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1
INCE YETENEK

Dedektif John Berger’in Manhattan Upper East Side’daki bir aligveris
merkezinin birinci katinda dolasan miisterileri gozleyisini izlemek,
dikkatin ta kendisine tamiklik etmek demek. Ustiinde siradan bir siyah
takim elbise, beyaz gémlek ve kirmiz1 kravat, elinde telsiz, dikkati su ya
da bu miisteriye odaklanmis olarak siirekli dolaniyor. Ona aligveris
merkezinin gozii de diyebilirsiniz.

G0z korkutucu bir gorev bu. John’un katinda herhangi bir zamanda bir
taki tezgahindan digerine yonelen, Valentino esarplarim inceleyen, Prada
clizdanlarim ayiran elliden fazla miisteri bulunuyor. Onlar iiriinleri
gozden gecirirken, John da onlar1 gozden geciriyor.

John miisteriler arasinda hizli adimlarla adeta vals yapiyor. Birkag
saniye bir clizdan tezgahinin arkasinda, gozleri muhtemel bir aliciya
mihlanmis olarak duruyor, ardindan siipheli olabilecek bir {icliiyii
gozetlemek icin kap1 kenarindaki yiiksekce bir yere geciyor.

Miisteriler John’un dikkatli bakigindan habersiz, yalnizca iiriinleri
goriiyorlar, John ise hepsini mercek altina aliyor.

Bir Hint deyisine gore, “Yankesici bir azizle karsilastiginda, yalnizca
ceplerini goriirmiis.” John da her kalabalikta yankesicileri goriiyor.
Bakis1 projektor gibi etrafi tariyor. Yiiziiniin tek gozlii canavari andiran
devasa bir gozbebegi haline gelisini tasavvur edebiliyorum. John,
odaklanmanin ete kemige biirtinmiis hali.

Ne ariyor peki? John, araklama niyetini ele verenin, “gozlerindeki bir
kipirdanma ya da bedenlerindeki bir devinim” oldugunu séyliiyor bana.
Ya da su grup halinde toplasan miisteriler veya etrafa kacamak bakislar
atan kisi. “Bu isi 0yle uzun zamandir yapiyorum ki, isaretleri biliyorum
artik.”

John elli misteriden birine yogunlastiginda, kirk dokuzunu ve diger
her seyi gozardi etmeyi basariyor: dikkatini dagitacak bir siirii seyin



ortasinda yogunlasma becerisi sergiliyor.

Boylesi bir panoramik farkindalik, anlamli ama ender bir isarete karsi
uyanikhigiyla doniisiimlii olarak, her biri belirgin bicimde benzersiz bir
beyin devreleri agina dayanan ve her biri temel bir zihinsel ara¢ olan
araliksiz dikkat, teyakkuz, yonseme gibi cesitli dikkat tiirlerini ve biitiin
bunlarin yénetilmesini gerektiriyor.t

John’un ender rastlanan bir olayr gorebilmek icin siirekli tarama
yapmasl, dikkat yeteneginin bilimsel olarak incelenmesi gereken ilk
yonlerinden biridir. Teyakkuz halinde kalmamiza yardimci olan seyin
analizi, II. Diinya Savagi sirasinda ordunun saatlerce tam teyakkuz
halinde kalabilecek radar operatérlerine ihtiyac duymasiyla baglamis ve
nobetlerinin sonlarina dogru dikkatleri dagildikca daha fazla sinyali
gozden kagirdiklarinin fark edilmesiyle ivmelenmistir.

Soguk Savas’in dorugunda, Pentagon’un {i¢ ila bes giin siiren uyku
mahrumiyeti sirasinda teyakkuz diizeylerini incelemesi icin ise aldig1 bir
arastirmaclyl  ziyarete  gittigimi  ammsiyorum; bir  siginagin
derinliklerindeki askeri gorevlilerin III. Diinya Savasi sirasinda ne kadar
uzun siire uyanik kalmalar1 gerekecegini arastirtyordu. Neyse ki yaptig1
deney hicbir zaman kati gerceklikle sinanmak zorunda kalmadi, ancak
yiireklendirici bulgusu, iic ya da daha fazla uykusuz gecenin ardindan
insanlarin motivasyonlart yeteri kadar yiiksekse keskin dikkat
gosterebilecekleri (ama isi 6nemsemediklerinde hemen uyuklayacaklar)
yolundayd.

