh olabi-
liyor. Ancak hepimiz onlar gibi 6gretmeye ¢aligma firsatina sahi-



252 | YENIDEN DUSUN

cue

biz. Egittigimiz kisiler her kim olursa olsun, onlara karst daha ¢ok
tevazu gosterebilir, daha ¢gok merak duyabilir ve yagamlarimizdaki
gocuklara kesifte bulunmanin bulagic negesini taturabiliriz.

Ben iyi 6gretmenlerin yeni diisiinceler, harika 6gretmenlerinse
yeni diisiinme yollar1 sunduguna inaniyorum. Bir 6gretmenin bil-
gisini bizimle paylagmasi o giinkii sorunlarimizi asmamiza yardimci
olabilir, ama bir 6gretmenin nasil diigiindiigiinii anlayabilmemiz
omiir boyu zorluklarin arasinda yolumuzu bulmamizi kolaylagu-
rabilir. Sonug olarak egitim beynimizde biriktirdigimiz bilgilerden
daha fazlasidir. Egitim, taslaklarimizi gézden gegirmeyi siirdiirerek
gelistirdigimiz aligkanliklar ve 6grenmeyi siirdiirebilmek igin elde

ettigimiz becerilerden ibarettir.



BOLUM 10

Biz Bu isi Her Zaman Béyle
Yapmayiz

Is Yerinde Ogrenme Kiiltiirleri Olusturmak

0O o0

Su insanlar olmasa, yeryiizii bir mithendis i¢in cennet olurdu.

—KURT VONNEGUT

algichk  konusundaki  deneyimleri sayesinde Luca
Parmitano, bogulma risklerine yabanci degildi. Ancak bu-
nun uzayda da bagina gelebileceginden habersizdi.

Luca, Uluslararasi Uzay Istasyonu’'na dogru uzun yolculuga
¢ikan en geng astronot olmugtu. 2013 Temmuz'unda, otuz alu ya-
sindaki Italyan astronot, alt saat siiren deneyler, donanim tagima,
elektrik ve veri kablolar1 kurma islemleri sonrasinda, nihayert ilk
uzay yliriiyligiinii tamamlamigti. Simdiyse, bir hafta sonra, Chris
Cassidy adinda bagka bir astronotla birlikte islerine devam edip, ba-
kim ve onarim yapmak iizere ikinci kez yiiriiyiige ctkmaya hazirlani-

yordu. Hava hiicresinden disariya gikarken 400 kilometre asagidaki



yeryiiziinii gorebiliyorlard..

Uzayda gegen kirk dort dakikanin ardindan Luca bir tuhaflik
sezdi: Kafasinin arka tarafi 1slanmig gibiydi. Suyun nereden geldi-
ginden emin olamiyordu. Bu yalnizca kiigiik bir rahatsizhik degildi,
mikrofonuna ya da kulakliklarina kisa devre yaptirarak iletigimi kes-
me olasiligs da vardi. Sorunu, Houstonda bulunan Gérev Kontrol
merkezine bildirdi. Chris, ona terliyor olabilir mi diye sordu.
“Terliyorum”, diye yamitladi Luca, “ama bu su ¢ok fazla gibi. Higbir
yere gitmiyor, iletisim baghigimin i¢inde duruyor. Haberin olsun de-
dim.” Sonra da ¢aligmaya devam etti.

Uzay yiiriiyiiglerinin sorumlusu olan Karina Eversley, ortada
bir sorun oldugunu anlamigti. Bunun hi¢ de normal olmadigin dii-
siinerek, hemen bir uzmanlar ekibi olusturdu ve Luca’ya sorulmasi
gerekenleri diigiindiiler. Stvinin miktari artiyor muydu? Luca bunu
bilemiyordu. Su oldugundan emin miydi? Dilini ¢ikarip da, baglig:-
nin iginde havada siiziilmekte olan damlalardan birkagini yakaladi-
ginda, metal tadi almustr.

Gorev Kontrol, yiiriiyiisii erken bitirme karan aldi. Luca ve
Chris, zit yénlere dogru ¢evrilmis olan baglanu kablolarini takip
etmek iizere birbirlerinden ayrildilar. Bir antenin ¢evresinden do-
lagmak igin Luca ters dondii. Birdenbire goriigii bulaniklasti ve
burnundan soluk alamamaya baglads, su damlalar gozlerinin 6nii-
nii kapauyor, burun deliklerinden igeri doluyordu. Su birikmeye
devam ediyordu ve agzina ulagirsa onu bogabilecekti. Kurtulmak
i¢in tek umudu, zamaninda hava hiicresine dénebilmekti. Giines
batinca Luca karanligin i¢inde kalmigt1 ve 6niinii yalnizca baginda
yanan kiigiik 151k sayesinde gorebiliyordu. Sonra iletisimi de kesildi,
ne kendi sesini, ne de bagkasininkini duyabiliyordu.

Luca, bellegini ve baglanu kablosundaki gerginligi kullanarak
hava hiicresinin dig kapagina kadar yolunu bulmay: bagard. Tehlike
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heniiz gegmis degildi: Baghgini gtkarmadan 6nce Chris’in hava hiic-
resinin kapagini kapatarak, igerideki basinci diizenlemesi gereki-
yordu. Sessizlik i¢inde gegen, gerginlik dolu birkag dakika boyunca
hayatta kalip kalamayacagindan hi¢ emin degildi. Nihayet baghgin
¢ikartabildiginde, igi bir buguk litreye yakin suyla doluydu, ama
Luca hayattaydi. Aylar sonra bu olay, “NASA tarihinin en tehlikeli
giysi arizast” olarak amilmaya baglayacaku.

Hemen ardindan teknik giincellemeler bagladi. Uzay giysisi
miihendisleri sizintinin kaynaginin bir fan/pompa/ayirict oldugunu
kesfedip, sonraki modellerde bunu kaldirdilar. Ayrica giysiye snor-
kel gorevi gorecek bir soluma borusu ve baglik iginde birikecek suyu
emecek bir de dolgu eklediler. Ancak asil biiyiik sorun teknik hata
degil, insan hatasiyd:.

Luca, bir hafta onceki ilk uzay yiiriiyiigiinden geri dondii-
giinde, baghginin iginde birkag su damlacigi bulundugunu gor-
miigtii. Chris'le birlikte bunun, giysinin iginde igme suyu tagiyan
cebindeki bir sizintidan gelmis olmasi gerektigini diigiinmiigler ve
Houston'dakiler de aym goriiste olmuglardi. Ne olur ne olmaz diye-
rek o cebi degistirmiglerdi, ancak konu da orada kapanmugt1.

Lucanin uzay giysisinde nasil bir sorun ¢ikmis oldugunun so-
rugturmasini yiiriiten, uzay istasyonu bagmiihendislerinden Chris
Hansen bana, “Baglikta az miktarda su gériilmesi normal sayilan bir
duruma déniigmiistii”, diye anlatti, “uzay istasyonu camiasinda bu
durum i¢me suyu ceplerinin sizint1 yapabildikleri seklinde yorum-
lanarak, konu daha derinlemesine aragtirlmadan bu agiklamanin
kabullenilmesine yol agmigt1.”

Luca'nin gegirdigi tehlike, NASA'nin yeniden diisiinmedeki
yetersizliginin faciayla sonuglandigs ilk durum olmuyordu. 1986'da,
Challenger uzay mekigi, adlarina O-halka denen yuvarlak contalarin

risk degerlendirmesinin korkung derecede sig yapilmis olmasi sonu-
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cunda infilak etmigti. Kalkig sirasinda bunun sorun olabilecegi daha
onceden saptanmug oldugu halde NASA, 6nceki gorevlerde herhan-
gi bir kotii durumla kargilagmadan bu riski agmay1 bagarabilmigti.
Bu seferki kalkisin aligilmigin iizerinde soguk olan bir giine denk
gelmesiyle, besleme roketini korumakta olan O-halka contalan
kopmus, sicak gazin yakit tankini yakmasi sonucu, mekigin iginde-
ki yedi astronotun hepsinin 6liimiine neden olmugtu.

2003 yilinda da Columbia uzay mekigi benzer kosullar alunda
pargalandi. Kalkigin ardindan yer ekibi, uzay gemisinden biraz ké-
piik ¢tkmig oldugunu fark etmisler, ancak bu daha énceki gérevler
sirasinda da goriilmiis ve soruna yol agmamus bir sey oldugu igin,
i¢lerinden ¢ogu bunu 6nemsememislerdi. Bu varsayimi yeniden dii-
sinmeyi akil edemeyerek bunun yerine, gemiyi bir sonraki géreve
hazirlamak igin gerekecek zamani azaltmak iizere nasil bir onarim
yapilmas: gerekecegini tarugmaya baglamiglardi. Oysa képiik kayb:
hayati bir sorundu ve kanadin 6n cephesinde yol agug hasar, mekik
atmosfere yeniden girdiginde, sicak gazin kanadin igine sizmasina
neden olmugtu. Bir kez daha yedi astronot hayatlarini kaybettiler.

Yeniden diigiinmek her zaman bireysel bir beceri degildir. Kimi
durumlarda ortak bir yeterlilik ister ve bir 6rgiitiin kiiltiiriiyle siki
stkiya iligkilidir. NASA uzun zamandan beridir performans kiiltii-
riiniin onde gelen bir 6rnegi olarak goriilmekteydi: Uygulamanin
kusursuzluguna biiyitk deger veriliyordu. Her ne kadar ge¢misin-
de biiyiik bagarilar bulunsa da NASA, ¢ok ge¢meden agir1 6zgiiven
dongiilerinin kurbani olmugtu. Insanlar standart islem siiregleriyle
gururlandikg¢a, rutinlerine olan inanglan gii¢lenmis, elde ettikleri
sonuglarin kararlarini dogrulamasiyla da yeniden diigiinme firsatla-
rin1 boga harcamuglards.

Yeniden diisiinme, 6grenme kiiltiirleri i¢inde daha kolay ola-

bilmekredir, ¢iinkii boyle bir kiiltiirde bityiime temel deger olarak
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goriiliir ve yeniden diisiinme dongiileri rutin hal alir. Bu kiiltiirlerde
normal olan, insanlarin neyi bilmediklerini bilmeleri, mevcut uygu-
lamalarindan kugku duymalar1 ve denenecek yeni rutinler i¢in me-
rak beslemeleridir. Kanitlar, 6grenme kiiltiirlerinde orgiitlerin daha
¢ok yenilik ve daha az hata yapmakta olduklarini géstermektedir.
Ben de NASA ve Gates Vakfr'ndaki degisim girisimlerini inceledik-
ten ve onlara tavsiyelerde bulunduktan sonra, 6grenme kiiltiirleri-
nin, psikolojik giivenlik ve sorumlulugun dengeli bigimde bir araya

gelmesiyle en iyi halini alabildigini 6grenmis oldum.

HATA YAPIYORUM, OYLEYSE
OGRENIYORUM

Yillar 6nce, Amy Edmondson adinda bir eski miihendis ve yeni is-
letme 6gretmeni ubbi hatalarin nasil 6nlenebilecegiyle ilgilenmeye
baslamis. Bir hastaneye giderek galisanlara, ekiplerinde ne derecede
bir psikolojik giivenlige sahip olduklarina iligkin sorular sormus.
Cezalandirilma korkusu yagamadan risk alabiliyorlar miyds? Sonra
da, yanlss ilaci potansiyel olarak 6liimciil dozda uygulamak gibi cid-
di sonuglarin izini siirerek, her bir ekibin yapug: ubbi hata sayisinin
verilerini toplamis. Sonugtaysa bir ekibin hissettigi psikolojik giiven
arttikga, hata oraninin da artmakrta oldugunu bulmak onu sagiremis.

Gériiniige bakilirsa psikolojik giivenlik, fazla rahathga yol aga-
biliyor. Bir ekip ¢ok derin bir giivenlik duygusu hissettiginde, in-
sanlar meslektaglarini sorgulama ya da kendi ¢aligmalarini yeniden
denetleme geregini duymayabiliyorlar.

Ne var ki Edmondson, ¢ok gegmeden verilerde 6nemli bir

sinirlama bulundugunu fark etmis: Bu hatalarin hepsi, hatay: ya-
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panlarca bildirilenlermis. Hatalarin daha tarafsiz bir 6lgiisiinii edi-
nebilmek iizere, birimlere gizli bir gézlemci géndermis. Bu seferki
verileri inceledigindeyse, sonuglarin tersine dénmiis oldugunu gor-
miis: Psikolojik giivenlige sahip olan ekipler daha fazla hata bildiri-
yor, ancak gergekte daha az hata yapiyorlarmig. Hatalarim kolayca
kabullenerek onlara neyin neden oldugunu 6grenebiliyor ve daha
sonra ayni hatalan yinelemiyorlarmu. Psikolojik giivenligi olmayan
ekiplerdeyse, insanlar cezalardan kaginmak igin hatalarim gizliyor-
lar ve bu da kokte yatan nedenlerin belirlenerek gelecekteki sorun-
larin 6nlenmesini herkes i¢in daha zor hale getiriyormug. Boylece
aym hatalar siirekli yapiliyormus.

O zamandan bu yana psikolojik giivenlik iizerine yapilan arag-
urmalar ¢ok gelisti. Google'da performanslari ve refahlan yiiksek
olan ekipleri digerlerinden ayiran etkenleri belirlemek iizere yapilan
bir ¢aligmaya kauldigimda, en 6nemli ayirt edicinin ekipte kimlerin
bulundugu ya da yapilan isin ne kadar anlamh oldugu degil, psiko-
lojik giivenlik oldugunu gérdiim.

Son birkag yildir, pek ¢ok is yerinde psikolojik giivenlik dil-
lere pelesenk olmus durumda. Her ne kadar liderler bu kavramin
onemini anliyor olsalar bile, gogu zaman tam olarak ne anlama
geldigini ve nasil elde edilebilecegini yanlis anliyorlar. Edmondson,
psikolojik giivenligin standartlar1 gevgetmek, insanlarin daha rahat
etmelerini saglamak, onlara nazik ve uyumlu davranmak ya da on-
lar1 kogulsuz olarak 6vmek demek olmadigini hemen dile getiriyor.
Bu daha ¢ok, bir sayg;, giiven ve agiklik ortamu yaratarak, insanlarin
yaptirim korkusuna kapilmadan endige ve onerilerini ifade edebil-
melerine izin vermekten ibaret bir seydir. Ogrenme kiiltiiriiniin de
temelini olugturur.

Performans kiiltiirlerinde, sonuglara yapilan vurgu genellikle

psikolojik giivenligi golgede birakir. Insanlarin hatalari ya da ba-
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sanisizhiklart yiiziinden cezalandinildiklarini gordiikge, kariyerimizi
koruyabilmek adina kendi yetkinligimizi kanitlamanin derdine dii-
seriz. Kendi davranigitmizi sinirlandirmays, soru ya da gekinceleri-
mizi diga vurmaktansa dilimizi tutmay1 6greniriz. Kimi zaman buna
iktidar mesafesi yol agar: En yiiksekteki biiyiik patrona meydan
okumaktan korkanz. Otoriteye uyma baskisi gergektir ve yoldan
sapmaya ciiret edenler bedelini 6demeyi de goze alirlar. Performans
kiiltiirlerinde, biitiin yanitlar: biliyor gibi gériinen uzmanlarin kar-
sisinda kendimizi sansiirlememiz de miimkiin olabilir, 6zellikle de

kendi uzmanhgimiza olan giivenimiz tam degilse.

PSiKOLOJiK GUVENLIK

OLDUGU ZAMAN OLMADIGI ZAMAN
Hatalari 6grenme firsati olarak gérmek Hatalari kariyerine tehdit olarak gérmek
Risk alip yanilmaya géniilliilik Ortaligi karistirmaya gondilsizlik
Toplantilarda fikrini s6ylemek Fikirlerini kendine saklama
Zorlandigin yerleri agik¢a paylasmak Yalniz gigli yanlarinla éviinmek
Ekip arkadaglarina ve dis¥lerine giivenmek Ekip arkadaglarindan ve Gstlerinden korkmak
Boynunu uzatmaktan ¢ekinmemek Kafanin koparilmasi korkusu

Psikolojik giiven yetersizligi, NASAda siirekli bir sorundu.
Challenger patlamasindan 6nce birkag miihendis tehlikeye isaret
etmigse de, iistleri tarafindan susturulmuglar; kimileriyse ciddiye
alinmadiklar i¢in sonunda kendileri susmak zorunda kalmigslardi.
Columbia’ nin firlaulmasindan sonraysa bir mithendis kanattaki hasa-

n yakindan inceleyebilmek igin net fotograflar istemis ama elde ede-
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memisti. Kalkigin ardindan mekigin durumunu degerlendirmek igin
yapilan 6nemli bir toplantida bu miihendis higbir sey séylememisti.

Columbia'nin firlaulmasindan bir ay kadar 6nce, Ellen Ochoa
ucus ekibi operasyonlarinin miidiir yardimcisi olmugtu. 1993 yilin-
da, Ellen uzaya giden ilk Latin Amerikali kadin olarak tarih yazmg-
. Simdiyse yonetilmesinde gorev aldigs ilk ugus felaketle sonuglan-
must1. Haberi uzay istasyonu ¢alisanlarina verip, 6len astronotlarin
ailelerini avuttuktan sonra, bu tiirden bir facianin bir daha hig ya-
sanmamasindan emin olmak igin kendi iistiine diisen goérevi bulup
yerine getirmeye karar vermis.

Ellen, NASAdaki performans kiiltiiriiniin psikolojik giivenli-
gi asindirmakra oldugunun farkindaydi. “Insanlar miihendislikte-
ki uzmanliklar1 ve istiinliikleriyle gurur duyuyorlar”, diye anlatt
bana. “Uzmanliklarinin, kendilerini utang verici bir duruma diigii-
recek sekilde sorgulanmasindan da korkuyorlar. Insanlarin baslarin-
dan savugturacag sorular sormak ya da agzindan ¢ikani kulaginin
duymadiginin séylenmesi gibi, aptal durumuna diigmenin verdigi o
temel korku bu.” Bu sorunla savagmak ve kiiltiirii 6grenme yoniine
dogru birazcik iteleyebilmek igin, yaninda siirekli olarak kiigiik bir
cep defteri tagimaya ve her firlatma ya da 6nemli operasyon karari

hakkinda sorular sormaya baglamis. Listesinde soyle sorular varmug:

e  Sizi bu varsayima gétiiren nedir? Neden dogru oldugunu
disiiniiyorsunuz? Eger yanhgsa neler olabilir?

e  Analizinizdeki belirsiz noktalar nelerdir?

e Onerinizin yararlarini anliyorum. Peki, sakincalari neler-

dir?

Yine de on yil sonra, yeniden diisiinme konusundaki ayni
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dersler, uzay yiiriiytsii giysileri baglami i¢inde yeniden 6grenilmek
zorunda kalacakt.. Ugus denetimcileri, Luca Parmatino’nun bagli-
ginin iginde biriken su damlaciklarindan ilk haberdar olduklarinda
iki hatali varsayimda bulunmuglardi: Nedenin su cebi oldugu ve
sonucunun 6nemli olmayacagi. Bu varsayimlarin dogrulugunu sor-
gulamayaysa, ancak ikinci uzay yiiriiyiisiinde Luca hayati tehlike
atlatuktan sonra baglamiglard:.

Bagmiihendis Chris Hansen, gemi disi faaliyetler ofisinin bagi-
na getirildiginde Ellen’inkilere benzer sorular sormayi standart hale
getirdi: “Herhangi birinin sormasi gereken tek soru, ‘Sizintinin su
cebinden geldigini nereden biliyorsunuz?’, olmaliydi. Bu durum-
da yanut da, ‘Biri bize 6yle sdyledi’, olacakti. Bu yanit alarm isareti
vermek i¢in yeterli olabilirdi. Kontrol etmek yalnizca on dakika sii-
rerdi ama kimse soru sormamigti. Columbia igin de durum ayniyds.
Boeing gelip ‘Bu kopiigiin neye yol agugim bildigimizi saniyoruz’,
dediginde biri onlara bunu nereden bildiklerini sorsaydi, kimse bir
yanit veremeyecekti.”

Nereden biliyorsunuz? Bu soruyu bagkalarina da, kendimize de
daha sik sormahyiz. Giicii, igtenliginde yauyor. Yargilayict bir soru
degil, insanlar1 savunmaya gegmek zorunda birakmayacak, diimdiiz
bir merak ve kugku ifadesi. Ellen Ochoa bu soruyu sormaya kork-
muyordu, ama o miihendislikte doktora yapmig bir astronottu ve
kidemli bir liderlik konumunda bulunuyordu. Pek ¢ok isyerinde
caligmakta olan pek ¢ok kimse igin bu soru haddini agmak olarak
goriiliiyor. Psikolojik giivenligin yaratilmasi, séylendigi kadar kolay
miimkiin olmuyor. Bu yiizden ben de liderlerin bunu bagarabilmek

i¢in neler yapmig olduklarini 6grenmeye karar verdim.
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GATES YUVASINDA GUVENDE

Gates Vakfr'na ilk gittigimde, insanlar kendi aralarinda yillik strateji
degerlendirmeleri konusunda fisildagtyorlardi. Vakif igindeki biitiin
program ekibinin vakfin ortak bagkanlar1 Bill ve Melinda Gates ve
CEO’lariyla bir araya geldikleri, uygulamalar konusunda gelisim
raporlarini sunup geri bildirim aldiklar1 zamandi bu. Her ne kadar
vakif kapsaminda, hastaliklarin ortadan kaldirilmasindan egitimde
esitligin saglanabilmesini tesvike kadar pek ¢ok farkli alanlarda diin-
yanin en 6nde gelen uzmanlarindan bazilari ¢aligtyor olsa da, Bill'in
inanilmaz derecede genis ve derin goriinen bilgi dagarcig: kargisinda
bu uzmanlar bile biraz gekiniyor gibiydiler. Ya ¢aligmamda hayati
bir hata kegfederse? Buradaki kariyerimin sonu gelebilir mi?
Bundan birkag y1l 6nce, Gates Vakfr'ndaki liderler bana ulaga-
rak, psikolojik giivenligin saglanmasi konusunda yardimci olup ola-
mayacagimi sormuslardi. Iginde en kiigiik bogluk barindirmayacak
analizler sunma baskisinin insanlar risk almaktan kaginmaya yén-
lendirdigi endigesini tagtyorlardi. Calisanlar gogu zaman, diinyanin
en 6nemli sorunlarindan birkag {izerinde daha biiyiik bir etkiye yol
agabilecek, cesur deneylere girismektense, denenip onaylanmus stra-
tejilere bagl kalarak ufak ufak gelisme saglamayi yegliyorlardu.
Psikolojik giivenlik konusunda elimizdeki kanitlar bize nere-
den baglayabilecegimiz konusunda bir fikir verebiliyordu. Bir ku-
rulusun biitiin kiiltiiriinii oldugu gibi degistirmenin ne kadar zor
bir is oldugunu biliyordum, oysa bir tek takimin kiiltiiriinii degis-
tirmek daha kolay yapilabilir bir seydi. Bunun igin ilk dnce one
¢itkarmak istedigimiz degerlerde onlara 6rnek olmak, bunu en iyi
uygulayabilen kisileri saptayip 6vmek ve bir degisim yaratmakta ka-

rarh olan bir ¢alisanlar toplulugu olusturmak gerekiyordu.
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Psikolojik giivenlik olusturmak isteyen yoneticilere verilecek
standart tavsiye, ¢alisanlarina agiklik ve katlimcilik konusunda 6r-
nek olugturmalanidir. Eger siz kendinizi nasil gelistirebileceginiz ko-
nusunda geri bildirim isterseniz, onlar da risk almak igin kendilerini
giivende hissedeceklerdir. Bu tavsiyenin gergekten ige yarayip yara-
mayacagini sinamak igin, Constantinos Coutifaris adinda bir dokto-
ra 6grencisiyle birlikte bir deneye bagladim. Cesitli sirketlerden rast-
gele belirlenmis birkag yoneticiye ekiplerinden yapici elestiri isteme
gorevi verdik. Sonraki hafta boyunca bu ekiplerde psikolojik giiven-
ligin artug goriildi, ancak tahmin ettigimiz iizere bu, uzun émiirlii
olmadi Geri bildirim istemis olan yéneticilerden bir béliimii duy-
duklarindan hoglanmayarak savunmaya gegmiglerdi. Kimileriyse bu
geri bildirimleri yararsiz bulmug ya da iizerlerinde ¢aligmak igin ken-
dilerini garesiz hissetmiglerdi ve sonug olarak geri bildirim istemeyi
birakmuglar, ekipleri de dogal olarak vermeyi kesmisti.

Bagka bir grup yéneticiyleyse daha farkli bir yaklagim denedik.
Bu seferkinin ilk hafta icindeki sonuglar1 daha az etkili olmasina
kargin, bir yil iginde psikolojik giivenlik bakimindan daha kalici ka-
zanimlar saglamigti. Bu yoneticilere geri bildirim istemek yerine,
ekipleriyle geri bildirim almak konusundaki gegmis deneyimlerini
ve gelecege yonelik gelisme hedeflerini paylagma 6devi vermistik.
Onlara ekiplerine yapici elestirilerden yararlanmig olduklar du-
rumlari anlatmalarini ve o sirada kendilerini geligtirmeye ¢alisuiklan
alanlan belirleyip ekiplerine bunlar1 aktarmalarini tavsiye ettik.

Kendi eksik yonlerini yiiksek sesle kabul ederek bu yéneticiler
elestiri kaldirabileceklerini gostermis ve geri bildirim almaya agik ol-
duklarina iligkin bir s6z vermis oluyorlardi. Zayifliklar1 normallegti-
rerek, ekiplerinin yagadiklari zorluklar konusunda iglerini d6kmek-
te daha rahat olabilmelerini saglyorlardi. Onlarin ¢alisanlar1 daha

yararl geri bildirimlerde bulunuyorlardi, ¢iinkii y6neticilerinin de
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kendilerini hangi alanlarda gelistirmeye ¢aliguiklarini biliyorlardi.
Bu da yoneticileri, kapiy1 agik tutmay: saglayacak aligkanliklar gelis-
tirmeye giidiililyordu: “Ne isterseniz sorun” igerikli kahve sohbetleri
diizenliyor, yapici elestiri isteyerek haftalik bire bir toplanular yapi-
yor, herkesin kendi gelisme hedeflerini ve kaydettikleri ilerlemeleri
paylasug1, aylik ekip bulusmalar1 ayarliyorlardu.

Psikolojik giivenlik yaratmak bir kerelik bir is, ya da yap1-
lacaklar listesinde iizeri gizilecek bir madde olarak goriilemez.
Deneyimize kaulan yéneticilerden pek gogu, baslangigta zayif yon-
lerini ortaya dkmek konusunda isteksiz ve gergindiler. Ekip tiyeleri
de bu durum kargisinda sagirmis ve bdyle bir giigsiizlitk ifadesine
nasil kargilik vereceklerini bilememiglerdi. Bir kismi kuskucu yak-
lagmig, yéneticilerinin iltifat pesinde olduklarini ya da kendilerini
iyi gosterecek yorumlar segip ayiklamay: istediklerini diisiinmiis-
lerdi. Ancak zamanla ve yoneticiler siirekli bigimde tevazu ve merak
gosterdik¢e bu dinamik degisti.

Gates Vakfrnda bunu bir adim daha ileri tagimay: istedim.
Yoneticilerin yalnizca ge¢miste nasil elestirilmis olduklart konusun-
da kendi ekiplerine agilmalarini saglamak yerine, kidemli yonetici-
ler kendi deneyimlerini biitiin kurulugla paylagsalar nasil olur diye
digiindiim. Bunu saglamak igin etkili bir yol bildigimi de birden-
bire fark ettim.

Birkag yil 6ncesinde, Wharton'daki yiiksek lisans 6grencileri-
miz yillik komedi gosterileri i¢in bir video hazirlamuglardi. Jimmy
Kimmel Live! adli televizyon programinda, tinlii kigilerin kendi-
leri hakkindaki acimasiz tweetleri yiiksek sesle okuduklar1 “Kaba
Tweetler” boliimiinden esinlenmiglerdi. Bizimkinin adi da Kazba
Elestiriler idi ve fakiilte tiyeleri, yilhk 6grenci degerlendirmeleri si-
rasinda kendileri hakkinda yazilmis en sert yorumlari okuyorlardi.

“Bu 6mriim boyunca aldigim en kétii ders olmali”, diye okuyordu
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bir 6gretim gorevlisi yikilmig bir ifadeyle ve ardindan da ekliyor-
du, “Dogrudur.” Bir bagkas: sunu okuyordu: “Bu &gretmen tam
bir cadi. Ama nazik bir cadi”. Ardindan da duygulanmig gibi de-
vam ediyordu: “Cok tatl.” Benimkilerden bir tanesi suydu: “Bana
Mupper Show kuklalarindan birini haurlatuyorsunuz.” En iyisiyse
fakiiltenin en geng iiyelerinden birine ayrilmisti: “Bu 6gretmen pop
kiiltiire hakimmis gibi hava atiyor, oysa iginden Ariana Grande’nin
Microsoft Word yaz tiplerinden biri oldugunu saniyor.”

Ben bu videoyu her sonbaharda sinifima gostermeyi alis-
kanlik edindim, ¢iinkii arkasindan seller bogsanmasina yol agiyor.
Ogrenciler isimi ciddiye aliyor olsam da, kendimi o kadar da cid-
diye almadigimi gériince kendi elestirilerini ve gelisme onerilerini
daha rahat paylasabiliyorlar.

Videoyu Melinda Gates'e gondererek, onlarin kurulusunda
da psikolojik giivenligi gelistirmek bakimindan buna benzer bir
sey yapmay1 diisiiniip diisiinmeyecegini sordum. Yalnizca kabul et-
mekle kalmads, biitiin yonetici ekip tiyelerine de meydan okuyarak,
buna katkida bulunup koltuga ilk oturan olmak iizere géniillii oldu.
Ekibi, ¢alisanlar arasinda yapilan anketlerdeki elestirileri bir araya
toplayip kiigiik kartlara bastirdi ve o da kamera kargisina gegerek
bunlara gergek zamanl tepkiler verdi. Calianlardan birinin onun
“kodugumun Mary Poppins’i gibi” oldugunu okudugunda herkes
Melinda’nin kiifiir ettigine ilk kez tanik oldugunu diisiinmiistii.
Buna agiklama olaraksa, kusurlu yanlarini goriiniir kilabilmek igin
daha ¢ok ¢aba harcamakta oldugunu soyledi.

Bu sunumun etki giiciinii sinayabilmek i¢in galisanlar: rastgele
ii¢ gruba ayirdik: [lki Melinda’ nin kendi hakkindaki agir yorumlart
okudugu videoyu izledi, ikincisine yine onun daha genel ifadelerle
yaratmak istedigi kiiltiirden soz ettigi bagka bir video izlettik, iigiin-

cii grupsa higbir sey izlemeden kontrol grubu olarak kaldu. ilk grup-
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takilerde giiglii bir 6grenme y6nelimi belirmisti; onlar da kendi ek-
sikliklerini kabul ederek agmaya galismak igin esinlenmis gibiydiler.
Iktidar mesafesi kismen de olsa ortadan kalkar gibi olmugtu. $imdi
aruk hem elestiri, hem de 6vgiiler igin Melinda’ya da, diger kidemli
yoneticilere de daha rahatlikla gidebileceklerdi. Calisanlardan biri

§u yorumu yaptu:

Bu videoda Melinda, vakifta daha 6nce hig gormedi-
gim bir sey yaptt: Yaldiz1 dagittr. Benim igin o an, “Oyle
ok sayida toplantya bilmedigim seyler varken kaulmak
zorunda kaliyorum ki”, dedigi andi. Bunu yazmak zo-
runda kaldim, giinkii bu diiriistliigii karsisinda hem ¢ok
sasirmig, hem de minnettar olmugtum. Daha sonra giil-
diigiinde, ama igten bir kahkahayla giildiigiinde ve sert
yorumlara yanit verdiginde, yaldiz bir kere daha siyrild:
ve ben de onun alunda daha az Melinda Gates degil, tam

tersine, ¢ok daha fazla Melinda Gates oldugunu gordiim.

Hala gelismekte oldugumuzu kabul etmek igin 6zgiivenli teva-
zu sahibi olmak gerekir. Bu da insanlara, kendimizi kanitlamaktan
ok, kendimizi geligtirmeyi 6nemsedigimizi gosterir.”’ Eger bu zih-
niyet bir kurulusun iginde yeterince yayginlasabilirse, insanlara da
seslerini gikarmalan igin 6zgiirliik ve cesaret verecekir.

Ancak yalnizca zihniyetler bir kiiltiirii degigtirmek igin yeterli

» Heniiz yetkinligimizi kanitlayamamugsak, kusurlarimizi paylasmamuz riskli olabilir. 1s
arayan 6gretmen ve avukatlar arasinda yapilan bir inceleme, kendilerini igtenlikli olarak ifade
etmelerinin, yetkinlik bakimindan yiizde 90 ve iizerinde degerlendirildikleri durumlarda
is teklifi alma olasihklarimi arurdigin, yetkinlikleri daha az oldugundaysa geri teptigini
gostermektedir. Yetkinlik bakimindan yiizde 50 ve alunda bulunan avukat ve yiizde 25
ve alunda bulunan égretmenlerdeyse agik sozlii olmanin sanslarnimi azaltugr gorilmiigtiir.
Deneyler, yetkinligi kanitlanmamis kimselerin zayrfliklarini kabul ettiklerinde daha az
sayg: gordiiklerini gostermektedir. Ciinkii yetkin olmamanin iizerine bir de 6zgiivensiz
goriilmekredirler.
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degildir. Her ne kadar psikolojik giivenlik, otoriteye meydan oku-
ma korkusunu silse bile, bizi daha baglanggta otoriteyi sorgulamak
i¢in her zaman giidiilemez. Bir 6grenme kiiltiirii yaratabilmek igin,
belli bir tiirde sorumlulugun da uygulaniyor olmas: gerekir; insan-
lan1 igyerlerindeki en iyi uygulamalar iizerinde yeniden diisiinmeye

yoneltecek tiirde.

OTORITEYI
SORGULAYIN

EN iYi UYGULAMALARIN
EN KOTU YANI

Performans kiiltiirlerinde insanlar ¢ogunlukla en iyi uygulamalara
baglanirlar. Buradaki riskse, bir rutine en iyisi adini verdigimizde
onu zaman i¢inde donduruyor olusumuzdur. Onun erdemlerini

overken, kusurlarini sorgulamayi birakiriz ve hangi y6nlerinin mii-
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kemmel olmadigini, daha da gelistirilebilecegini merak etmez olu-
ruz. Orgiitsel 6grenmeninssiirekli bir etkinlik olmasi gerekir, oysa en
iyi uygulamalar, aslinda bir son nokrtaya ulagilmig oldugu anlamin
da igermektedir. En iyiler yerine, daha iyi uygulamalar aramaya bas-
lamamiz bizim i¢in daha iyi olacakur.

NASAda, ekipler gerek egitim simiilasyonlarindan gerekse
onemli operasyonlardan sonra rutin olarak sorgulandiklari halde,
daha iyi uygulamalar bulunabilmesinin 6niine gikan engel genellik-
le insanlari alinan sonu¢lardan sorumlu tutan bir performans kiil-
tiirli olmakraydi. Planlanmug bir kalkis her ertelendiginde, kamuo-
yundan yaygin bir elestiriyle ve kaynaklarinin kesilmesi tehditleriyle
kars1 karstya kaliyorlardi. Yoriingeye girmeyi bagaran bir ugugu her
kutladiklarinda, miihendislerini gelecekteki firlatmalari tehlikeye
atabilecek hatali siiregler yerine, bu seferkinin basariyla sonuglanmug
olmasi iizerine odaklanmaya yiireklendiriyorlardi. Bu durumda da
NASA sansi 6diillendirip, sorun gikarabilecek uygulamalar: siirdii-
rityor, kabul edilebilir risk kapsamina giren seyleri yeniden diisiin-
meye kalkismuyordu. Burada etkili olan sey yetkinlik eksikligi degildi.
Ne de olsa bu insanlar roket bilimcilerds. Ellen Ochoa’'nin saptadigt
gibi, “Insanlarin yagamlarinin tehlikede oldugu durumlar s6z konu-
suyken, elinizde bulunan prosediirleri izlemeye bel bagliyorsunuz.
Zamanin ¢ok degerli oldugu bir durumda bu en iyi yaklagim olabi-
lir, ancak sonrasinda ayrinuli bir degerlendirme yapilmasina engel
oldugu takdirde sorunlu hale geliyor demektir.”

Sonuglar iizerine odaklanmak, kisa vadeli performans agisindan
iyi olabilir, ancak uzun vadeli 6grenme igin de engel olusturmakta-
dir. Dogal olarak sosyal bilimciler, insanlarin yalnizca elde edilen so-
nucun bagarili ya da basarisiz olmasindan sorumlu tutulduklari bir
durumda, sonu faciaya varabilen eylemleri uygulamay: siirdiirme

olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu bulmuglardir. Yalnizca sonug-
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lar1 6vmek ve édiillendirmek, insanlar isleri her zaman yapuklan
gibi yapmayi siirdiirmeye tesvik ederek zayif stratejilerde agir1 6zgii-
ven duyulmasina yol agugs igin tehlikelidir. Bu durumda insanlarin
durup da uygulamalarini yeniden incelemeleri igin, ancak yiiksek
riskli bir kararin korkung derecede kotii sonug vermesi gerekecektir.