Son yillarda dikkat yetenegini inceleyen bilimin alam teyakkuzun cok
Otesine gecti. S6z konusu bilim, herhangi bir isi ne derece iyi yaptigimizi
bu becerilerin belirledigini sOyliiyor. Bunlar korelmigse, isimizi koti
yapiyoruz; giicliiyse miikkemmellige ulasabiliyoruz. Hayattaki atikligimiz
bile bu ince yetenege bagl. Dikkatle miikemmellik arasindaki bag
genelde gizli kalsa da, yapmaya calistigimiz neredeyse her seyi etkiliyor.

Bu kivrak ara¢ sayisiz zihinsel islemin icine yerlesiktir. Bunlarin
baslicalar1 kavrayis, bellek, 6grenmek, ne hissettigimizi ve nedenini
algilamak, baskalarinin duygularimm okumak ve rahatca etkilesim
kurmaktir. Etkili olmanin bu goériinmez etmenini yiizeye ¢ikarmak, bu
zihinsel yetenegi gelistirmenin yararlarim daha iyi gérmemizi ve bunun
nasil yapilacagim daha iyi anlamamizi saglar.

Zihnin bir optik yanilsamasi yoluyla genellikle dikkatin nihai iirtinleri
olan iyi ve kotii fikirlerimizi, anlamh bir g6z kirpmayi ya da davetkar bir



giilimseyisi, sabah kahvesinin kokusunu, farkindalik huzmesinin
kendisini fark etmeden, kaydederiz.

Hayatta yoniimiizii nasil buldugumuz acisindan son derece 6nemli
olmasina karsin dikkat, tiim cesitleriyle pek farkina varilmayan ve hafife
alinan bir zihinsel varliktir. Benim buradaki amacim da, bu yeterince
takdir edilmeyen zihinsel yetenege ve tatmin edici bir yasam siirmekteki
roliine ilgi cekmektir.

Yolculugumuz dikkatin bazi temel Ogelerinin kesfiyle bashyor;
John’un ihtiyath teyakkuz hali bunlardan yalmzca biri. Bilissel bilimin
inceledigi genis yelpaze, secici dikkat ve acik farkindaligin yam sira,
aklin zihinsel islemleri denetlemek icin dikkati ice doniik olarak nasil
kullandigimi da kapsiyor.

Yagamsal beceriler, zihinsel yasamimizin bu tiir temel mekanigine
dayamr. Ilk olarak, 6z-yonetimi destekleyen 6z-farkindalbk soz
konusudur. Ardindan, iliski becerisinin temeli olan empati gelir. Bunlar
duygusal zekanin temel 6geleridir. Gérecegimiz gibi, buradaki zayifliklar
hayati ya da kariyeri baltalarken, giiclii yonler basariy1 ve doyumu artirir.

Bu alanlarin o6tesinde, biz ¢evremizdeki diinyaya bakarken sistemler
bilimi bizi daha genis odak bantlarina gotiiriir, diinyamizi tanimlayan ve
sinirlayan karmasik sistemlere ayarlar.? Bu tiir bir dissal odak, bu
yasamsal sistemlere uyum saglamakta gizli bir meydan okumayla karsi
karsiyadir: beynimiz bu is i¢in tasarlanmamis oldugundan, bocalariz.
Yine de sistemlerin farkinda olmamiz, bir organizasyonun, bir
ekonominin isleyisini ya da bu gezegende yasami destekleyen kiiresel
siirecleri kavramamiza yardim eder.