Bir kararin bagarili olup olmadigini belirleyebilmek igin, bir
uzay mekiginin infilak etmesini ya da bir astronotun bogulmasina
ramak kalmasini beklemememiz gerekir. Sonug iizerinden sorum-
lu tutulmanin yani sira, insanlarin karar alirken cegitli segenekleri
ne kadar dikkatli degerlendirdiklerini de g6z 6niine alan bir siireg
sorumlulugunu da yaratmaliyiz. Kétii bir karar siireci, sig diigiin-
meden ileri gelir. Iyi bir siirecin temelindeyse derin bir diisiinme,
yeniden diisiinme ve insanlara bagimsiz goriigler iiretip dile geti-
rebilme firsatini tanima bulunur. Aragtirmalara gére kararlarimizin
ardindaki siiregleri gergek zamanh olarak agiklamamiz gerektiginde
daha elegtirel diisiiniiyor ve olasiliklar1 daha ayninuli olarak deger-
lendiriyoruz.

Siire¢ sorumlulugu sanki psikolojik giivenligin tam ziddiymug
gibi goriinebilir, ama aslinda ikisi birbirinden bagimsizdirlar. Amy
Edmondson, sorumluluk olmadan psikolojik giivenlik bulundu-
gunda insanlarin rahat olduklar1 alanin digina gikmak istemedik-
lerini, sorumluluk olup da psikolojik giivenlik bulunmadigindaysa
kaygili olduklari bir alanin iginde sessiz kalmay: tercih ettiklerini
kanitlamigur. Bu ikisini bir araya getirerek bir 6grenme alani ya-
ratabiliriz. Insanlar kendilerini deneme yapmakta ve birbirlerinin
denemelerini elegtirerek daha iyi hale getirmekte 6zgiir hissederler.
Birbirleri igin birer zorlayici ag haline gelirler.

Siire¢ sorumluluguna giden yolun en etkili adimlarindan biri-
ne, 6nemli kararlarin basit bir PowerPoint sunumu iizerinden alin-

madig1 Amazon'da rastladim. Alu sayfalik bir bildiri iginde sorun
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anlauliyor, ge¢miste denenmis olan farkli yaklagimlar 6zetleniyor ve
onerilen ¢6ziimlerin miisteriyi nasil etkileyecegi agiklaniyor. Grup
diisiincesini 6nlemek adina, toplanunin baginda herkes bildiriyi
i¢inden okuyor. Bu her bir durum igin pratik bir ¢6ziim olmaya-
cakur, ancak geri doniigii olmayan, ¢ok dnemli sonuglar doguracak
kararlarda son derecede yararlidir. Kararin sonuglari bilinmeden
¢ok daha dnce siirecin niteligi, bildiriyi hazirlayanin diisiincesinde-
ki yaraucilik ve titizligin yan: sira toplantinin devaminda yapilacak
olan tarugmanin kapsamlihigiyla degerlendirilebilecektir.

Ogrenme kiiltiirlerinde insanlar hig¢ durmadan skor tutarlar.
Karneleriyse sonuglar kadar siiregleri de kapsayacak sekilde genis

olur:

YENIDEN DUSUNME KARNESI

Karar Sonucu
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Kararin sonucu olumlu olsa bile, bu her zaman bir bagar: say:-
lamaz. Eger siireg s1g olmugsa, o zaman sans yaver gitmis demektir.
Eger karar siireci derin olmugsa, bunu bir gelisme olarak kabul ede-
bilirsiniz: Daha iyi bir uygulama buldunuz. Eger sonug olumsuzsa,
bu ancak siireg s1 oldugunda bagarisizhik sayilir. Eger karari yeterin-
ce derin degerlendirmenize kargin sonug olumsuz olmussa, akillica
bir deneme yapmis olursunuz.

Bu tiirden deneyler yapmak igin en ideal zaman, kararlarin go-
receli olarak az 6nemli sayilabilecegi ya da geri doniisii miimkiin
olabilecek durumlardir. Pek ¢ok kurulugta liderler, yeni bir sey de-
nemeden ya da elde edilecek sonugla ilgili yeni bir yatirim yapma-
dan 6nce, bunun olumlu sonug vereceginin giivencesini isterler. Bu
da Gutenberg’e baski makinesi i¢in yaturimi ancak tatmin olmug
miisteriler kapida kuyruk olduktan sonra yapacaginizi veya bir grup
HIV aragtirmacisina klinik deneylerinin masraflarini tedavileri ige
yaradiktan sonra kargilayacagimzi soylemekten farksizdir.

Onceden kanit istemek ilerlemenin diigmanidir. Bu yiizden
de Amazon gibi sirketler karsi ik ve israr et ilkesini uygularlar. Jeff
Bezos'un bir yillik hissedarlar mektubunda agikladigy gibi, denemeler
ikna edici sonuglar talep etmektense insanlardan bir bahis oynamalarim
istemekle baglar. “Bakin, ayn fikirde olmadigimizi biliyorum, ama bu
konuda benimle bahse girmeye var misiniz?” Bir 6grenme kiiltiiriinde
hedef, bu tiirden denemelere kucak agmak, yeniden diisiinmeyi iyice
ahgildik bir hale getirerek rutine déniismesini saglamakur.

Siireg sorumlulugu yalnizca bir 6diil ve ceza meselesi degil-
dir. Karar verme yetkisinin kimde olduguyla da ilgilidir. California
bankalar1 arasinda yapilan bir aragtirmada, banka yoneticilerinin
bir 6nce aldiklar1 krediyi 6demekte temerriide diismiis miisterile-
rine siklikla yeni krediler verilmesini onayladiklar1 gériilmiigtiir.

Bankacilar ilk kredinin verilmesine onay vermis olduklarindan, bu
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ilk kararlarini hakli gésterebilmek onlar igin bir giidiilenmeye yol
agmakradur. Ilging bigimde bankalar, yoneticilerinin daha sik de-
gistigi durumlarda sorunlu kredileri belirleyip iistlerini gizmekte
daha etkili oluyorlar. Yani eger ilk krediye yesil 15tk yakmug olan siz
degilseniz, s6z konusu miisteri hakkinda daha 6nce yapilmis olan
degerlendirmeyi kolaylikla yeniden diigiinebiliyorsunuz. Eger aldig:
ilk on dokuz krediyi 6dememigse, bir diizeltme yapmanin zaman: gel-
mis demeketir. ilk karan verenlerle, sonradan karan degerlendirenler
farkl: kisiler oldugunda yeniden diisiinme daha olasi olmaktadur.

BASARISIZLIK NEDENLERININ BiR YELPAZEsik
FRbr STRATEZES FOR LEARNING FAGM FAIURE BY AMY EDMONDSON

HARVARD BuSinESS REVIEW ,APRIL 2011
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skekdincke by @ Haypsych Hayac:

Yillar boyunca NASA bu ayrimi yapamamigti. Ellen Ochoa’ nin
haurladig: gibi geleneksel olarak, “maliyet ve zaman planlamasin-
dan sorumlu olan yoneticilerle teknik gerekliliklerden vazgegme
yetkisini tagtyanlar aym kisiler oluyordu. Kalkis giiniinde kendinizi

bir seye ikna etmeniz de ¢ok zor olmuyordu.”
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Columbia facias;, NASA'nin daha giiglii bir 6grenme kiiltiirii ge-
listirmesi gerektigini agikga ortaya koymugtu. Bir sonraki uzay mekigi
firlatiligt sirasinda bir dig motor tankinin sensorlarinda bir sorun be-
lirdi. Bu sorun, bundan sonraki bir buguk yil i¢inde birkag kez daha
goriildii ama goriiniir diizeyde bir sikintiya neden olmadi. 2006da,
Houston'daki geri sayim giiniinde, gorevin y6netici ekibi arasinda oy-
lama yapildi. Kalkisin yapilabilecegi y6niinde oy kullanan ezici bir
gogunluk vardi. Hayir oyu verense tek bir kisiydi: Ellen Ochoa.

Eski performans kiiltiiriinde, Ellen kalkisa kargt oy vermeye ¢e-
kinebilirdi. Kurulmaya baglanan 6grenme kiiltiiriindeyse, “yalnizca
sesimizi gikarmaya yiireklendiriliyor degildik; sesimizi ¢ikarmak so-
rumlulugumuzdu”, diye agikliyor. “NASA da kaulimcilik yalniz ye-
nilikgiligi gelistirmenin ve galisanlan giidiilemenin bir yolu degildir;
insanlarin kendilerini seslerini ¢ikaracak kadar rahat hissetmeleri igin
kendilerine deger verilmekte, saygi duyulmakta oldugundan emin
olmalar gerektiginden dolayi, ayni zamanda giivenligi de dogrudan
etkilemekrtedir.” Eskiden olsa, kalkigin giivenli olmadigina digerlerini
ikna etme yiikiimliiliigii ona diisecekti. Simdiyse giivenli oldugunu
kanitlama yiikiimliiliigii ekipte bulunuyordu. Bu da sorunun ne-
denleri ve olasi sonuglari konusunda uzmanliklarina daha fazla algak
goniilliiliikle, kararlarina daha fazla kugkuyla ve analizlerine de daha
fazla merakla yaklagmalari gerekecegi anlamina geliyordu.

Oylamadan sonra, Ellen NASA'nin Florida'daki miidiiriinden
bir telefon aldiginda onun gogunlugun kararini yeniden diisiinmeye
sagirtic1 derecede yatkin oldugunu anladi. “Neden béyle diisiindii-
giiniizii anlamak istedim”, demisti miidiirii Ellen’a. Sonunda kalkig:
ertelediler. “O giin kalkis olmadig1 i¢in mutsuz olanlar da oldu”,
diye haurliyor Ellen. “Ama kimse yamima gelip de bana ¢atmaya ya
da herhangi bir bigimde bana kendimi kétii hissettirmeye galigma-

di. Hinglarin kisisel olarak benden ¢ikarmaya galigmadilar.” Ertesi
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giin biitiin sensorlar sorunsuz olarak ¢aligmig, ama yine de NASA
sensorlarin aralikli olarak béyle sorunlar ¢ikarmasindan dolayy, son-
raki aylar i¢in planlanmus olan ii¢ kalkisi daha ertelemis. Bu noktada
uzay mekigi programinin yéneticisi ekibe kok neden belirleninceye
dek kalkis olmayacagini duyurmus. En sonunda sensorlarin diizgiin
caligmasi saglanmig; sorun kriyojenik (dondurucu soguk) ortamin
sensorlar ile bilgisayarlar arasindaki baglanty: olumsuz etkiliyor ol-
mastymus.

Ellen, Johnson Uzay Merkezi’nin 6nce miidiir yardimcisi, son-
ra da miidiirii oldu ve NASA iist iiste on dokuz bagarili uzay me-
kigi gorevi daha tamamladiktan sonra mekik programini kaldirds.
2018'de, Ellen NASA'dan emekli olurken, kidemli yéneticilerden
biri onun yanina sokularak, 2006'da Ellen’in kullandig: ve kalkigin
ertelenmesine yol agan olumsuz oyun kendisini ne kadar etkilemis
oldugunu anlatmig. “On iki yil dnce sana bir sey séyleyemedim”,
demis adam, “ama o giin bana, kalkis giinlerine yaklagimimi ve dog-
ru olan1 yapip yapmadigimi sorgulamayi yeniden diisiindiiretii.”

Gegmise doniip deney yapamayiz; yalnizca simdiki zamanda
karsi-olgusal diigiinme yapabiliriz. Eger NASA O-halka yetersiz-
likleri ve kopiik kaybr riskleri {izerinde is isten gegmeden yeniden
diisiinmeyi bagarabilmis olsaydi on dért astronotun yagamlari kur-
tarilabilir miydi, diye merak edebiliriz ancak. Bu olaylarin, uzay
giysileriyle ilgili sorunlari yeniden degerlendirmekte uzay mekikleri
konusunda sonradan olduklari kadar dikkatli olmalarini neden sag-
layamadigini merak edebiliriz. Ogrenme kiiltiirlerinde bu tiirden
sorular1 arturmak bizi agag1 ¢ekmez, giinkii bu sayede daha az pig-

manlikla yasayabilecegiz demektir.
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Dar Gorusten Kurtulus

En lyi Kurulmugs Kariyer ve Yasam Planlarimiz
Gozden Gegirmek

O 00

Vangimdan bir iki saat sonra iistiime bir huzursuzluk ¢6ktii. Bir is bulmak iyi gelebilir
diye diigiindiim. Meger Cehennem’de pek ok akrabam varmus, ben de bu baglanularimi
kullanarak insanlarin diglerini gekmekle gérevli bir iblise asistan oldum. Aslinda bu bir isten
cok, stajyerlik gibi bir seydi. Ama ben hevesliydim. Baglangigta isim ilging gibiydi. Ancak
biraz zaman gegtikten sonra kendinize soruyorsunuz: Cehennem’e bunun igin mi geldim
ben, bir iblise pense uzatmak igin mi?

—JACK HANDEY

wyiiytince ne olmak istiyorsun?” Cocukken en sevmedigim
soru buydu. Yetigkinlerle sohbet etmekten nefret ederdim,
clinkii bu soruyu mutlaka sorarlardi ve yanitim her ne olursa
olsun, asla begenmezlerdi. Siiper kahraman olmak istedigimi soyle-
digimde giilerlerdi. Bundan sonraki hedefim NBA'ye girmek oldu,
ama evimizin garajinda sayisiz saatler boyu atg yapmama kargin,

ortaokulda basketbol segmelerinde iig yil iist iiste geri gevrildim.
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Belli ki goziim fazla yiikseklerdeydi.

Lisede tramplenden atlamaya merak sardim ve dals 6gret-
meni olmak istedigime karar verdim. Yetiskinler bu planima da
burun kivirdilar: Bu sefer de hedefimi ¢ok al¢ak tutuyormugum.
Universitedeki ilk yillimda kendime béliim olarak psikolojiyi segme-
yi dilgiindiim, ama bu da 6niimde ¢ok fazla kap1 agmads, yalnizca
birkag tanesini kapamamu sagladi. Terapist olmay1 da (yeterince sa-
birlt degildim), psikiyatrist olmay1 da (midem tp okumay: kaldira-
mayacak kadar hassast1) istemedigimi biliyordum. Hala bir hedefim
yoktu ve apagik kariyer planlari olanlara gipta ediyordum.

Kuzenim Ryan daha anaokulu giinlerinden biiyiidiigiinde ne
olmayu istedigini kesin olarak biliyordu. Doktor olmak yalnizca bir
Amerikan riiyas: degil, bizim ailenin de riiyasiydi. Rusyadan gog
etmis olan biiyiik biiyiik dedemiz ve ninemiz karinlarini zor do-
yuruyorlarmis. Babaannemiz sekreter, dedemizse fabrika iscisiymis,
ama kazandiklar1 bes gocugu gegindirmeye yetmedigi igin, dedemiz
ikinci ig olarak siit dagiuyormus. Cocuklari daha ergenlik gagina
bile girmeden onlara siit kamyonunu siirmeyi 6gretmis ki okul bas-
lamadan 6nce sabah saat dort vardiyasindaki siit dagitmini bitire-
bilsinler. Cocuklarindan higbiri up fakiiltesine (ya da siit dagitum
isine) girmeyince, dedemlerin aileye bir Doktor Grant getirerek,
prestij saglama umutlart benim kugagima baglanmus.

Ilk yedi torundan higbiri doktor olmadi. Ben sekizinciydim.
Universite harcimi 6deyebilmek ve segeneklerimi agik tutabilmek
igin birkag iste birden galistyordum. Psikoloji doktorami aldigimda
benimle gurur duydular ger¢i ama héla gergek bir doktor umudun-
daydilar. Benden dort yil sonra gelen dokuzuncu torun Ryan igin
up doktorlugu neredeyse dogustan segilmis bir kaderdi.

Ryan doktor olmak igin gereken her seye sahipti: Biiyiimiis de
kiigiilmiis bir zekas: oldugu gibi, ¢ok giiglii bir ¢aligma etigi de var-
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di. Géziinii beyin cerrahi olmaya dikmigti. Insanlara yardim etme
potansiyeli konusunda ¢ok tutkulu, yoluna gikabilecek her tiirlii en-
gele kars1 koymaya hazir olacak kadar da azimliydi.

Ryan iiniversite segmeye ¢aligirken, beni ziyarete geldi.
Boliimler hakkinda konustugumuz bir sirada, up fakiiltesine gi-
den yolla ilgili bir kusku kivilcimi gosterdi ve iktisat okuma ola-
sthgr tizerinde diisiindiigiinii séyleyerek fikrimi sordu. Psikolojide
Ryan’in kisiligini 6zetleyen bir terim var: Blortgiiliik. Evet, bu gercek
bir bilimsel kavram ve B.L.I.R. T kisaltmastyla flortciiliik sozciikleri-
nin birlestirilmesiyle olusmug. “Blortgiiler”, insanlarla tamigtiklarinda
onlara genellikle hizli ve kagamak yanutlar verirler. Genel olarak di-
sadoniikliik ve iggiidiisel hareketlerde yiiksek, utangaglik ve nérotik
davranuglarda diigitk puan alirlar. Ryan kendini uzun saatler boyun-
ca ders galigmaya zorlayabiliyordu ama bu onun igini tiiketiyordu.
Daha aktif ve sosyal seylerin ¢ekiciligine kapilarak, up egitiminin
yanina bir de iktisat diplomasi sikigtirmak fikrini bir siire kafasinda
evirip gevirdiyse de, sonunda iiniversiteye basladiginda bundan ta-
mamen vazgegti. Yoldan sapmamak gerek.

Ryan, up hazirlik egitimini kolaylikla gegti, kendi de lisans 6g-
rencisi oldugu halde, lisans 6grencileri igin 6gretim gorevlisi asistan
bile oldu. Sinav sorularinin gézden gegirildigi derslere girdiginde,
ogrencilerin ne kadar gergin olduklarini goriince, herkes ayaga kal-
kip dans edinceye kadar dersi islemeye baglamiyormus. Ivy Leauge
tiniversitelerinden birinin up fakiiltesine kabul edildiginde bana,
ayni zamanda bir igletme yiiksek lisansi programina da devam edip
etmeme konusunda fikrimi sordu. Isletmeye olan ilgisini heniiz
yitirmis degildi, ama sonugta dikkatini bélmeyi istemedi. Yoldan

sapmamak gerek.

2 Brief Loquacious and Interpersonal Responsiveness Test: Kisa Gevezelik ve Kisileraras:
Yanit Verme Testi. Kisaltmanin okunusu Ingilizcede agzindan kagirmak anlamina gelen
“blurt” sézciigiiyle aym oldugundan gifte bir s6z oyunu yapiliyor. (C.N.)
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Tip fakiiltesindeki son yilinda Ryan, gorev duygusuyla beyin
cerrahisi uzmanhk programlarina bagvurdu. Bir insanin beynini ke-
sip bigmek i¢in, odaklanmig bir beyne sahip olmak gerekiyordu.
Kendisinin bu is igin uygun oldugundan tam emin olamiyordu,
kariyerinin ona hayatini yasayacak kadar zaman birakip birakma-
yacagindan da 6yle. Tam bunun yerine bir saghk hizmetleri sirketi
kurmay: diigiinmeye baglamigt1 ki, Yale'den kabul aldi ve uzmanhk
yapmaya karar verdi. Yoldan sapmamak gerek.