Biitlin bunlar bir iigliiye indirgenebilir: igsel, bagkalarina ve digsal
odaklanma. Iyi bir yasam bunlarin her birinde ustalasmamizi gerektirir.
Dikkat konusunda iyi haber, sinirbilim laboratuarlarindan ve okul
dersliklerinden geliyor; burada elde edilen bulgular, zihnin bu yasamsal
kasini nasil giiclendirebilecegimize isaret ediyor. Dikkat bir kas gibi
cahisir; kotii kullamirsamiz porsiiyebilir, iyi calistinirsaniz gelisir. Akilh
alistirmanin  dikkat kasimizi daha da gelistirebilecegini, hatta
odaklanmaya a¢ kalmig beyinlerimizi rehabilite edebilecegini gorecegiz.

Liderlerin sonu¢ alabilmek icin bu dikkat tiirlerinin {ciline de
ihtiyaclar1 vardir. Icsel odaklanma bizi icgiidiilerimize, yol gosterici
degerlerimize ve daha iyi kararlara yoneltir. Baskalarina odaklanma daha
genis diinyada yoniimiizii bulmamizi saglar. I¢ diinyasina kulak



vermeyen bir lider diimensiz olacaktir; bagkalarinin diinyasina kars1 kor
biri her seyden habersiz kalacaktir; icinde faaliyet gosterdikleri
sistemlere kayitsiz olanlar gafil avlanacaktir.

Ustelik bu iiclii odak arasindaki dengeden yararlananlar yalmzca
liderler degildir. Hepimiz modern yasamin gerilimleri, birbiriyle rekabet
eden hedefleri ve tuzaklariyla dolu irkiitiicii ortamlarda yasamaktayiz.
Bu ti¢ dikkat tiiriiniin her biri, bizi hem mutlu hem de iiretken kilabilecek
dengeyi bulmamiza yardimci olabilir.

Latincede bir seye dogru uzanmak anlamina gelen attendere
sozciiglinden tiiremis olan (attention) dikkat, bizi diinyaya baglar,
deneyimlerimizi bicimlendirir ve tanimlar. “Dikkat,” bilissel sinirbilimci
Michael Posner ile Mary Rothbart’in yazdiklarn gibi, “diinya hakkindaki
farkindaligimizin =~ ve  diisiincelerimizle  duygularimizin  istemli
diizenlemesinin temelindeki” mekanizmalar1 hazirlar.2

Bu arastirma alanimin duayenlerinden biri olan Anne Treisman,
dikkatimizi nasil kullandigimizin gérdiiklerimizi belirledigini belirtiyor.
Ya da Yoda’nin dedigi gibi, “Odaginiz, sizin gercekliginizdir.”

TEHLIKE ALTINDAKI INSANCA ANLAR

Tatili gecirecekleri adaya gitmek {izere bindikleri feribotta annesine
sarilip kuvvetlice tutunan kiiciik kizin basi annesinin ancak beline
geliyordu. Anneyse kizina karsilik vermiyor, hatta farkindaymis gibi
goriinmiiyordu: biitiin bu siire boyunca iPad’iyle megguldii.

Birkac dakika sonra, o aksam bir hafta sonu kacamag icin yola ¢ikmisg
olan dokuz iiniversiteli kizlar kuliibii iiyesiyle birlikte bir minibiise
bindigimde de aym sey oldu. Karanlik minibiiste koltuklarina
yerlesmelerinden bir dakika sonra, kizlarin her biri iPhone ya da
tabletlerini kontrol ettiklerinde etrafa zayif isiklar sacildi. Facebook’ta
mesajlasirken ya da tarama yaparken agizlarindan anlamsiz sozler
cikiyordu. Ama daha ¢ok sessizlik egemendi.

O annenin kayitsizhi@1 ve kizlar arasindaki sessizlik, teknolojinin
dikkatimizi c¢elip baglantilarimizi bozusunun belirtileridir. 2006 yilinda
Ingilizce terimler sozliigiine, birlikte olduklart kisi BlackBerry’sini
cikarip biriyle konugsmaya basladiginda insanlarin kapildigi duyguyu
yansitan “pizzled”? sbzciigii girdi. O zamanlar insanlar bdyle anlarda
incinir ve icerlerdi. Giiniimiizdeyse bu norm oldu.