Uzmanlik egitiminin tam ortalarinda, uzun ¢aligma saatleri ve
yogun odaklanma geregi Ryan’in iizerinde agirhigini hissettirmeye
baslad: ve sonunda yorgun diistii. Hemen o giin oracikta olecek
olsa sistem iginde kimsenin bunu 6nemsemeyecegini, hatta farkina
bile varmayacaklarini hissediyordu. Kaybettigi hastalardan dolay:
diizenli olarak kalp agris1 gekerken, bir yandan da huysuz uzman
doktorlarin istismarina gogiis germekten bas agrilar igindeydi, iis-
telik ufukta bir ¢ikis yolu da gériinmiiyordu. Bu her ne kadar hem
kendi ¢ocukluk riiyasi, hem dedemizle babaannemizin riiyas: olsa
bile, isinden bagka higbir seye zaman ayiramiyordu. Sirf yorgunluk
bile onu vazge¢meyi diigsiinmeye zorluyordu.

Ryan vazgegemeyecegine karar verdi. Aruk rota degistireme-
yecek kadar ilerlemisti, bu yiizden de yedi yillik beyin cerrahisi
uzmanlhk egitimini tamamladi. Akademik belgelerini almak iizere
bagvuruda bulundugunda hastane onu geri gevirdi, giinkii 6zgeg-
misinde tarihleri sola degil, saga yazmigt.. Aruk sistemden o kadar
bikmis durumdaydi ki, sirf ilke olarak 6zge¢misini diizeltmeyi red-
detti. Biirokrasiyle olan savagini kazandiktan sonra, sapkasina bir
tity daha eklemek igin karmagik, minimal invazif omurga cerrahisi
tizerine sekiz yillik bir burs programina baglad1.

Bugiin Ryan, biiyiitk tup merkezlerinden birinde beyin cerrahi

olarak ¢alisiyor. Tip fakiiltesini bitirmesinin iizerinden on yildan
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fazla zaman ge¢mis oldugu halde, hild 6grenci kredisi borglarim
odiiyor. Insanlara yardim etmekten ve hastalariyla ilgilenmekten ne
kadar hognut olsa da, uzun saatler ve biirokrasi coskusunu azaltmug
durumda. Bana eger hayata sifirdan baglayacak olsa, farkli bir yol
izleyecegini soyliiyor. Se¢mis oldugu meslegi yeniden diigiinmesi
i¢in neyin onu ikna etmeyi bagarabilecegini sik sik diigiiniiriim; bir

kariyerden asil beklentisinin ne oldugunu da.

Bagarili
oldugumda mutlu asarilt
glacagim oldugumda mutlu >
O olacagim.

oldugumda mutlu
olacagim.

GUYPowNES D officeguycar toons.com

Hepimizin kim oldugumuz ve yagamlarimizi nasil siirmeyi
umdugumuz konusunda fikirlerimiz vardir. Yalniz kariyerle ilgi-
li degil; gok erken yaglardan itibaren nerede yasayacagimiz, hangi
okullara gidecegimiz, nasil biriyle evlenecegimiz ve kag ¢ocugumuz
olacagryla ilgili diigiinceler gelistiririz. Bu imgeler bize kendimiz igin
cesur hedefler koymakta esin verip, onlar bagarabilmek igin ¢ikug;-
miz yolda da kilavuzluk edebilirler. Bu tiirden planlarin tehlikesiyse

goriigiimiizii daraltmalari, géziimiizii bagka olasiliklara kars1 kor et-
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meleridir. Zamanin ve kosullarin ne istedigimizi ve hatta kim olmak
istedigimizi bile nasil degistirebilecegini hi¢bir zaman bilemeyiz, bu
yiizden de yasamimizin GPS’ini tek bir hedefe kilitlemek bize yanls

yone gitmek i¢in dogru talimatlar: verebilir.

IPOTEGE GiTMEK

Kendimizi bir plana adadigimizda, isler iyi gitmedigi zaman ilk i¢gii-
diimiiz genellikle yeniden diisiinmek olmuyor. Tam aksine o planin
tizerine gidiyor, daha fazla kaynagimizi ona yauriyoruz. Bu ériintii-
niin adina baglilik urmanmasi deniyor. Kanitlarin gosterdigine gore
girisimciler yon degistirmeleri gerekirken bagarisiz olan stratejilerin-
de iisteliyorlar, NBA yonetici ve caligstiricilan: fiyaskoyla sonuglanan
oyuncu segimlerine yeni sézlesmeler ve daha fazla mag siiresiyle yat-
nm yapmay siirdiiriiyorlar, politikacilarsa zaten bagtan girilmemesi
gereken savaglara daha fazla asker gondermeyi bir tiirlii birakmuyorlar.
Bu tercihlerdeki etmenlerden biri bauk maliyetler ama asil 6nemli
nedenin ekonomikten ¢ok psikolojik oldugu anlagiliyor. Baghlik tir-
manmasinin nedeni insanin akilcilagtirma egilimi dolasiyla, egosunu
avutmak, imajin1 korumak ya da eski kararlarini dogrulamak igin
siirekli onceki inaniglarini hakl géstermeye aligmasidir.

Baglihk urmanmasi, 6nlenebilir bagarisizliklarin baglica etkenle-
rinden biridir. Ironik olarak, bagarinin en énemli gériilen itici giigle-
rinden biri tarafindan da beslenmektedir: Azim. Tutkuyla dayanikli-
ligin bir birlegimi olan azim, aragtirmalarin ortaya koyduguna gore,
uzun vadeli hedeflere varmay: bagarmamiz igin bizi giidiilemekte
onemli bir rol oynayabiliyor. Ne var ki, is yeniden diigiinmeye gelince,

azmin karanlik yiizii de ortaya ¢ikabiliyor. Deneyler azimli insanlarin
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kumarda ellerine gereginden fazla giivenme ve basarinin olanaksiz
oldugu, kétii gitmekte olan goérevlerde yol degistirmeye yanagmama
olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gosteriyor. Hatta aragurmaci-
lar azimli dagcilarin, zirveye ulagabilmek igin ne gerekiyorsa yapma-
y1 goze almakta olduklarindan seferleri sirasinda 6lme olasiliklarinin
daha yiiksek oldugunu bile sdylemektedirler. Kahramanca bir daya-
niklilikla aptalca bir inatgilik arasinda ince bir ¢izgi bulunuyor. Kimi
zaman azmin en iyisi diglerimizi sikip geri d5nmek de olabilir.

Ryan up egitimine olan bagliligin1 on alu yil boyunca urman-
dirmusti. Eger daha az metanet sahibi olsayds, ¢ok daha erken yol
degistirebilirdi. Baglarda, psikologlarin adina ipotekli kimlik dedik-
leri seyin kurbani olmugtu: Yeterli aragtirmay1 yapmadan, zamanin-
dan erken olarak bir kendilik duygusu olugturmamiz ve zihnimizi
bu konudaki olasi alternatiflere kapatmamiz durumu.

Kariyer segimlerinde ipotekli kimlik g¢ogunlukla yetiskinlerin
cocuklara biiyiiyiince ne olmak istediklerini sormalariyla baglar. Bu
soru tizerinde uzun uzadiya diisiinmek gocukta is ve kimlik hakkin-
da bir sabit zihniyet yaratabilir. “Bana kalirsa bir yetigkinin bir ¢ocu-
ga sorabilecegi en yararsiz sorulardan biri bu”, diye yaziyor Michelle
Obama. “Biiyiyiince ne olmak istiyorsun? Sanki biiylimenin sonu
varmug gibi. Sanki belli bir zaman geldiginde bir sey oluyormugsun
ve is bitiyormus gibi.”**

Kimi ¢ocuklarin diigleri ¢ok kiigiik olur. Ailelerin agtg1 yolu
izleme ipotegi aluna girer ve baska olasiiklar1 hi¢bir zaman ciddi

olarak diigiinmezler. Bunun tam tersinden sikint1 geken birileriyle

33 Benim bu soruya bagka bir itirazim daha var: Bu soru ¢ocuklann isi, kimliklerinin en
onemli unsuru haline getirmelerine de yol agiyor. Size ne olmak istediginiz soruldugunda,
toplumsal olarak kabul edilebilir olan tek yanit bir meslek olmaktadir. Yetiskinler gocuklarin
astronot gibi biiyiik, itfaiyeci gibi kahramanca ya da film y6netmeni gibi yarauc bir seyler
olma konusunda sairane diller dskmelerini beklerler. Tek istediginizin giivenli bir i oldugunu
sdylemenize yer yoktur, nerede kald1 ki iyi bir baba, harika bir anne ya da sevgi dolu, ilgili bir
insan olmay1 umasimiz. Her ne kadar ge¢imimi i§ yasamini incelemekten kazaniyorolsam da,
isin bizi tammlamamasi gerektigine inaniyorum.
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de mutlaka kargilagmigsinizdir. Onlar da ¢ok biiyiik diigler kurup,
gergekei olmayan, yiiksek bir hayale baglanip kalmiglardir. Kimi
zaman igimizdeki mesleki tutkunun pesinden gitmeye yetecek ka-
dar yetenegimiz olmadigindan, askimiz kargiliksiz kalabilir, kimi
zamansa tutkularimizin faturalar1 6deme umudu ¢ok diisiik olabi-
lir. “Ne isterseniz olabilirsiniz, 6yle mi?”, diyordu komedyen Chris
Rock. “Cocuklara gergegi syleyin... lyi yapabileceginiz her sey ola-
bilirsiniz. Tabii i bulabildiginiz siirece...”

Aslinda gergekgi olan bir kariyer yolu i¢in heyecanlanan gocuk-
larda bile, diislerindeki is olarak gordiikleri sey bir kibusa déniise-
bilir. Cocuklar kariyeri iistlenecekleri kimlikten ziyade, yapacaklari
edimler olarak 6grenseler gok daha iyi ederler. Mesleklerini kim
olduklarindan ¢ok ne yapuklar: olarak gérdiiklerinde, daha baska
olasiliklar1 kegfetmeye de daha agik olacaklardir.

“BUYUYUNCE NE OLMAK iSTIYORSUN?"
SORUSUNU SORMALI MISINIZ?

Cocugu gereksiz bir baski altinda birakmak istiyor

musunuz? Evet

Hayir

Cocugun ileride nefret
edebilecegi bir kariyer yolunu
il takint: haline getirmesini istiyor
musunuz?

Evet

¥

( " PEKi MADEM,
| SORMAYIN | | SORUNO

‘ ( zAMAN!
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Her ne kadar ¢ocuklar ¢ogunlukla kiigiik yastan itibaren bilimi
biiyiileyici bulsalar da, ilkokul sirasinda ilgilerini ya da bilim insani
olma potansiyellerine iligkin 6zgiivenlerini yitirme egilimi gosterir-
ler. Son dénemlerde yapilan aragtirmalar, onlarin bu heyecanlarinin
korunmasi igin bilimin kendilerine farkl: bir bi¢cimde sunulmasinin
etkili olabilecegini gostermekredir. Ikinci ve iigiincii sinuif dgrencileri
kendilerine “bilim insan1 olmak” yerine “bilimle ugragmak” ogretil-
diginde bilim alaninda ilerlemeye daha yatkin olmaktadirlar. Bilim
insani olmak fikrini ulasamayacaklar bir gey olarak gorebilirler ama
bilimle ilgili deneyler yapmak hepimizin deneyebilecegi bir seydir.
Anaokulu 6ncesi gocuklar bile bilim kendilerine olacagimiz kisiden
¢ok yapacagimiz bir sey olarak sunuldugunda, ona daha ¢ok ilgi
gostermektedirler.

Gegenlerde aksam yemeginde, gocuklarimiz sirayla sofrada-
ki herkese kiigiikken biiyiiyiince ne olmay: istediklerini sordular.
Onlara tek bir kariyer segmek zorunda olmadiklarini, ortalama bir
insanin 6mrii boyunca bir diizine degisik is yapabildigini soyledim.
Tek bir sey olmak zorunda degildiler; pek ¢ok sey yapabilirlerdi.
Bunun iizerine yapmayi sevdikleri seyler konusunda beyin firtina-
st yapmaya bagladilar. Listelerinde Lego setleri tasarlamak, uzay:
incelemek, yaratici yazarlik, mimari, i¢ tasarim, beden egitimi 6g-
retmenligi, fotografcilik, futbol calistiriciligt ve Youtube'da saglikli
yasam videolar1 yapmak gibi seyler yer ald1.

Kariyer se¢mek kendimize bir ruh esi bulmaya benzemez. Sizin
igin ideal olan meslegin heniiz icat edilmemis olmasi da miimkiin-
diir. Eski sektorler degisiyor, yenileriyse oncesinden ¢ok daha hiz-
Ii bigimde tiiriiyor: Daha kisa bir siire 6nce Google, Uber ya da
Instagram gibi seyler hig yoktular. Sizin gelecekteki haliniz de heniiz

yok ve ilgi alanlariniz zamanla degigebilecektir.
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SAGLIK KONTROLU ZAMANI

Her tiir yasam planinda kendimizi ipotek altina sokariz. Bir kez bir
plana baglandik mi, o aruk kimligimizin bir par¢asina doniisiir ve
urmanmus olan baghlig: geri indirmek hig kolay olmaz. Sirf okumay:
ok sevdiginiz i¢in edebiyat boliimiinii segtikten sonra, yazma siire-
cinden hig de hoglanmadiginizi kesfedebilirsiniz. Pandemi dénemin-
de iiniversiteye baglamaya karar verdikten sonra, aslinda bir yili bog
gegirmeyi tercih edebileceginizi fark edebilirsiniz. Yoldan sapmamak
gerek. Cocuk istemediginiz igin bir iligkiyi bitirdikten yillar sonra, as-
linda gocuk sahibi olmay: da isteyebileceginizi diigiinebilirsiniz.
Ipotekli kimlik, evrim gegirmemize engel olur. Amat6r miizis-
yenler arasinda yapilan bir incelemede, iglerinden miizigi profesyo-
nel olarak yapmaya devam etme kararinda olanlarin, sonraki yedi
yil boyunca, giivenilir bir kimseden aldiklar: kariyer tavsiyesini hige
sayma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Bunlar kalp-
lerinin sesini dinlemeyi, akil hocalarininkine tercih ederler. Kimi
bakimlardan ipotekli kimlik, kimlik bunaliminin tam tersi gibidir:
Kim olmak istedigimizle ilgili belirsizlikleri kabul etmek yerine, bu
belirsizlikleri gideren bir inang gelistirir ve 6niimiizdeki kariyer yo-
luna gozii kapah atlaniz. Yirmi yaginda kariyer planlar1 konusunda
en kararli olan égrencilerin, otuz yaginda en biiyiik pismanliklara
sahip olduklarini gozlemledim. Bunlar kat etmis olduklar: yol bo-

yunca yeteri kadar yeniden diisiinme yapmamis olanlardir.>*

% Ingiltere ve Gallerdeki iiniversite mezunlarinin, fskogya'da okumus olanlara kiyasla
kariyer yolu degistirme olasihiklarinin daha yiiksek oldugunu gosteren kanitlar bulunuyor.
Bunun nedeni kiiltiir degil, zamanlamadir. Ingiltere ve Galler'de 6grenciler uzmanlagmaya
lisede bagliyorlar ve bu da iiniversite yasamlar1 boyunca degisik olasiliklar kegfetmek igin
seeneklerini sl tutuyor. Iskogya'daysa ogrencilerin uzmanlagmalarina iiniversitenin
ligiincii yilina kadar izin verilmiyor ve bu da onlara planlar iizerinde yeniden diisiiniip, yeni
ilgi alanlan gelistirmeleri igin daha fazla firsat saglyor. Béylece lisede okutulmayan konularda
bir béliim segme olasiliklari daha fazla oldugu gibi, kendilerine uygun olan meslegi segebilme
sanslar1 da aremug oluyor.
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Kimi zaman bunun nedeni kisinin gok fazla politikac1 gibi dii-
stinerek, ailesinin ve arkadaglarinin onayini kazanmaya ¢ok hevesli
olmasi da olabilir. Statii bu kisileri bagtan ¢ikarir, fakat her ne ka-
dar basarilar1 ve belli gruplara mensup olmalar1 bagkalarini etkilese
de bunlarin kendilerini mutsuz ettigi siirece iyi bir tercih olama-
yacaklarini géremezler. Kimi vakalardaysa bireyler vaiz modunda
hapsolup kalir ve bir meslegi kutsal bir dava olarak gérmeye baslar.
Zaman zaman kariyerlerini savc1 modundayken segenler de olabilir
ve bunlar da sinif arkadaglarini ruhlarini kapitalizme satmakla sug-
layip diinyay: kurtarabilme umutlariyla kendilerini goniilli ¢alis-
malara adayabilirler.

Ne yazik ki ¢ogu zaman, bu tiir kisiler bir meslege bir 6miir
boyu baglanmak igin gerek meslek hakkinda, gerekse kendilerinin
siirekli evrim gegirmekte olduklarina iligkin ok az gey biliyorlar.
Bir kariyer kimliginin pesinden gitmekle 6viinerek ve gevrelerini de
kendi inanglarin1 dogrulayan kisilerle doldurarak bir agirt dzgiiven
dongiisiiniin iginde sikigip kaliyorlar. Bunun kendileri igin uygun
bir se¢im olmadigini gordiiklerindeyse, artuk yeniden diisiinmek
i¢in ¢ok ge¢ oldugu duygusuna kapiliyorlar. Birakip gitmekle yitire-
cekleri ¢ok fazla sey oldugunu diisiiniiyorlar; feda edilecek maag ve
statii, bosa gidecek olan beceri ve zaman onlara ¢ok fazla goriiniiyor.
Yeri gelmigsken, bana gore gecmisteki iki yillik gelismeyi yitirmek, gele-
cekteki yirmi ydi bosa harcamaya yegdir. Sonradan doniip bakildigin-
da, ipotekli kimligin aslinda bir yara band: iglevi gérdiigii anlagilur:
Kimlik bunaliminin {izerini kapar ama onu iyilestiremez.

Benim 6grencilere tavsiyem, saglik konusundaki tavri meslek-
leri igin de uygulamalaridir. Nasil ki higbir sorun yokken bile doktor
ve disciden randevu aliyorlarsa, kariyerlerini de diizenli olarak saglik
kontroliinden gegirmeleri gerekir. Onlar1 yilda iki kez bazi 6nemli

sorular1 kendilerine sormalari i¢in ajandalarina not almaya tegvik
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ederim. Su anda izlemekte oldugunuz yola karsi duydugunuz istek
ya da arzu ne zaman dogdu ve o zamandan bu yana siz kendiniz
nasil degistiniz? Gorevinizde ya da igyerinizde 6grenme konusunda
bir tekdiizelige girmis oldugunuzu ve aruk bir degisiklik yapmanin
gerekebilecegini hissediyor musunuz? Kariyerinizle ilgili bu saghk
kontrolii sorularina yanit vermek, yeniden diisiinme dongiilerini
diizenli araliklarla harekete gegirmenin bir yolu olabilir. Béyle bir
yeniden diisiinme siireci, 6grencilerin gelecegi 6ngorebilme yetile-
ri konusunda tevazularini korumalarina, planlanyla ilgili kugkular
gelistirmelerine ve yeni olasiliklar kesfetmek ya da daha once tercih
edilmeyenleri yeniden gézden gegirmek i¢in meraklarini ayakra tut-

malarina yardimai olacakur.

__IPOTEKLI BiR KiMLIGE
BURUNDUKTEN SONRA YASANAN
TiPiK BiR iS HAFTASI

-
PAZARTESI[ SALI CARSAMBA | PERSEMBE CUMA

|

E-postalar yaz, telefonlara
bak, toplantilara gir, is yap

Bastan bu kariyeri neden segtiginle
ilgili varolug bunalimi
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Eski bir 6grencim, Marissa Shandell, ok prestijli bir danig-
manlik sirketinde, ¢ok gézde bir isi almay1 bagarmigti ve basamakla-
nt hizla urmanmay: planliyordu. Siirekli erken terfiler alarak yiikse-
liyordu ama kendini gece giindiiz ¢alisirken bulmugtu. Buna azimle
katlanmay: siirdiirmek yerine, kocasiyla birlikte her alti ayda bir
kariyerleri igin saglik kontrolii yapiyorlar, yalniz gahstklarn sirketle-
rin degil, yapmakra olduklar iglerin de gelisme gidisatin1 kargilikls
tartgtyorlardi. Zamanindan ¢ok dnce yardimci ortakliga terfi etme-
sinin ardindan Marissa bir 6grenme tekdiizeligine (ve ayn1 zamanda
da yasam bigimi tekdiizeligine) girmis oldugunu fark ederek, islet-
me iizerine doktora yapmaya karar verdi.”

Devam etmekte oldugumuz kariyer yolunu terk etme kararini
almak gogu zaman, yerine koyacak yenisini belirlemekten daha ko-
lay olmaktadir. Bu zorlukla basa gikabilmek igin en sevdigim 6neri,
isletme alaninda 6gretim gorevlisi olan Herminia Ibarra'dan geliyor.
Ibarra, kariyer se¢imi yaparken ya da kariyerlerinde bir degisiklige
giderken, kisilerin bilim insani gibi diigiinmelerinin iglerini kolay-
lastiracagini diisiiniiyor. Ilk adim, kendilerinin olasi versiyonlarini
hayal etmek olacakur: Kendi alaninizda ya da bagka alanlarda ¢ali-
san, hayran oldugunuz kisileri belirleyerek, onlarin iglerinde giinbe-
giin neler yapmakta olduklarini gézlemleyin. Ikinci adim olaraksa
bu yollarin, sizin kendi ilgi alanlariniz, becerileriniz ve degerlerinizle
ayn1 hizada bulunup bulunamayacagina iligkin varsayimlar gelisti-
rin. Ugiincii adimda deneyler yaparak farkli kimlikleri sinayabilirsi-
niz: Isin tadina bakmak igin bilgi alabileceginiz goriismeler, meslek

sahipleriyle golge ¢alismalar yapin, size 6rnek teskil edebilecek pro-

3 Baglarda kariyerleri i¢in saglik kontrolii yapmay: égrencilere dar goriislii kalmay: 6nlemeleri
i¢in éneriyordum, ancak bunun aslinda yeniden diigiinme yelpazesinin éteki ucunda bulunan
ogrenciler igin de yararh olabilecegini kegfettim: Fazla diisiinenler igin. Bunlar da genellikle
bana, iglerinde tatmin olmadiklari zaman, iglerinde her giin beliren istifa etme diirtiisiine
kars1 koyabilmek igin, yilda iki kere kargilarina bir hatrlauc gikacagimi bilmenin iglerini
kolaylasurdigini séylityorlar.
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jeler gelistirin. Hedefiniz nceden belli olan bir plani dogrulamak
degil, olasi versiyonlariniza iliskin bir dagarcik gelistirmek olmalidir
ve bu da sizi yeniden diigsiinmeye kargt agik tutar.

Saglik kontrolleri yalnizca kariyerle sinirh da degildir; yagami-
mizin her alaninda yapugimiz planlar igin yararh olacakur. Bundan
birkag yil 6nce, eski bir 6grencim ask yasamuyla ilgili tavsiye iste-
misti. Cekince: Ben o tiirden bir psikolog degilim. Bir yili agkin siire-
dir birlikte oldugu bir kadin vard: ve her ne kadar bunu émriinde
yasadig1 en tatmin edici iliki olarak gorse de, birbirleri igin dogru
se¢im olup olmadiklarini sorgulamaktaydi. Kendini her zaman ka-
riyer hurslar1 olan ya da diinyay: daha iyi bir yer haline getirmek ko-
nusunda tutkulu bir kadinla evlenirken hayal etmisti, oysa simdiki
kiz arkadagi yagama kargt yaklasiminda daha rahat olan, fazla hirsh
goriinmeyen bir insandu.

Saglik kontroliiniin tam zamaniyd: bu. Ona boyle bir ey is-
tedigini ilk olarak ka¢ yagindayken diisiindiigiinii ve o zamandan
beri ne kadar degismis oldugunu sordum. Yanit olarak bunu ergen-
liginde diisiinmeye bagladigini ve sonrasinda da hig durup gozden
gecirmedigini sdyledi. Konugtukga, kiz arkadagiyla birlikteyken her
ikisi de mutluysalar, aradig1 este tutku ve hirs gibi geylerin onun
igin aruk eskisi kadar 6nemli olmayabilecegini fark etmeye bagladi.
Bagarili olmak ve hizmet etmek igin yiiksek bir giidiisii olan kadin-
larin kendisine esin vermis olmalarinin asil nedeninin kendisinin
boyle biri olmayi istiyor olmasi oldugunu anlad.

Iki buguk yil sonra tekrar arayarak geligmeleri haber verdi.
Esinin nasil biri olmasi gerektigiyle ilgili 6nceden belirlenmis imge-
yi terk etmeye karar vermisti:

Acik s6zlii davranarak, ona birlikte olmay1 her zaman hayal et-
tigimden ne kadar farkl: bir kisi oldugunu anlatmaya karar verdim.

Sagirtic1 bigimde, o da bana ayni seyi sdyledi! Ben de onun birlikte
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olmay: isteyecegi tiirden biri degilmisim, eskiden beri daha yarau-
a1 tarzda ve daha girigken olan biriyle evlenecegini hayal edermis.
Ikimiz de bunu kabullenip, konuyu kapattik. Eski fikirlerimi ar-
dimda birakarak ona ve iliskimizin getirebilecegi her seye daha fazla
yer agmis oldugum igin gok sevingliyim.

Pandemiden hemen 6nce evlenme teklif etmis, simdi nisanlilar.

Bagarili bir iligki, diizenli olarak yeniden diisiinmeyi gerektirir.
Kimi zaman diisiinceli olmak, aligkanliklarimiz gibi son derece ba-
sit seyleri yeniden gozden gegirmek anlamina gelebilir. Her yere bi-
razcik gecikmeyle gitmemeyi ogrenmek. Pagoz konferans tisortlerinden
olusan gardirobu yenilemek. Esinin yiiziine horlamamak icin yatakta
strtint donmek. Kimi zamanlardaysa destekleyici olmak, zihnimizi
daha biiyiik yasam degisikliklerine kargt agik tutmak demek olabilir.
Esimizin onceliklerini desteklemek iizere bagka bir iilkeye ya da seh-
re taginmak veya is degistirmek gibi. Ogrencimin durumunda bu,
hem nisanlisinin kim oldugunu yeniden diigiinmek, hem de ileride
kime déniisebilecegine agik kalmak anlamina geliyordu. Nisanlist
daha sonradan is degistirdigindeyse hem isi konusunda tutkulu hale
geldi, hem de egitimdeki firsat esitsizliklerine karg1 savagmayi kisisel
bir dava haline getirdi. Esimizin kim oldugu konusundaki fikirle-
rimizi giincellemeye istekli oldugumuzda, bu onlara evrim gegirme
ozgiirliigii ve iligkimize de gelisebilecegi bir alan verir.

Saglk kontrollerimizi esimizle, ebeveynlerimizle ya da akil
hocalarimizla yapabiliriz, ama her ne olursa olsun yilda bir ya da
iki kez durup da beklentilerimizin nasil degismis oldugu iizerine
diigiinmeye degecektir. Yasamimizin, gelecegimiz igin aruk gegerli
olmayan, ge¢miste kalmig imgelerini saptayarak, planlarimiz1 yeni-
den diisiinmeye baglayabiliriz. Bu bizi mutluluga hazirlayabilecek-

tir. Tabii, onu bulmay sabit fikir haline getirmedigimiz siirece...
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Varolug Terapisi
Seni neyin mutlu ettigini
biliyor musun?

Evet | |Hayir

Onu/yap. -

MUTLULUGU KOVALADIGINIZDA
O KACARSA

Yagamimuzi nasil planlayacagimiz iizerine digiiniirken, mutluluk-
tan daha 6ncelikli olabilecek gok az sey vardir. Bhutan kralliginda
Gayrisafi Milli Mutluluk endeksi var. ABD’de mutluluk arayisi o
kadar ¢ok degerli goriiliiyor ki Bagimsizlik Bildirgesi’ nde yazili olan
li¢ vazgecilemez haktan birini olusturuyor. Ama eger dikkatli ol-
mazsak, mutluluk arayigi bir mutsuzluk regetesine de doniigebilir.

Psikologlar insanlarin mutluluga ne kadar ¢ok deger veriyorlar-
sa, yasamlarinda da gogunlukla o kadar az mutlu olduklarini bul-
muglardir. Bu durum mutluluga dogal bigimde deger veren kisiler
i¢in de gegerlidir, mutlulugun neden 6nemli oldugu iizerinde dii-
sinmek i¢in rastgele se¢ilmis olanlar igin de. Hatta mutluluga ¢ok
bityiik bir 5nem atfetmenin depresyon igin bir risk faktorii olugtur-
dugunu gosteren kanitlar bile mevcuttur. Neden?

Bir olasilikla, mutlulugu ararken yasami degerlendirmekle ¢ok
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fazla mesgul olup onu gergekten yagamaya firsat bulamiyor olabili-
riz. Seving anlarimizin tadini ¢ikarmak yerine, yasamimizda neden
daha ¢ok seving olmadigy kafamizi kurcalamaya baglayabilir. Bagka
bir olasiliga goéreyse, mutlulugun zirvesine ulagmak igin gok fazla
gaba harcarken, mutlulugun aslinda olumlu duygularin yogunlu-
gundan ¢ok sikligina bagl oldugunu gézden kagiriyor olabiliriz.
Ugiincii bir olasiliksa, mutluluk avina gikinca, zevke gok fazla vurgu
yaparak, amag¢ duygusunu gézden ¢ikarabilmemizdir. Bu kuram,
anlamin mutluluktan daha saglikli oldugunu ve islerinde amag
duygusunu gozeten kisilerin, seving arayanlara kiyasla tutkularinin
pesinden gitmekte daha basarili olduklariny, iglerinden ayrilma ola-
stliklarinin da daha diisiik oldugunu gésteren verilerle de tutarli-
dir. Zevk duygusu bir siire sonra gegip gitse bile, anlam daha kalici
olabilmektedir. Dérdiincii bir agiklama yolu, mutlulugun bireysel
bir hal olarak tasarlandig Batr'ya 6zgii yaklagimlarin bize kendimi-
zi yalniz hissettirdigidir. Bireycilikten ¢ok gogulculuga deger veren
Dogu kiiltiirlerinde, bu ériintii tersine déner: Mutlulugu aramak
daha yiiksek bir esenlik getirmektedir, giinkii insanlar toplumsal ka-
tilima bireysel etkinliklere kiyasla oncelik vermektedirler.

Gegen sonbahar bir 6grencim tavsiye igin ofisime ugradi. Bana
Wharton'u tercih ederken, en iyi okula girmeye ¢ok fazla odakla-
narak, bunun kendisi i¢in ne kadar uygun olacagina yeteri kadar
bakmadigini sdyledi. Bizim okulun yerine daha rahat bir kiiltiirii
ve daha giiglii bir dayanisma duygusu olan bagka bir yeri se¢mis
olmay: diledigini anlatti. $imdi aruk degerlerinin neler oldugunu
agikga gorebildigi i¢in, daha mutlu olabilecegi baska bir okula gegis
yapmay1 diisiiniiyordu.

Birkag hafta sonra bana, bir dersim sirasinda yagadig1 bir anin,
planini yeniden diisiinmesine neden oldugunu séyledi. Az 6nce de-

gindigim mutlulukla ilgili arasurma, degerler konusunda yapugim
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anket ya da simif¢a yapmugs oldugumuz karar verme etkinligi degildi
o an. Televizyon programi Sarurday Night Livedan gosterdigim bir
komedi skeciydi.

Bu skegte Adam Sandler tur rehberi roliindeydi. Sirketinin dii-
zenledigi Italya turlarinin reklamini gosteren bir parodide, miisteri
degerlendirmelerinde kimi zaman diig kinnkligindan bahsedilebildi-
gini anlatiyordu. Bu firsattan yararlanarak miigterilerine bir tatilin
onlar igin ne yapip ne yapamayacagini haurlatmak istiyordu:

Bir tatilin sizin igin yapabilecegi pek ¢ok sey vardir: Gevsemenize
yardimar olur, size benzerini hi¢ gormediginiz sincaplar gosterir,
ama grup iginde nasil davranmaniz gerektigi gibi daha derindeki
sorunlarinizi ¢ézemez.

Sizi dag yiiriiyiigiine ¢ikarabiliriz. Ama sizi dag yiiriiyiisii yap-
may1 seven birine doniistiiremeyiz.

Unutmayin ki tatilde de siz yine siz olacaksiniz. Eger oldugu-
nuz yerde iizgiinseniz ve [talya’ya giden bir ugaga binerseniz, o hal-
de Italya'daki siz de yine daha 6ncekiyle aym iizgiin siz olacaksiniz.
Sadece yeni bir yerde...

" AYNI UzZGUN Siz
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Mutlugun pesinde kosarken, gogunlukla ise gevremizi de-
gistirerek baglariz. Aradigimizi daha sicak bir iklimde ya da daha
dostane bir yatakhanede bulmay: bekleriz, oysa bu se¢imlerimizin
getirecegi sevingler, biiyiik olasilikla gegici olacakur. Bir dizi aragur-
mada, yagadiklar1 yeri ya da ders programlarini degistirmek suretiyle
gevre degisikligini deneyen 6grencilerin gok gegmeden her zamanki
mutluluk diizeylerine geri donmekte olduklari gériilmiistiir. Ernest
Hemingway'in yazdig1 gibi: “Bir yerden digerine gidip durarak
kendinizden kagamazsiniz.” Ote yandansa, yeni bir kuliibe katila-
rak, ders galisma ahigkanliklarini degistirerek ya da yeni bir projeye
baglayarak degisikligi eylemlerinde arayan 6grencilerin mutluluk
bakimindan kalici kazanimlar elde edebildikleri goriilmektedir.
Mutlulugumuz gogu zaman nerede oldugumuzdan ¢ok ne yapug;-
miza baghdir. Bize anlam ve aidiyet duygusu veren gevremiz degil,
edimlerimizdir.

Ogrencim okul degistirmeme karari aldi. Okula nerede gitti-
gini yeniden diisiinmek yerine, zamanini nasil gegirdigini yeniden
diigiinecekti. Belki biitiin bir okulun kiiltiiriinii degigtirmek elinde
olmayabilir, ama yeni bir alt kiiltiir yaratmasi miimkiin olabilir. Sinif
arkadaglariyla haftalik kahve sohbetleri yapmaya bagladi ve kendi-
siyle aynu ilgi alanlarini ve degerleri paylaganlari her hafta ¢aya davet
etti. Birkag ay sonra bana birkag kisiyle yakin arkadagliklar kurmus
ve kalmaya karar verdigi i¢in de ¢ok sevingli oldugunu bildirdi.
Ustelik onun bu girisimlerinin etkisi bununla da sinirli kalmad:
Cay toplanulari kendini okula ait hissetmeyen 6grencileri agirlamak
i¢in bir gelenek halini aldi. Bagka bir topluluga kaulmak yerine,
kendileri igin minik bir topluluk yaratmus oldular. Mutluluga odak-

lanmaktansa, katkida bulunma ve baglanu kurmaya ¢algiyorlard:.
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YASAM, OZGURLUK VE
ANLAM ARAYISI

Yanlis anlagilmasin, hi¢ kimseyi bagka bir alternatifleri olmadig; sii-
rece nefret ettikleri bir gorevde, iliskide ya da yerde kalmaya ikna
etmeye caligmiyorum. Yine de, konu kariyer oldugunda en mutlu
olacagimz isi aramaktansa, en gok 6grenebilecegimiz ve katki sagla-
yabilecegimiz isin pesinde kosmamiz daha iyi olabilir.

Psikologlar, tutkularin kesfedilmek yerine, cogu zaman gelisti-
rildigini kanitlamuglardir. Girigimciler arasinda yapﬂan bir ¢aligma,
kurduklar: sirkete ne kadar gok gaba harcamiglarsa, isletmelerine
duyduklari cogkunun da haftalik olarak o derecede artugini goster-
mektedir. Ivme ve ustalik kazandikga, tutkulart da biiyiimektedir.
Ilgi her zaman gaba ve beceriye yol agmaz, kimi zaman da onlarin
aguiklari yoldan gider. Ogrenmeye ve sorun ¢ézmeye yatirimda bu-
lunarak tutkularimiz1 gelistirebilir, isi yapabilmek i¢in gereken bece-
rileri edinebilir ve yasamaya deger bulacagimiz yagsamlar siirebiliriz.

Yaglandik¢a, anlam arayisina daha fazla odaklaniriz ve onu bul-
ma olasiligimizin en yiiksek oldugu yer de bagkalarina yarar saglaya-
cak olan edimlerdir. Benim en sevdigim anlamli galigma testi, ken-
dimize su soruyu sormakur: Eger béyle bir is olmasayd, insanlar
daha kotii durumda olacaklar miydr? Orta yaglara dogru, bu soru
gitgide agirlik kazanmaya baglar. Yine agagi yukar: bu zamanlarda,
hem isimizde hem de yagamimizda, verecek daha ¢ok seyimiz (ve
yitirecek daha az geyimiz) oldugunu hisseder, ozellikle de bilgi ve
becerilerimizi bir alt kugakla paylagmaya istekli oluruz.

Ogrencilerim, kariyerlerinde 6zsayginin nasil bir evrim gegir-
mis oldugundan s6z ederlerken, ilerleme genellikle su sekilde ol-

maktadir:
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1. Asama: Onemli degilim.
2. Asama: Onemliyim.