Gelecegimizin onciisii olan gencler bu isin merkez {issii. Son on yilin
baslarinda aylik metin mesajlarinin sayis1 ortalama 3.417’ye firlayarak
yalmizca birkag yil onceki sayiyr ikiye katladi. Bu arada telefonda
gecirdikleri zaman da azaldi.® Ortalama bir Amerikali yeniyetme, her
sabah uyandiginda yaklasik on mesaj olmak iizere, giinde yiizden fazla
mesaj aliyor ve gonderiyor. Bir cocugun bisiklete binerken mesaj
yazdigini bile gérdiim.

Bir arkadasim su anmisim anlatti: “Yakinlarda New Jersey’deki
kuzenlerimi gérmeye gittim; cocuklarinda bildigin her elektronik cihaz
mevcuttu. Tek gorebildigim kafalarimin tepesi oldu. Siirekli gelen
mesajlar1, Facebook’taki giincellemeleri kontrol etmek icin iPhone’larina
bakiyor, ya da bir video oyununa daliyorlardi. Etraflarinda olan bitenden
tiimiiyle habersizler, belli bir siire boyunca biriyle nasil iletisim
kurulacaginiysa hi¢ bilmiyorlar.”

Glintimiiz ¢ocuklari, insanhk tarihinde hi¢ gorilmedik bicimde
insanlardan ¢ok makinelere uyum sagladiklari yeni bir gerceklikte
biiyiiyorlar. Cesitli nedenlerle can sikici bir durum bu. Bir kere, cocuk
beyninin sosyal ve duygusal devresi, giin icinde karsilastg1 herkesle
temas ve sohbetten bir seyler 6grenir. Bu etkilesimler beyin devrelerini
bicimlendirir; insanlarla daha az, sayisallastirilmis bir ekran basinda
daha cok saat gecirmek, eksikliklerin habercisidir.

Dijital ugraslara dalmanin, gercek insanlarla, yani s6zel olmayanlari
“okumay1” o6grendigimiz cevreyle yiiz yiize gecirdigimiz zaman
acisindan bir maliyeti vardir. Bu dijital diinyada doganlarin olusturdugu
yeni topluluk klavyede becerikli olabilir, ama is yiiz ylize, gercek
zamanda davranislari okumaya geldiginde, 6zellikle de konusmanin tam
ortasinda durup bir mesaj okumaya basladiklarinda, baskalarinin
sikintisini sezmeyi hic beceremeyebilirler.”

Bir {iniversite o6grencisi tweetlerin, durum giincellemelerinin ve
“yemekte cekilen resimler”’in sanal diinyasinda yasamanin getirdigi
yalmzlik ve soyutlanma konusunda go6zlemde bulunuyor. Simf
arkadaglarinin,  tiniversite  yillarim  zenginlestirebilecek  igsel
degerlendirme tartismalar1 soyle dursun, sohbet yeteneklerini bile
yitirdiklerini belirtiyor. Dijital diinyandaki Kkisilerin senin ne kadar
eglendigini aninda 6grendiklerinden emin olmak icin “yapmakta oldugun
seyden kendini biraz uzaklastirmadan hicbir dogum giiniiniin, konserin,
disarida takilmanin ya da davetin tadin1 ¢ikaramiyorsun,” diyor.



Bir de dikkatin temeli olan, bir haberi izlememizi, bir isi sonuna kadar
siirdiirmemizi, 6grenmemizi ya da yaratmamizi saglayan bilissel giic var.
Bazi bakimlardan, ileride gorecegimiz gibi, genclerin elektronik
aygitlara bakarak gecirdikleri sonsuz saatler birtakim bilissel beceriler
edinmelerine yardim ediyor olabilir. Ama bu saatlerin ayni zamanda
temel zihinsel becerilerde nasil eksikliklere yol acabilecegine iligkin
kaygilar ve sorular da var.