3. Asama: Onemli bir geye katkida bulunmayt istiyorum.

Gordiigiim kadariyla, {iglincii agamaya ne kadar erken varir-
larsa, etki giigleri o kadar yiiksek oluyor ve o kadar ¢ok mutluluk
hissediyorlar. Bu da bana mutlulugu bir hedeften ¢ok, ustalik ve
anlamin bir yan iiriinii olarak ele almak gerektigini diisiindiiriiyor.
“Mutlu olabilenler”, diye yazmis filozof John Stuart Mill, “yalnizca
akillarini kendi mutluluklarindan bagka bir nesneye takmus olanlar-
dir; bagkalarinin mutluluguna, insanoglunun ilerlemesine ve hatta
bir arag degil bagh bagina ideal bir amag olarak alinan bir sanat ya da
ugrastya. Bu sekilde baska seyleri hedeflemekle, oraya giden yolda
mutlulugu bulurlar.”

Kariyerler, iligkiler, topluluklar, bilim insanlarinin adina agik
sistemler dedikleri seyin 6rnekleridir ve bunlar, kendilerini kugatan
cevreye kargi kapali olmadiklar igin siirekli bir akig halindedirler.
Agik sistemleri yoneten en az iki ilke bulundugunu biliyoruz: Her
zaman ayn1 amaca giden birden fazla yol vardir (es sonluluk) ve aym
baslangi¢ noktasindan ¢ok farkli sonlara ulagilabilir (gok sonluluk).
Belli bir yola ve hatta belli bir sona bile ¢ok fazla baglanmaktan
kaginmak igin dikkatli olmamiz gerekir. Bagar:nin tek bir tanimi ya
da mutluluga ¢ikan tek bir yol yoktur.

Kuzenim Ryan, sonunda kariyerinin gidisatini yeniden diisiin-
meyi basarabildi. Beyin cerrahisi uzmanhginin besinci yilindayken,
o da kendince bir kariyer saghk kontrolii yapu ve igindeki girigim-
cilik kagintusini nihayet birazcik kagimaya karar verdi. Klinik tedavi
uzmanlariyla tp kuruluglar: arasinda bir gesit pazaryeri olusturacak,

Nomad Health adinda hizla biiyiiyen ve sermaye sirketlerince des-
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teklenen bir isletmenin kuruculari arasinda yer aldi. Ayrica gesitli
ubbi cihaz sirketlerine danigmanlik yapu, ubbi cihaz patentlerine
bagvurdu ve simdi de saglik hizmetlerini gelistirmek {izere birden
¢ok yeni kurulmug sirketle birlikte galistyor. Geriye doniip baku-
gindaysa, gok erken yasta beyin cerrahi olarak bir kimligin ipotegi
aluna girip, bu kariyere olan bagliligini urmandirmaktan pigman
oldugunu soyliiyor.

Iste olsun, yasamda olsun, yapabilecegimiz en iyi sey, 6niimiiz-
deki bir iki yil siiresince ne dgrenmek ve neye katkida bulunmak
istedigimizi planlamak ve arkasindan gelebilecek olan seylere karsi
zihnimizi agik tutmakur. E.L. Doctorow’un yapugi bir benzetme-
yi uyarlayacak olursak, yasaminiz igin bir plan yazmak, “gece sisin
iginde araba siirmeye benzer. Oniiniizii yalnizca farlarinizin aydin-
latug1 mesafeye kadar gorebilirsiniz, ama bu da sizi gideceginiz yere
gotiirmeye yeterli olacakur.”

00O

Kimi planlarimizi yeniden diigiinmek adina ille de biitiin yolu-
muzu altiist etmemiz gerekmez. Kimi insanlar ¢aligma alanlarindan
gayet hognut olduklar1 halde, simdiki gorevlerinden tatmin olmuyor
olabilirler. Bagkalarininsa, bir i ya da es ugruna cografi bir degisimi
goze alamayacak kadar risk kargit1 olmalar1 miimkiindiir. Ayrica gogu
kisinin de degisiklik yapacak liiksii olmayabilir: Bir ise ekonomik ola-
rak fazla bagimh olmak ya da gevremizdeki insanlara karg1 agir1 bag-
lihik 6niimiizdeki degisim segeneklerini kisitlayabilir. Yasamlarimizda
biiyiik degisiklikler yapmak igin firsaumiz ya da istegimiz olsa da,
olmasa da, giindelik yasantimiza daha fazla anlam katabilecek daha
kiiciik ayarlamalar yapmak her zaman miimkiindiir.

Meslektaglarim Amy Wrzesniewski ve Jane Dutton, her mes-
lekte kendi islerinin etkin mimarlari olan kisiler bulundugunu ka-

nitlamuglardir. Bu kisiler gorevlerini yeniden diigiinerek is zanaat-
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karhig1 yapmakra, yani giindelik eylemlerini degerlerine, ilgilerine
ve becerilerine daha iyi uyacak bigcimde ayarlamaktadirlar. Amy ve
Jane'in is zanaatkarhig: konusunda inceleme yapuklar: yerlerden biri
de Michigan Universitesi'nin saglik hizmetleri sistemi olmustu.

Hastanenin belli bir katun: ziyaret ettiginizde, ¢ok gegmeden
kanser hastalan size Candice Walker’a ne kadar minnettar oldukla-
rin1 anlatmaya bagliyorlar. Candice, kendine bu hastalarin yalnizca
hassas bagisiklik sistemlerini korumay: degil, hassas duygulariyla
ilgilenmeyi de gorev edinmis. Kemoterapi merkezinin adint Umut
Evi koymus.

Sevdikleri burada tedaviye geldiklerinde aileleri avutmaya ilk
kosan genellikle Candice oluyor, onlara kahve ve simit getiriyor-
mus. Kedilerinin onun siitiinii nasil igtiklerini anlatarak ya da yan-
liglikla bir ayagina mavi, digerine kahverengi ¢orap giymis oldugu-
nu gostererek onlan giildiiriiyormus. Bir keresinde bir asansoriin
i¢inde yerde acidan kivranmakta olan bir hasta gormiis ve gevredeki
calisanlar ne yapacaklarini bilemiyorlarmis. Candice hemen sorum-
lulugu ele alip kadini bir tekerlekli sandalyeye oturtmug ve asan-
sorle onu acil servise tagimig. Hasta bundan sonra ona “kurtaricim
benim” diyormus.

Candice Walker, doktor ya da hemsire degildi. Sosyal hizmetler
gorevlisi de degildi. Resmi goérevi kanser merkezini temiz tutmak
olan bir hademeydi.

Candice de diger hademelerle birlikte ayni isi yapmak iizere ige
alinmugti, ama iglerinden bazilar1 gérevlerini yeniden diisiinmiigler-
di. Uzun siireli yogun bakim iinitesinde gorevli olan temizlikgiler-
den biri duvarlardaki tablolar: diizenli olarak degistirmeyi kendine
gorev edinmisti ve manzara degisikliginin komada olan hastalarda
bir farkindalik kivilcimu ategleyebilecegini umuyordu. Kendisine bu

konu soruldugunda séyle yanit veriyor: “Hayur, bu isimin bir parga-
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st degil, benim bir pargam.”

Kimliklerimiz de, yagamlarimiz da acik sistemlerdir. Nereye
gitmek ya da kim olmak istedigimize iliskin eski imgelerimize bagh
kalmak zorunda degilizdir. Segeneklerimizi yeniden diisiinmenin en
basit yolu, her giin yapugimiz seyleri sorgulamakur.

Gegmisteki baghliklarimizi yeniden gozden gegirmek tevazu,
simdiki kararlarimuzi sorgulamak kugku, gelecege iligkin planlarimi-
z1 yeniden hayal etmekse merak gerektirir. Bu yolda kesfedecegimiz
seyler bizi aligildik ¢evremizin ve eski halimizin zincirlerinden kur-
tarabilecektir. Yeniden diisiinmek bizi bilgi ve goriiglerimizi giin-
cellemekten daha fazlasini yapmak iizere 6zgiir kilar: Daha tatmin

edici bir yagam siirmenin de gerecidir.



Sonsoz

“Inandigim gey” bir sondan ¢ok bir siiregtir.

—EMMA GOLDMAN

urgu okurken en sevdigim yer her zaman so-

nu¢ béliimii olmugtur. Kendimi bildim bileli,

ister Ender’in Oyunu gibi bilim kurgu, ister
Diinyanin En Tubaf Oyunu gibi gizem romanlarinda
olsun, sondaki siirprizler benim igin yalnizca 6ykiiniin
en iyi noktast olmakla kalmaz, 6ykiiyii bambagka bir
seye doniistiirerek, okudugum her geyi yeniden dii-
siinmeme neden olurdu.

Ancak, fikirler hakkinda yazarken, sonug béliimii
yazmay1 hi¢bir zaman sevmedim. Son béliim, kitabin
sonu olamaz mv Bu bir kitap, kitap iizerine bir odev
degil ki. Soylemeye deger bagka bir seyim olsayds, zaten
daha once soylerdim.;

Sonug béliimii konusunda beni en ¢ok rahatsiz
edense sonluluk fikridir. Eger bir konu, hakkinda bii-

tiin bir kitap yazilacak kadar 6nemli goriilmiigse, sonu

Bana kalirsa buradaki
sagmalig1 en iyi dile
getiren, mizahgi Richard
Brautigan olmugtur:
“Insani bir gereksinimi
dile getirmem gerekirse,
her zaman en son sézciigii
Mayonez olan bir kitap
yazmak istemisimdir.”
Bunu kitabinin sondan
bir 6nceki béliimiinde
yazmus ve ardindan

da kitab: gergekten

o sozciikle bitirmis

ama onu kasith olarak
“mayonnez” seklinde
yanhs yazarak okuru
kapanig gereksiniminden
yoksun birakmgtir.
Insani gereksinim yerine
getirilmed.
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Daha énce, kitap
boyunca yaptgim

biitiin diizeltmeleri de
gostermeyi diisiinmiigtiim
ama sonradan size bunu
yapmaktan vazgegtim.
Yan gelistirilmis

fikirler ve giiriitiilmiig
varsayimlardan gege

gege yol almak,
zamanimzi gok da verimli
bigimde kullanmanmiz:
saglamayacaku. Hamilton
miizikalinin en biiyiik
hayranlarindan biri
olsaniz bile, biiyitk
olasilikla ilk taslag:
hosunuza gitmezdi.
Yeniden diigsiinmenin
iiriiniiyle ilgilenmek,
siireciyle ilgilenmekten
ok daha heyecan
vericidir.

Buras: biraz fazla ugan
olmus. Ik okurlar
burada biraz daha

agirhk beklediklerini
soylediler. Birkag tanesi
aruk gorilg aynliklarina
daha farkli bakmakta
olduklarin bildirdiler.
Kendi goriislerine
meydan okuyan bilgilerle
kargilagtiklarinda onu
hemen geri gevirmek

ya da goniilsiizce kabul
etmek yerine, yeni bir
sey 6grenme firsat1 olarak
gormeye baglamuglar:
“Belki de bunu yeniden
diigiinmeliyim!”

da olmamalidir. Agik uglu olarak birakilmalidir.

Yeniden Diisiin igin bu daha en bagindan beri var
olan bir zorluktu. Sonug béliimiiniin konuyu kapat-
masinit istemiyorum. Diisincemin evrim gegirmeyi
siirdiirmesini istiyorum. Bu agikhigin bir simgesi ola-
rak, sonsoziimiin bog bir sayfadan ibaret olmasina ka-
rar verdim. Gergekten, bombos bir sayfa.

Zorlayia agim, oybirligiyle bu fikri geri gevirdi.
Kavrayis kabiliyeti en yiiksek olan dgrencilerimden ikisi,
bunun her ne kadar yazar olarak benim igin bir son nok-
tay1 ifade ediyor olsa da, okur olarak sizler icin bir bas-
langig noktasi olacagina, yeni diisiincelere atlayacaginiz
bir tramplen, yeni sohbetlere kuracaginiz bir koprii ola-
bilecegine beni ikna ettiler. Sonra bana kitabin ruhunu
onurlandirmanin bir yolunu da 6nerdiler: Ron Berger'in

sinifin1 6rnek alarak, sonug béliimiimii yeniden diisii-

niip bir taslaktan digerine nasil gegtigimi gostermek.
Bu fikir hosuma gitti. | Yentdendtistimmel _

Yeniden diigiinmenin birkag anahtar anin1 gos-
termek agisindan sonug béliimii miikemmel bir yer
gibi goriiniiyordu, ama héli hangi konuyu isleyecegi-

mi bilemiyordum. Bir kez daha zorlayic1 agima dén-



diigiimde, 6nemli temalar1 sentezlemenin ve su anda

neyi yeniden diisiinmekte olduguma iliskin olarak siz-

lere giincel bilgi vermemin bir yolunu daha 6nerdiler.

Son zamanlarda, yeniden diigiinmenin nasil mey-
dana geldigi hakkinda yeniden diisiinmeye bagladim.
Binlerce yildir insanlarin ortaya koyduklar: yeniden
diigiinme siireglerinin ¢ogu, gruplar icerisinde zaman-
la ve goriinmez bir sekilde gerceklesti. Matbaanin
bulunmasindan énce, bilgilerin biiyiik boliimii sozlii
olarak aktanliyordu. Biitiin insanlik tarihi upuzun bir
kulaktan kulaga oyunu gibiydi, herkes aldig1 bilgiyi
farkh bicimde haurlayip 6yle aktariyordu ve bilgiyi
alan kisinin de onun ne kadar degismis olduguna ilig-
kin hicbir fikri yoktu. Bir fikir, bir iilkenin bir ucun-

dan digerine ulagtiginda, hi¢ kimse bunun farkinda -
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Zorlayict agim, kitabin
“eglenceli bilgiler"inden
biri hakkinda giincelleme
yapmarm gereksiz buldu.

bile olmadan, tamamen yeni bastan diisiiniilmiis bir
hale gelmis olabilirdi. Gitgide daha ¢ok bilgi énce



304 | YENIDEN DUSUN

kitaplar, sonra da gazeteler tarafindan kayit altina
alinmaya baglandiginda, biz de bilgi ve inaniglarin ne
kadar degisik bicimlerde evrim gegirmis olduklari-
nin izini siirebilmeye bagladik. Bugiin, her ne kadar
Wikipediada yapilan her tiirli giincellemeyi gorebi-
liyor olsak da, degisiklikleri yapan kisiler cogu zaman
bagkalarinin hakli ya da kendilerinin haksiz oldugunu
kabul etmeye yanasmayarak editorlitk savaglarina gi-
rigiyorlar. Bilgiyi kodlamak, izini sirmemizi saglaya-
biliyor, ama zihinlerimizi agmamizi pek saglayamiyor.

Pek ok biiyiik diigiiniir, bilim alaninda bile,
yeniden dislinmenin her bireyin degil, her kusagin

gorevi oldugunu 6ne siirmiislerdir. Unlii fizikgi Max

PlancKin ifadesiyle, “Yeni bir bilimsel gercek, kargitla-

rini ikna edip onlanin da 15181 gérmelerini sagladiginda
o5 - . sldiisiin

! fer kazanir.” Bu agidan bakildiginda, kusaklarin degis-
mesi, insanlarin goriglerini degistirmelerinden daha
hizli oluyor demektir.

: Ben bunun béyle olmasi gerektigine aruk inanmi-
; yorum. Hepimiz yeniden diisiinebilme yetisine sahibiz,
- yalnizca onu yeteri kadar sik kullanmiyoruz, ¢iinkii ye-
" teri kadar sik bilim insanlar; gibi diigiinmiiyoruz.
Bilimsel yontemin izi, birka¢ bin yil geriye dog-
ru_suriilebiliyor, en azindan Aristoteles'e ve Eski
" Yunanlilara kadar. Ben bilim insan: deyisinin gore-
'+ celikle yeni oldugunu 6grendigimde, bu yiizden gok
sasgirmistim. 1833’e kadar béyle bir adlandirma yok-
> mus. Yiizyillar boyunca varsayimlar gelistirerek, de-
neyler uygulayarak ve veriler toplayarak bilgi kesfet-



meyi meslek haline getirmis insanlar icin kullanilan
genel bir terim olmamig. Umanim onlarin diisiinme
bicimlerinin her tiirlii meslekte ve yasamin biitiin yol-
culuklarinda uygulanmasi gerekeigini kabul etmemiz
de bir o kadar zaman almaz.

Bu kitap baskiya girerken bile, ben hila yeniden
diigiinmeyi_siirdiiriiyorum. Bilim insanlan gibi dii-
sinmek gerektigini savunurken, igimi kemiren bir sey
var. Acaba vaizlik, savcilik ve politikacilik yapmanin
verimli oldugu durumlara ¢ok az yer ayirmus olabilir
miyim diye merak ediyorum. Kendi goriislerimizi ye-
niden diigiiniirken, kanitlar agirlikli olarak bize en iyi
olasihg: bilim insani modunda olmamizin verecegini
diigiindiiriiyor.! Ancak is bagkalarinin zihinlerini ag-
maya geldiginde ideal modun hangisi oldugu o kadar
da belirgin degil. Ben de, bizim goriisiimiize agik yak-
lagan ya da konuyla dogrudan bir ilgileri bulunmayan
kisilerle tarugirken vaizligin etkili olabilecegini; savci-
ligin kontrolii elinde bulundurmakta kararli olmayan
izleyicilere ulasmamiz1 kolaylastirabilecegini ve kendi
politik kabilemizi ikna etmekte yalinligin yeterli ola-
bilecegini agiklayarak, her bir yaklagimin degeriyle
ilgili niianslar1 yakalamaya galistim. Ancak biitiin bu
veri sonuglarini gézden gegirdikten sonra bile, tezimi
stntrlamak igin yeterli olacak kadarini yapabildigim-
den emin olamiyordum.

Derken koronaviriis pandemisi ortaya ¢iku ve

ben de 6nderlerin bu kriz sirasinda nasil iletigim kur-

duklarini merak ettim. Insanlara su an icin giiven duy-
gusu ve gelecek icin umut vermek adina ne yapiyor-
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Yanit bulamamugs 6nemli
sorulardan bir tanesi,
yeniden diisiinmenin
nerede bitmesi
gerektigidir: Sinirt nerede
¢izmeliyiz? Bana kalirsa
bunun yamu herkese ve
her duruma gore degisir,
ama bana 6yle geliyor

ki gogumuz gogunlukla
egrinin gok fazla solunda
kaliyoruz. Bu konuda
rastladigim en égretici
veri, iigiincii béliimde
siiper tahmincilerle

ilgili olaniyds: Onlar
tahminlerini soru bagina
iki kere yerine ortalama
olarak soru bagina dért
kere giincelliyorlarmus. Bu
da insana bir yarar elde
etmek icin gok da fazla
yeniden diigiinmenin
gerekmeyebilecegini
diisiindiiriiyor ve ayrica
olumsuz yanlari da

ok kiigiiktiir. Yeniden
diigiinme her zaman
fikrimizin degismesiyle
sonuglanmak zorunda
degildir. Testlerde
yanitlani iizerinde yeniden
diisiinen grenciler gibi,
sonunda karar ya da
inanigimizi korumaya
karar verecek olsak bile,
yine de onun iizerinde
daha dikkatlice diisiinmiis

oldugumuzu bilecegiz.
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lar? Kendi planlarinin erdemlerini 6vmek ve alternatif
onerileri kovusturmak, belirsizlikleri azaltici bir yakla-
sim olabilirdi. Bunu politik bir dava haline getirmek
de. tabanlarini ortak hedeflerin gevresinde bir araya
getirmeyi saglayabilirdi.