Bir sekizinci simif 6gretmeni, yillarca birbirini izleyen 6grenci
siniflarina ayni kitabi, Edith Hamilton’in Mitologya’sin1 okuttugunu
soyledi. Ogrencileri yaklastk bes yil o©ncesine kadar bu kitaba
bayilirlarmis. “Cocuklarin artik o kadar heyecanlanmadigini gérmeye
basladim; cok basarili gruplar bile kendilerini ona veremiyorlardi,” dedi
bana. “Okumanin c¢ok zor, climlelerin ¢ok karmasik oldugunu; bir
sayfayl okumanin uzun zaman aldigim séyliiyorlar.”

Ogrencilerin okuma becerisinin, aldiklar1 kisa ve tutarsiz mesajlarla
bozulmus olabilecegini disiiniiyor. Bir 6grencisi Onceki yil video
oyunlanyla iki bin saat gecirdigini itiraf etmis. Ogretmen, “World of War
Craft” oyununda rekabet ederken virgiil kurallarin1 6gretmek zor
oluyor,” diye ekledi.

Uc¢ noktalarda, Tayvan, Kore ve diger Asya iilkeleri, genclerin
bilgisayar oyunlari, sosyal medya, sanal gerceklikler konusundaki
internet bagimliligini, gencleri soyutlayan ulusal bir saghk krizi olarak
goriyor. Sekiz ila on sekiz yas aras1 Amerikali bilgisayar oyuncularindan
yaklasik yiizde 8’inin, psikiyatrinin bagimlilik teshisi kistaslarina uydugu
goriiliiyor. Beyin arastirmalari, bilgisayarda oyun oynarken néral o6diil
sistemlerinde, alkoliklerde ve uyusturucu bagimlilarinda rastlanana
benzer cesitli degisiklikler oldugunu agifa cikariyor.? Bazi tiiyler
tirpertici haberlerde, biitiin giin uyuyup gece boyunca bilgisayarda oyun
oynayan, karnim1 doyurmak ya da temizlenmek icin nadiren duran, hatta
aile bireyleri onlarn1 durdurmaya calistiginda aksilenen bagimh
oyunculardan bahsediliyor.

Ahenk kurmak ortaklasa dikkat, yani karsilikli odaklanma gerektirir.
Her giin icinden gectigimiz dikkat dagitici unsurlar seli dstintiliirse,
boylesi insanca anlar yasayabilmek icin ¢aba harcama ihtiyacimiz her
zamankinden fazladir.

DIKKATIN ZAYIFLAMASI



Bir de yetigkinlerde dikkat azalmasimin maliyetleri s6z konusu.
Meksika’da, biiylik bir radyo aginin reklam temsilcisi sdyle yakimyor:
“Birkac yil 6nce bir reklam ajansinda bes dakikalik bir video sunumu
yapabilirdiniz. Giinlimiizdeyse sunumunuzu bir bucuk dakikayla
sinirlamak zorundasimiz. Bu siire icinde onlar avcunuza alamazsaniz,
herkes mesajlarini kontrol etmeye basliyor.”

Film dersleri veren bir iiniversite profesorii, kahramanlarindan biri
olan efsanevi Fransiz yonetmen Francois Truffaut’'nun biyografisini
okumakta oldugunu sodyledi. Ancak sunu fark etmis: “Bir seferde iki
sayfadan fazlasim okuyamiyorum. Internete girip yeni bir e-posta gelip
gelmedigine bakma diirtlisiine kapiliyorum. Ciddi bir konuda
yogunlasmayi siirdiirme yetenegimi yitiriyorum galiba.”

Bizimle konugan kisiye odaklanmaktansa e-postalarimiza ya da
Facebook’a g6z atma diirtiisiine yenilmek, sosyal etkilesim konusunda
usta bir gozlemci olan sosyolog Erving Goffman’in “uzak” diye
adlandirdigi, karsimizdaki kisiye su anda burada olan bitenle
“ilgilenmiyorum” diyen bir jest yapmamiza yol acar.