Benim igin en 6gretici 6rnek, New York valisin-
den geldi. Bahar aylarinda, heniiz baglardayken yap-
ug1 bir konusmada hem kendi eyaleti, hem de biitiin
ulus daha 6nce benzeri goériilmemis bir krizle kargi
kargiyayken su duyuruyu yapu, “Bir yontem segip onu
denemek sagduyu geregidir: Eger ise yaramazsa bunu
diiriistge kabul edip bir yenisini denersiniz. Ama her
seyden 6nemlisi, bir sey denemelisiniz.”

The New York Times gazetesi, “belirlenmemis bir
sey, higbir seye gore daha iyi sayilamaz”, diyerek va-
linin konugmasini yere ¢almakta gecikmedi. Ciinkii
baska 6nderler “belirgin, somut, kesin” konugsurken,
vali “belirsiz, soyut, kararsiz” kalmisti. Konugmay: ye-
ren yalnizca medya da degildi, anlagilan o ki valinin
kendi danigmanlarindan biri de bunu bir siyasi aptal-
lik olarak tanimlanmugti.

Berrak bir 6ngérii, giilii bir plan ve gelecege ilig-
kin kesin bir tahmin 6ne siiren, kendinden emin bir
onderin gekiciligini anlamak ¢ok gii¢ degil. Ama refah
dénemlerinde oldugu kadar, kriz zamanlarinda da asil
ihtiyacimuz olan belirsizlikleri yadsimayan, hatalar ka-
bul eden, baskalarindan 6grenebilen ve planlar1 yeniden
diisiinen bir nderdir. Bu valinin 6nerdigi sey de buydu

ve bastan onu elestirenler 6nermis oldugu yaklagimin

nasil sonug verecegi konusunda haksiz ¢ikular.



Bu olay koronaviriis pandemisi sirasinda olma-
d1 ve soziinii ettigim vali de Andrew Cuomo degildi;
bu olay Amerika'da igsizlik oraninin en son bu dere-
cede yiiksek oldugu zamanda, Biiyitk Bunalim yilla-
rinda yaganmugti. Yil 1932’ydi ve New York valisi de
Franklin Delano Roosevelt'ti. “Bir sey denemelisiniz”
konugmasini, iilkenin Biiyiikk Bunalim’s atlatmaya ¢a-
lisug bir sirada, Georgia'daki kiigiik bir iiniversitenin
agilis konugmasi olarak yapmusti. Konugmasinin en
akilda kalici ciimlesinde FDR, “ililke cesur ve kararl
bir deneme yapmay: talep ediyor” iddiasinda bulun-
mugstu. Bu ilke sonradan bagkanhiginin da temel tagin1
olugturacaktu. Her ne kadar iktisatgilar iilkeyi tarihi
bir bunalimdan g¢ikarmis olanin reformlardan hangi-
si oldugunda birlesememis olsalar bile, FDR’in po-
litika iretirken kullandigi deneme yanilma yontemi
Amerikan halkinin onu dért kere baskan segmesine
yetecek kadar tutulmugtu.

Universitedeki agilis konugsmasinda FDR, ne va-
izlik, ne savalik yapiyor, ne de politik davraniyordu.
Tam da bir bilim insanindan beklenecek bir 6zgiivenli
tevazu gosteriyordu. Ozgiivenli tevazuun nasil yan-
sitilmasi gerektigi konusunda héli bilmedigimiz ¢ok
sey var. Insanlar bir pandeminin durdurulmasi ya da
bir ekonominin canlandirilmas: gibi karmagik mese-
lelerde bilmedikleri ¢ok sey oldugunda, bugiin neleri
bilmediklerini kabul eden ve diin yapmus olduklari
agitklamalar hakkinda kusku gosteren 6nderlerle rahat
olabilirler. Sorun daha basit olup, insanlar kendileri-

ni daha bilgili hissettiklerindeyse, belirsizlikleri kabul
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eden ve fikirlerini degistiren onderleri donek diye yaf-
talayarak baglarindan savabilirler.

Ikna konusunda hangi modun ne zaman en etki-
li oldugunu hala merak ediyorum, ama her ne olursa
olsun daha ¢ok insanin upki FDR’1n yapug gibi yeni-
den diisiinmelerini yiiksek sesle yapmalarini isterdim.
Yeniden diisiinme ne kadar degerli olsa da, biz onu
yeteri kadar uygulamiyoruz, yagamlarimizin 6nemli
kararlarin1 almak igin debelenirken de, ¢agimizin en
biiyiik ¢ikmazlariyla bogugsurken de. Pandemiler, ik-
lim degisikligi ya da siyasi kutuplagma gibi karmagik
sorunlar, bizim zihinsel olarak esnek kalmamizi gerek-
tirirler. Bilinmeyen ve evrim gegirmekte olan ok say1-
da tehdit kargisinda tevazu, kusku ve merak, kesifleri-
miz i¢in yagamsal 6nem tagiyor. Cesur ve kararli dene-
meler, yeniden diisiinme igin en iyi gerecimiz olabilir.

Yeniden diigiinme konusunda hepimiz kendimi-
zi gelistirebiliriz. Ulagacagimiz sonuglar her ne olursa
olsun, eger herkes bilim insami gozligiinii daha sik
takarsa bu diinyanin daha iyi bir yer olacagina inani-
yorum. Merak ediyorum: Siz de ayni fikirde misiniz?
Degilseniz, nasil bir kanit fikrinizi degistirmenizi sag-

lardr?




Etki Yaratmak igin
Yapilacaklar

Eger yeniden diisiinme becerileriniz {izerinde galigmayn istiyorsaniz,

iste size en yararli otuz uygulama 6nerim.

I. BIREYSEL YENIDEN DUSUNME

A. Yeniden Diigiinme Aligkanlig1 Geligtirin

1. Bilim insan1 gibi diisiindin. Bir fikir olusturmaya bagladiginizda,
iginizdeki vaizlik, savcilik ya da politikacilik etme diirtiilerine kargt ko-
yun. Olugmakta olan goriisiiniize bir sezgi ya da varsayim goziiyle ba-
kip onu verilerle sinayn. Is stratejilerine deney olarak yaklagmay1 ogre-

nen girisimciler gibi siz de y6n degistirme ¢evikliginizi koruyacaksiniz.

2. Kimliginizi goriislerinize degil degerlerinize gore tanimlaysn.
Gegmisteki inamiglariniza simdiki kimliginizin bir pargast olarak
baglanmadiginizda onlara takilip kalmaktan kaginmaniz ¢ok daha

kolay olacakur. Kendinizi meraka, 6grenmeye, zihinsel esneklige ve
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bilgi arayisina deger veren biri olarak gériin. Gériislerinizi olugtu-
rurken, fikrinizi degistirmenize neden olabilecek etkenlerin bir lis-

tesini tutun.

3. Goriislerinize kars: gelecek bilgiler arayin. Dogru varsaydiginiz
seylere meydan okuyan fikirlerle etkin bigimde ilgilenerek, dogru-
lama 6nyargsiyla savasabilir, filtre baloncuklarini patlatabilir, yanki
odalarindan kurtulabilirsiniz. Buna baglamanin kolay bir yolu, ¢ogu
zaman ayni fikirde olmadiginiz halde sizi diisiindiirebilen kisilerin

pesinden gitmek olabilir.
B. Ozgiiveninizi Dengeleyin

4. Aptal Dagi'nin zirvesinde mahsur kalmaktan kaginin.
Ozgiivenle yetkinligi birbirine karistirmayin. Dunning-Kruger et-
kisi, kendinizi ne kadar iyi goriiyorsanz, aslinda kendinizi gozii-
niizde abartiyor olma riskinizin ve aym zamanda da kendinizi ge-
listirmeyi birakma olasiiginizin da o kadar biiyiik oldugunun iyi
bir haurlaucisidir. Bilginiz konusunda agirt 6zgiiveni 6nlemek igin,

belli bir konuyu ne kadar iyi agiklayabildiginiz iizerinde diigiiniin.

5. Kugkunun yararlarindan faydalanin. Kendinizi yeterliliginiz-
den kuskuya diigmiis olarak buldugunuzda, bu duruma bir gelisme
firsat1 olarak bakmay: deneyin. Bir soruna su anki ¢6ziimiiniizii sor-
gularken de 6grenme yetiniz konusunda 6zgiiven sahibi olabilirsi-
niz. Neyi bilmediginizi bilmek, ¢ogu zaman bu konuda uzmanlas-
maya giden ilk adimdur.

6. Yantlmanin sevincini kucaklayimn. Bir hata yapmis oldugunuzu
fark ettiginizde, bunu yeni bir sey kesfetmis oldugunuzun isareti

olarak alin. Kendinizle alay etmekten korkmayin. Bu sizin kendinizi
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kanitlamakrtan gok, kendinizi gelistirmeye odaklanmaniza yardimai

olacakur.
C. Bagkalarim Diigiincenizi Sorgulamaya Cagirin

7. Tansstrgrnsz ber insandan yeni bir sey ogrenin. Herkesin siz-
den daha gok sey bildigi bir konu vardur. Insanlara son zamanlarda
neyi yeniden diigiinmekte olduklarini sorun ya da son bir yil iginde

fikrinizi degistirmis oldugunuz seyler hakkinda bir sohbet baglatin.

8. Destek aginin yan: stra, bir de zorlaywc: ag olusturun. Size
tezahiirat yapacak destekleyicilerinizin bulunmasi yararl bir seydir,
ama aym zamanda sizi zorlayacak elestirmenlere de gerek duyarsi-
niz. En diisiinceli elegtirmenleriniz kimlerdir? Kim olduklarini sap-
tadiktan sonra, onlardan diisiincelerinizi sorgulamalarini isteyin.
Kargit goriiglere agik oldugunuzdan emin olabilmeleri igin onlara,
sizi zorlamalarina neden saygi duydugunuzu ve en ok hangi ba-

kimdan sizin igin yararl olduklarini anlatin.

9. Yapucr catsygmalardan uzak durmaym. Anlasmazliklarin ille
de tatsiz olmasi gerekmez. 1liski gatigmalari gogunlukla verim-
li olmasa da, gérev gaugmalari yeniden diisiinmenizi saglayabilir.
Anlagmazliklarimizi daha ¢ok tartigma olarak ele almaya bakin: O
zaman insanlarin konuya entelektiiel olarak yaklagmalari olasiliklan

yiikselecek, kigisel bakma olasiliklari diigeceketir.



312 | YENIDEN DUSUN

Il. KiSILERARASI YENIDEN
DUSUNME

A. Daha lyi Sorular Sorun

10. fkna edici dinleme sanatini uygulayin. Baskalarinin zihinleri-
ni agmaya caligirken, konugmaktan ¢ok dinleyerek siklikla daha gok
sey basaririz. Insanlarin kendi gériislerini daha berrak hale getirme-
lerine ve degismek i¢in kendi nedenlerini kesfetmelerine igtenlikle
yardimci olmak istediginizi nasil gosterebilirsiniz? Yargi ciimlelerine
kars1 soru ciimlesi oraninizi artrmak, baglamak igin uygun bir yol

olabilir.

11. Nedenden ¢ok nasils sorgulayin. Insanlar neden ug noktadaki
fikirleri benimsemekte olduklarini anlaurlarken, gogunlukla bagh-
liklarini giiglendirerek daha da uca kayarlar. Gériislerini gergeklige
nasi donigtiirebileceklerini agiklamaya ¢aligirken de, ¢ogunlukla
kavrayiglarinin sinirlarini gorerek goriiglerini yavag yavas yumugat-

maya baglarlar.

12. “Nasil bir kanat fikrinizi degistirirdi?” sorusunu sorun. Hig
kimseye zorla sizinle aym seyi diisiindiirtemezsiniz. Cogu zaman
onlara zihinlerini neyin agabilecegi hakkinda sorular sormak ve

sonra da onlar kendi kogullari iginde ikna edip edemeyeceginize

bakmak daha etkili olacaktir.

13. Insanlara bir fikri en basta nasil olusturduklarini sorun.
Inandigimiz kligeler gibi, goriislerimizin gogu keyfi niteliktedir;

onlar1 derin diisiinceler sonucu ya da kesin verilere bagh kalarak
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olusturmamugizdir. Insanlarin degerlendirmelerini gézden gegirme-
lerine yardimci olmak igin, onlari farkli bir zamanda, ya da farkl
bir yerde dogmus olsalar ne kadar farkh seylere inantyor olacaklarini

diisiinmeye itin.
B. Anlagmazliklara Savag Olarak Degil, Dans Olarak Yaklagin

14. Ortak noktalar: belirtin. Bir tarigma savagtan ¢ok dansa ben-
zemelidir. Kargilikli kesisgme noktalarimizi kabul etmek sizi daha
zayif gostermez, neyin dogru oldugu hakkinda miizakere etmeye
istekli oldugunuzu kanitlayarak, karst tarafin sizin bakis agiz1 de-

gerlendirme giidiisiinii arurir.

15. Cogu zaman daha azin, daha iyi oldugunu unutmaymn. Eger
davamzi savunurken ¢ok fazla nedeni iist Gste yigacak olursaniz,
karg: tarafi savunmaya gegmeye zorlayarak, biitiin tezinizi en zayif
noktalarindan yakalayip reddetmesine yol agabilirsiniz. Tezinizi su-

landirmak yerine, en giiglii birkag gerekgenizi secip onlarla baglayin.

16. Segme ozgiirliigiinii vurgulaysn. Kimi zaman insanlar bir tezi
kabullenmedikleri i¢in degil, davraniglarinin kontrol alunda bulun-
dugu duygusunu reddetmek igin size karg1 direnirler. Neye inana-
caklarini segmenin kendilerine kalmig oldugunu haurlatarak onla-

rin 6zerkliklerine sayg1 gostermeniz ise yarayacakur.

17. Tartisma hakkinda tartisin. Duygularin fazla kizigugi durum-
larda, tarugmanin yoniini siirece dogru gevirmeyi deneyin. Kendi
duygular hakkinda yorumlarda bulunan ve karst tarafin duygulari-
n1 ne kadar anladiklarini sinayan usta miizakereciler gibi, siz de kimi

zaman iginizdeki hiisran ya da diig kirnkligi duygularini disa vurup,
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karginizdakilere de bunlari paylagip paylagmadiklarini sorarak ilerle-

me kaydedebilirsiniz.

I1l. TOPLU YENIDEN DUSUNME

A. Daha Niiansh Sohbetler Yapin

18. Tartigmals meseleleri karmagiklagnrn. Her 6ykiiniin ikiden fazla
tarafi vardir. Kutuplastirici meseleleri bir madalyonun iki yiizii gibi ele
almak yerine, onlara bir prizmanin goklu merceklerinden bakmay: de-

neyin. Grinin tonlarini fark etmek, bizi daha agik fikirli yapabilir.

19. Cekince ve olumsalliklardan kaginmayin. Kars tezlerin ve ge-
ligkili sonuglarin varhigim kabul etmek ilgiyi ya da inandiricihigs azalt-
maz. Konuya bu gekilde yaklagmak, izleyicilerin meraklarini da ayak-

ta tutarak, onlarin ilgilerini gekmenin etkili bir yolu olabilmektedir.

20. Duygusal yelpazenizi genis tutun. Verimli bir sohbet igin, hiis-
ran ve hatta tiksinti gibi duygulani disarida tutmaniza gerek yok-
tur. Onlar1 daha ¢ok sayida duyguyla karigtirmaniz yeterli olacakur.
Biraz merak gostermeyi ve hatta kafa kanigikhig1 ya da duraksamada

kalmay: kabullenmeyi de deneyebilirsiniz.
B. Cocuklara Yeniden Diigiinmeyi Ogretin

21. Aksam yemeginde haftalik efsane balonu patlatma oyunlar:
oynaym. Yanlis inanglan giiriitmek erken yagta daha kolaydir ve
¢ocuklara yeniden diisiinmek konusunda rahat olmay1 6gretmenin

de ¢ok iyi bir yolu olabilir. Her hafta ayn bir konu segin; bir haf-
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ta dinozorlar, ertesi hafta uzay olabilir. Tartismaya yeni bir efsane
getirme sorumlulugunu da aile iiyeleri arasinda doniigiimlii olarak

iistlenin.

22. Cocuklar: birden cok taslak iiretmeye ve bagkalarindan geri
bildirim istemeye tegvik edin. Bir ¢izimin ya da 6ykiiniin farkli ge-
sitlemelerini yapmak, gocuklarin fikirlerini gézden gegirmenin de-
gerini 6grenmelerini kolaylastirabilir. Bagkalarindan goriis istemek
de, standartlarini gelistirmelerine yardimci olacakur. Boylece kafa-
larinin karigmasini kabullenmeyi ve ilk denemede miikemmeliyet

beklememeyi 6grenebilirler.

23. Cocuklara biiyiiyiince ne olmak istediklerini sormay: brra-
kin. Cocuklar kendilerini bir kariyer aracihigiyla tanimlamak zo-
runda degildirler. Tek bir kimlik, baska olasiliklara kapiyr kapata-
bilir. Segeneklerini daraltmalarina yol agmak yerine, olasiliklarini
genigletmelerine yardimci olun. Tek bir sey olmalar1 gerekmez, pek

ok seyi birden yapabilirler.
C. Ogrenme Kiiltiirleri Yaratin

24. En iyi uygulamalar: terk edin. En iyi uygulamalar, ideal rutin-
lerin yerlesmis oldugu anlamini da tagirlar. Eger insanlarin ¢aligma
bigimlerini siirekli olarak yeniden diisiinmelerini istiyorsak, siire¢
sorumlulugunu benimseyerek, daha da iyi uygulamalara ulagmak

igin siirekli olarak gaba g6stermemiz daha iyi olacakur.

25. Psikolojik giivenligi saglayin. Ogrenme kiiltiirlerinde insanlar
cezalandiriimaksizin statitkoyu sorgulayip ona meydan okuyabile-

cekleri konusunda kendilerini giivende hissederler. Psikolojik gii-
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venlik, ogu zaman 6nderlerin algak goniilliiliikte 6rnek olmalariyla

baglar.

26. Bir yeniden diisiinme karnesi tutun. Kararlar yalnizca sonug-
larina bakarak degerlendirmeyin; siireg iginde farkli segeneklerin ne
kadar ayrintili olarak ele alindiginin da izini siiriin. Iyi sonug veren
kotii bir siireg yalnizca sans demektir. Kétii sonug veren iyi bir sii-

regse akillica bir deneme olabilir.
D. Geleceginizi Yeniden Diigiinmeye A¢ik Olun

27. On yillik planiniz: ¢ope atin. Gegen yil ¢ok ilginizi geken bir
seyi bu yil sikict bulabilirsiniz. Diin kafaniz1 karitiran bir gey, yarin
sizin iin heyecan verici olabilecektir. Tutkular kesfedilmez, gelisti-
rilir. Yalnizca bir adim sonrasini planlamak, sizi yeniden diigiinmeye

acik birakacakur.