2005 yilindaki {iciinci “D(ijital) Olan Her Sey” konferansinda
sunucular, izleyici kitlesinin sahnede olan bitenle ilgilenmedigini
gosteren diziistii bilgisayar ekranlarinin parlakligi nedeniyle balo
salonundaki Wi-Fi baglantisim kestiler. Izleyiciler uzakta, bir
katilimcinin ifadesiyle, “siirekli kismi dikkat” gosterir halde, yani
konugsmacilardan, salondaki diger insanlardan ve diziistii bilgisayarda
yaptiklar1 seyden gelen asirn bilgi yiikiiniin neden oldugu zihinsel
bulaniklik icindeydi.2 Bugiin Silikon Vadisi’ndeki baz1 isyerleri, boylesi
kismi odaklanmayla miicadele etmek icin toplantilar sirasinda diziistiisii
bilgisayarlari, cep telefonlarim ve diger dijital aletleri yasakliyor.

Bir yayinevi yoneticisi, cep telefonunu bir siire kontrol etmeyince
“rahatsiz edici bir duyguya” kapildigim itiraf ediyor. “Bir mesaj
geldiginde hissettiginiz o baglanti duygusunu ariyorsunuz. Biriyle
beraberken telefonunuza bakmanin dogru olmadigim bilirsiniz, ama bu
bir bagimhilik.” Bu yiizden kocasiyla bir anlasma yaprms: “Isten
dondiigiimiizde, telefonlarimizi bir c¢ekmeceye koyuyoruz. Goziimiin
oniindeyken tedirgin oluyorum; bakmadan duramiyorum. Ama simdi
birbirimize daha yakin olmaya calisiyoruz. Konusuyoruz.”

Odagimiz stirekli, hem icimizdeki hem de disimizdaki dikkat
dagiticilarla bogusur. Soru sudur: Dikkat dagilmalarimizin bize maliyeti



nedir? Bir finans sirketinin yoneticilerinden biri, “Toplant1 sirasinda
aklimin bagska yerde oldugunu fark ettigimde, hemen burada hangi
firsatlar1 kacirdigimi merak ederim,” dedi bana.

Hastalar tamidigim bir doktora, islerini siirdiirebilmek icin dikkat
eksikligi bozuklugu ya da narkolepsi ilaglar aldiklarini sdyliiyorlarmis.
Bir avukat ona, “Eger bunu almazsam, stzlesmeleri okuyamiyorum,”
demis. Eskiden hastalara teshis sonucu bdylesi receteler verilirdi;
simdiyse bu ilaclarin bircogu siradan performans artiricilar haline geldi.
Dikkatli olmanin kimyasal bir yolu olan uyaricilar icin recete almak
amaciyla dikkat bozuklugu belirtileri varmis gibi davranan
yeniyetmelerin sayis1 gittikce artiyor.

Liderlere enerjilerini yénetmenin en iyi yolu konusunda kocluk yapan
danisman Tony Schwartz, “Insanlarin —hep zayif olan— dikkatlerini nasil
kullandiklar1 konusunda daha bilincli olmalarini saghyoruz,” dedi bana.
“Dikkat, su anda miisterilerimizin zihinlerindeki bir numarali mesele.”

Gelen verilerin hiicumu; e-postalar1 baslhigina gore ayiklama, sesli
iletilerin ¢ogunu atlama, mesajlara ve notlara hizla géz gezdirme gibi
bastan savma kisayollara basvurmamiza neden oluyor. Bizi daha az etkili
kilan dikkat aligkanliklar1 gelistirmis degiliz, ama mesajlarin agirligi,
gercekte ne anlama geldikleri {izerinde diisiinmemiz icin bize cok az
zaman birakiyor.