28. Yalnizca cevrenizi degil, eylemlerinizi de yeniden diisiiniin.
Mutlulugu kovalamak onu sizden kagirtabilir. Iginde bulundugu-
nuz kosullar: bir bagkasiyla degistirmek ¢ogu zaman yeterli olmaz.
Zevk gelir ve geger, anlamsa daha kalic1 olabilmektedir. Kendiniz
igin bir amag duygusu olusturmak, gogu zaman 6grenme ya da bas-
kalarina katkida bulunma becerilerinizi gelistirecek eylemlerde bu-

lunmakla baglar.

29. Yasamimz icin diizenli saglie kontrolleri programlaym.
Tatmin edici olmayan bir yolu izlerken, ona kargi baglilik tirman-
masina yakalanmak gok kolay olabilir. Tipk: doktorunuzdan sagli-
giniz igin kontrol randevular aldiginiz gibi, takviminizde yilda bir

ya da iki kere de yasgamniz igin saglik kontroliine yer ayirmaniza de-
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gecektir. Ne kadar 6grenmekte oldugunuzu, inanig ve hedeflerinizin
nasil bir evrim gegirmekte oldugunu ve atacaginiz yeni adimlarin
yeniden diisiinme gerektirip gerektirmedigini 6l¢mek igin bu iyi bir

yol olacakur.

30. Yeniden diisiinmeye zaman ayirin. Takvimime bakugimda,
¢ogunlukla yapilacaklarla doluydu. Her giin bir saatimi diisiinme ve
ogrenmeye ayirmayi kendime hedef edindim. Simdiyse biraz daha
ileri gitmek niyetindeyim: Haftada bir kere, yeniden diisiinme ve
ogrendiklerimi unutma zamani ayiracagim. Zorlayici agima yeni-
den diisiinmem igin bana 6nerecekleri fikir ve goriisler var mu diye
sordum. Gegenlerde esim Allison, bana kimi sozciikleri nasil telaf-

fuz edecegimi yeniden diisiinebilecegimi soyledi; 6rnegin mayonez.






TESEKKURLER

Minnet ifadesi, muhtemelen daha az yeniden diisiinme ve daha gok
yapma gerektiren bir seydir. Ben de ise, kitlemi yeniden diisiinmem
ve merceklerimi igimin 6tesine genigletmem igin esin veren olaga-
niistii edebiyat menajeri Richard Pine ve bu fikirlerin potansiyeline
inanarak, onu gelistirmeme yardimci olan miikemmel editor Rick
Kot’a tesekkiirlerimi sunarak bagliyorum. Her zamanki gibi yine her
ikisiyle de galigmak riiya gibi bir seydi ve bana destekle zorlayiciligin
ideal bir karigimini sundular.

Bu kitaptaki bilgilerin dogrulugu, iki profesyonel dogruluk
denetleyicisinin titiz galigmalariyla gii¢lendi. Paul Durbin, dikkate
deger bir ayninucilik ve sevk iginde, kartal gibi gozleriyle her bir
ciimleyi taradi. Andy Young, her sayfay: dikkatle gozden gegirdi ve
¢ok sayida anahtar kaynag aragurdi.

Kitabin igerigi ve tonu, zorlayici agimda bulunan ilk okurlarim-
dan paha bigilmez derecede yararlandi. Marissa Shandell ve Karren

Knowlton, herhangi bir insanin katlanabileceginden ¢ok daha fazla
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sayida béliim taslagini okumakta fazlasiyla comert ve onlar gelis-
tirmekte eksiksizce bagariliydilar. Karakrerlerle ilgili ipuglar, akigla
ilgili 6neriler ve dille ilgili incelikler yoluyla bu kitabin her bir bo-
liimiinii zenginlegtirdikleri igin onlara ne kadar tesekkiir etsem az
gelir. Marissa, kavramlar1 daha canli hale getirmek ve uygulama tav-
siyelerini sentezlemek igin 6zellikle ugragti. Karren ise karmagikligs
genisletip, diisiinceyi gesitlendirmek igin her seyini ortaya koydu.

Fikirler ve diizyaz1 dili konusundaki zevkinin iistiine kimse-
yi tammadigim Reb Rebele, ilk boliimlere gereken sevecen acima-
sizlikla yaklagt ve béliim sonlarina da eksik olan baharau sagladi.
Yazidaki yol tabelalarinin kralicesi Grace Rubenstein, okurlarin
agaglara bakarken ormani da gérmelerine ve yeniden diigiinmenin
hem zamanimiza uygun hem de zamanlar 6tesi bir aligkanlik ol-
dugunu fark etmelerine yardimci olmak igin bilgece kilavuzlugunu
esirgemedi. Dan O’Donnell bir dizi ¢tkmaz sokaga olan baglhhg:-
min urmandig yerden indirilmesine katk: saglad: ve birkag 6nemli
aragtirma ve Oykiiyii canlandirmak igin negeli miizigin yazidaki ge-
sitlemesini besteledi.

Beynin iki kiiresini birbirine baglayan corpus callosum kép-
riisiiniin insana déniigmiiy hali Lindsay Miller, vaiz, savei, politi-
kaci ve bilim insaninin ruhlarimizin igine nasil sizdiklarini daha
zengin orneklerle gosterilmesi ve sohbetlerden daha fazla alint igin
alkis tuttu. Nicole Granet, yeniden diigsiinmenin yasamin her ala-
ninda nasil gegerli olabildigi konusunda ufkumu genisletti. Sheryl
Sandberg, beni temel fikri bigimin gergevesinden 6nce sunmaya
ikna ederek ve basa ve sona yerlestirilen parantez isaretlerinin dogru
yere kondugunda igindekilerin degerini ne kadar arurdiginin altni
cizerek yapiy1 daha keskin hale getirdi. Constantinos Coutifaris, va-
izlik, savcilik ve politikacilik yapmanin ne zaman ikna edici oldugu-

nu da islemem gerektigi yoniindeki hayati uyarida bulundu. Natalia
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Villarman, Neal Stewart ve Will Fields rkgilik karsichgiyla ilgili
uzmanliklarini paylagular. Michael Choo iyi gitmeyen bir béliim
i¢in en basa doniip sifirdan baglamam igin beni giidiiledi. Justin
Berg yaratici tahmin etme becerilerini en yeni ve yararh sezgilerimi
segmekte ve gelistirmekte kulland: ve ayrica beni ters aliterasyonun
(arka arkaya gelen sozciiklerin son harf ya da heceyi paylagmasi)
verdigi tatmin duygusuyla tanigtirdi. Susan Grant, her zamanki gibi
Ingilizce 6gretmenligini konusturarak gramerimi diizeltti, yazim
hatalarimi yakaladi ve seri virgiil konusunda benimle savasti. Kusura
bakma anne, yeniden diiginmeye hi¢ yanasmayacagim bir sey bu.
Impact Lab, bana 6gretmenlerin 6grencilerinden ne kadar ¢ok
sey ogrenebilecegini bir kere daha haurlatt. Vanessa Wanyandeh,
gii¢ dengesizliklerinin hangi gruplarin daha fazla yeniden diigiinme
yapmasi gerektigini g6z oniinde bulundurmam ve 6nyargilara karsi
savagmanin kimin sorumlulugu oldugunun altini ¢izmem igin bana
meydan okudu. Akash Pulluru, zayif gerekgeleri korkusuzca yerle
bir ederek, iyi bir tartismanin ilkelerini benimle tartigti. Graelin
Mandel, gérev gaugmasinin, iliski gatigmasina ne zaman ve nigin yol
agug1 konusunda daha fazla bilgi istedi ve Zach Sweeney de yeniden
diigiinme dongiisiiniin roliiniin genigletilmesi gerektigini tutkuyla
savundu. Jordan Lei, beni ilk i¢giidii yanilgisinin daha derinine in-
meye itti; Shane Goldstein ise beni bos sayfayla sonséz yazmaktan
vazgegirmekte ve onun yerine diizeltmelerle sayfa kenari notlar1 ek-
lemeye ikna etmekte onciiliik etti. Nicholas Strauch iyi sorularin
nasil sorulacagi konusunda daha fazla baglam istedi ve kurbagay:
savundu; Madeline Fagen inaniglar ve degerler arasindaki ayrimin
daha belirgin olmasi gerektigini 6nerdi. Wendy Lee, 6zgiivenli teva-
zuun ifade edilmesinde daha fazla ayrinuya girme tavsiyesinde bu-
lundu; Kenny Hoang kisilerarasi yeniden diisiinme ilkelerinden ba-

zilarini yazilarimda daha gok gostermemi 6nerdi ve Lizzie Youshaei
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de insanlarin yanilmaya ne zaman ve nigin acik olduklarinin daha
fazla ¢6ziimleme gerektirdigini soyledi. Meg Sreenivas konu digina
kagan ayrinulari isaret etti, Aaron Kahane karigik tezleri belirginles-
tirdi ve Shaheel Mitra da Edgar Mitchell alinusini 6nerdi.

InkWell (Alexis Hurley, Nathaniel Jacks ve Eliza Rothsteina
ozel selamlar) ve Viking (bir kitap yazmakta ya da yayimlamakta
olmadigim her hafta meraklarini 6zledigim bir grup insan) gibi bi-
rinci sinuf ekiplerin destegine sahip olmak benim igin biiyiik bir
sansti. Reklamcilik hiinerleri icin Carolyn Coleburn, Whitney
Peeling, Lindsay Prevette ve Bel Banta'ya; yarauci pazarlamalan
igin Kate Stark, Lydia Hirt ve Mary Stone’a; editorliik ve yapim
uzmanliklar: i¢in Tricia Conley, Tess Espinoza, Bruce Giffords ve
Fabiana Van Arsdell’e; sanat yonetimi igin Jason Ramireze; didis-
meler i¢in Camille LeBlanc’a ve siirekli destekleri igin Brian Tart,
Andrea Schulz, Madeline Mclntosh, Allison Dobson ile siirat iblisi
Markus Dohle’ye 6zel tegekkiirler. Ayrica, gizelgelerde Matt Shirley
ile birlikte ¢aligmak biiyiik bir keyifti. Kendine 6zgii zeksini ve mi-
zah duygusunu 6diing vermenin yani sira, bunlarin kitabin igerigi-
ne ve tonuna uygun olmasini saglamak igin gosterdigi sabir da ¢ok
etkileyiciydi.

Belli sayida galigma arkadaglarim bu kitaba sohbetlerimiz ara-
ciligiyla katkida bulundular. Dan Pink, fikrin ¢ergeve igine alinigin-
da ve konuyla ilgili arasurmalar hakkinda, her zaman oldugu gibi
muhtesem ipuglari verdi. Wharton'daki meslektaglarim— 6zellik-
le Rachel Arnett, Sigal Barsade, Drew Carton, Stephanie Creary,
Angela Duckworth, Cade Massey, Samir Nurmohamed ve Nancy
Rothbard— kitaptaki ilkelerin pek goguna 6rneklik ettiler ve ka-
nitlamaya ¢alisugim pek ¢ok seyi yeniden diiginmemi sagladilar.
Ayrica, vaiz-savci-politikaci iskeleti ve Kjirste Morrell ile Jean- Pierre

Beugoms’u bana 6nerdigi i¢in Phil Tetlock’a; Jean- Pierre’in tahmin-
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lerinin analizi i¢in Eva Chen, Terry Murray ve Phil Rescober’a; Brad
Bird’ii radarima sokup /nanilmaz Ailedeki 6nderligini dikkatle ¢6-
ziimledigi igin Bob Sutton’a ve Pixar’in kapilarini bana aguklar: igin
Jamie Woolf ve Chris Wiggum’a; beni Mann Gulch yanginiyla ta-
nisurdigy igin Karl Weick’a; Betty Bigombe'yle iletisimimi saglayip
oykiisiiniin gegmisini benimle paylagtiklar: igin Shannon Sedgwick
Davis ve Laren Poole’a; Chris Hansen ve Ellen Ochoa’y: 6nerdikleri
i¢in Jeff Ashby ve Mike Bloomfield’e; Harish Natarajan’la baglant
sagladig i¢in Eoghan Sheehy’ye ve Ron Berger’i tavsiye ettigi iin
Douglas Archibald’a (o tesadiifi sohbet igin Noah Devereaux ve
The Strive Challenge’a da selamlar) da minnettarim. Daha erken
agamalarda Eric Best bana yeniden diigsiinmenin insanlarin ¢itay1
yiikseltmelerini nasil saglayabildigini gostermisti ve Brian Little,
Jane Dutton, Richard Hackman ile Sue Ashford da bana yeniden
diisiinmeyi orgiitsel psikoloji uzmani olmanin biiyiik zevklerinden
biri olarak gormeyi 6gretmislerdi.

Ebeveyn olmak bana her giin fikirlerimizi degistirmeye dogus-
tan gelen bir yeterliligimiz oldugunu gosteriyor. Bu kitabin yazil-
masini pandemi sirasinda tamamlarken Henry su rezervimizin sal-
gindan etkilenip etkilenmeyecegini merak etti ve musluktan akan
suyun nereden gelmekte oldugunu yeniden diisiindii (Evimizi ok-
yanusa baglayan bir boru mu var? O zaman ahtapot da gelebilir!).
Elenaya beni bir seyleri yeniden diisiinmeye nasil ikna edebildigini
sordugumda, tamamen gézden kagirmis oldugum bir ikna teknigine
gozlerimi agt1 (Uzgiin képek yavrusu bakisi! Her seferinde ise yarar).
Bu kitabin kapag: i¢in gesitli goz yanilsamalar tizerinde diisiiniir-
ken Joanna daha iyi bir fikirle ¢ikageldi (Ares yerine sudan bir alev
¢tkaran bir mum nasil olurdu?). Sonunda yaraua fikirlerin nereden
¢ikugini yeniden diisiinmeye bagladim: On iki yagindaki kizim ki-

tabimin kapagy i¢in mitkemmel imgeyi bulabiliyorsa, ¢ocuklar daha
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baska neler yapabilirler kim bilir? Cocuklarimizin ne kadar kolayca
ve mutlulukla yeniden diisiinebildiklerine bayiliyorum, beni bunu
daha sik yapmaya zorlamalarina da éyle.

Minnettarliklarimin en deriniyse, yolun her adimindaki sevgi-
si, tavsiyeleri ve mizah duygusu igin Allison Sweet Grant’e gidiyor.
Her zaman oldugu gibi yine dogru varsaydigim onca seyi yeniden
diigiinmeme yardimci oldu ve sayisiz sagma soruya, rastgele istekle-
re, gereksiz tartgmalara gogiis gerdi. Gergi ben hila mayonez diye-

miyorum, o da beni diizeltiyor, iistelik sevmem de mayonez.
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uzmanlik kargisinda deneyim, 54-55

uzmanlar, uzmanlarin yargilarinin
sorgulanmasi, 22

vaiz zihniyeti, 287, 305, 309

bireysel yeniden diisiinmede vaiz
zihniyeti, 22-28, 32, 34-38, 48-
49, 75-78, 95, 100-101, 114-117
kigilerarasi yeniden diisiinmede
vaiz zihniyeti, 127, 130,134-139,
146n, 140, 154-155, 159, 163,
177, 180-183, 194-196
toplu yeniden diisiinmede vaiz
zihniyeti, 205, 208, 210-211, 218,
221, 228, 239, 248, 268

varsayimlar, varsayimlarin sitnanmasi,
25-30

Vermek ve Almak (Grant), 78n

vericiler, vericilerin bagar1 orani, 77,
78n

Voldemort (karakter), 183

Vonnegut, Kurt, 253

Walker, Candice, 299
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Walker, John, 110-113
Weick, Karl, 9
Wharton Okulu, 12

Wharton Okulu’nda Kaba
Elegtiriler videosu, 264

WhatsApp, 30

Whitman, Walt, 206

Wilde, Oscar, 97

Wright, Katharine, 115

Wright, Wilbur ve Orville, 97, 102

pervane gatismast konusunda
kendinden bir zorlayic1 a§, 113-
117

Wrzesniewski, Amy, 298
X (sirket), 109

yanilabilirlik, yanilabilirligin
kabullenilmesi, 73-74

yanilma sevinci, 78, 233, 303, 310
yanki odalar, 76, 205, 310
yapici gatigma, 97-118, 311

yargilama, kendini yargilama
kargisinda igini yargilama, 249

ya-savag-ya-da-kag tepkisi, 76
yasam planlari, 277-300
dar gorii ve yagam planlari, 281

ipotekli kimlik ve yasam planlari,
283, 286-287

yasam planlarina iligkin diizenli
saglik kontrolleri, 290-291, 316

yagam planlarini yeniden
diisiinme, 298, 291, 298, 300,
316

bkz. kariyer tercihleri
yeniden diisiinme, 3-5

bagkalarina yeniden diisiinmeyi
benimsetme, bkz. kisilerarasi

yeniden diigiinme
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bireylerde yeniden diigiinme, bkz.
bireysel yeniden diigiinme

Smiir boyu 6grenmede yeniden
diigiinme, bkz. toplu yeniden
diisiinme

yeniden diigiinme déngiisii, 34-36,
56, 84, 105, 116, 176-177, 184,
246, 253, 257,277

yeniden diigiinmeye kars1 verilen
olumsuz tepkiler, 38-39

yeniden diigiinme siireci, 302-308
bkz. bildiklerini unutmak

yeniden diigiinmeye zaman

yaratmak, 316

zihniyet olarak yeniden diigiinme,
20

yeniden diisiinme karneleri, 270-271,
316

yetkinlik:
yetkinlik kargisinda ézgiiven,

41-68, 58, 64, 66
tevazu ve yetkinlik, 278
yéneticiler:

geri bildirim ve yéneticiler, 274-
275

yoneticilerin kendilerini

degerlendirmeleri, 61-62
Young Men and Fire (Maclean), 6

zanaat ustahg, 246
zeka katsayis testleri:

duygusal zeka ve zeki katsayisi
testleri, 218

kliseler ve zeka katsayisi testleri,
31-32

zihinsel esneklik kargisinda zeki
katsayisi testleri, 31-35

zihinsel esneklik, 3-4, 10, 12
zeki katsayisi kargisinda zihinsel

esneklik, 31-35

bilim adami zihniyeti ve zihinsel

esneklik, 31

yeniden diigiinme ve zihinsel
esneklik, bkz. yeniden diisiinme

zorlayici aglar, 105, 108, 248

Pixar’in zorlayic1 aglari kullanimy,

104-105

sirket kiiltiirleri ve zorlayici aglar,

108

yazarin zorlayicr aglan kullanimu,
108-109

zorlayic aglarda paylagilan
degerler, 105

zorlayici ag olarak Wright
kardegler, 102

Zor Sohbetler Laboratuvari, 203, 223
Zuckerberg, Mark, 11