1977 yilinda Nobel Odiilii’nii alan ekonomist Herbert Simon, biitiin
bunlari daha o zamandan ©Ongdrmiistii. Enformasyon zengini bir
diinyanin gelisini yazarken, enformasyonun tiikettigi sey, “alicilarinin
dikkatidir. Bu yilizden enformasyon zenginligi dikkat fakirligi yaratir,”
diyerek bizi uyarmigst:. 1

1 Ornegin, omuriligin hemen iistiindeki beyin sapi, ¢evreyle iliskimizi algilayan ve dikkatimizle
enerjimizin uyarilma diizeyini ne derece tetikte olmamiz gerektigine gore yiikselten ya da
alcaltan sinirsel barometreyi barindirir. Ama dikkatin her yoniiniin kendine ait ayri bir devresi
vardir. Daha ayrintili bilgi icin, bkz Michael Posner ve Steven Peterson, “The Attention System
of the Human Brain,” Annual Review of Neuroscience 13 (1990): 25-42.

2 Bunlar o6rnegin, biyolojik ve ekolojik; ekonomik ve sosyal; kimyasal ve fiziksel —hem
Newtoncu hem kuantum- sistemleri icerir.

3 M. 1. Posner ve M. K. Rothbart, “Research on Attention Networks as a Model for the
Integration of Psychological Science,” Annual Review of Psychology 58 (2007): 1-27, 6.
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DIKKATIN ANATOMISI



2
TEMEL OGELER

Ergenlik dénemimde, ev 6devlerimi yaparken Béla Bartok’un biraz
kakofonik buldugum, ama yine de zevk aldigim telli calgilar icin
dortlillerini dinlemeyi aliskanhik edinmistim. Her nasilsa o uyumsuz
tinilart duymazdan gelmek, sozgelimi amonyum hidroksitin kimyasal
denklemine odaklanmama yardimci oluyordu.

Yillar sonra, kendimi New York Times icin son teslim giiniinde
makale yazarken buldugumda, Bartok’u kulak ardi ederek yaptigim o ilk
alisirmay1 animsadim. Times’da, o yillarda dershane biiytikliiglinde bir
boslugu kaplayan, yaklasik bir diizine bilim muhabirinin ve yarim diizine
editoriin masalariyla ttkhm tikhhm dolu bilim boéliimiiniin ortasinda
calisirdim.

Her zaman Bartokvari bir kakofonik ugultu olurdu. Yakinlarda sohbet
eden lic-dort kisi bulunurdu; muhabirler miilakat yaparken, bitmek {izere
olan bir ya da birkac telefon konusmasina kulak misafiri olurdum;
editorler odanin Obiir ucundan bagirarak makalenin ne zaman hazir
olacagim sorarlardi. Sessizligin sesleri, olsa bile, pek nadirdi.

Yine de biz bilim yazarlari, diizeltilmeye hazir kopyamiz1 giinbegiin,
giivenilir bicimde zamaninda teslim ederdik. Kimse, “Liitfen herkes
sessiz olsun ki odaklanabilelim” diye rica etmezdi. Hepimiz
odaklanmamuzi ikiye katlar, ugultuya kulaklarimizi tikardik.

Patirtinin ortasinda bu odaklanma, secici dikkatin, yani tek bir hedefe
yonelip, her biri kendi basina potansiyel bir odak noktasi olan
sersemletici uyaranlar selini yok saymak gibi bir sinirsel kapasitenin
gostergesidir. Modern psikolojinin kurucularindan William James’in,
dikkati “zihnin, berrak ve canl bir bicimde, birka¢ olasi nesne veya
diisince silsilesi arasindan birini birdenbire sahiplenmesi” olarak
tanimlarken kastettigi budur.ll

Dikkat dagiticilarin bashica iki tiiri vardir: duyusal ve duygusal.



Duyusal dikkat dagiticilar kolaydir: bu sozciikleri okurken, metni
cevreleyen bos kenarlar1 dikkat alaninizin disinda birakmaktasiniz. Ya da
bir an igin tist damagimza degen dilinizin verdigi hisse dikkat edin:
beyninizin arka plandaki sesler, sekiller ve renkler, tatlar, kokular,
duyumlar gibi seylerin siirekli akisindan ayikladigi bitmek bilmez
uyaranlar dalgasindan sadece biridir bu.

Daha iirkiitiicii olansa ikinci ayartici tiirtidiir: duygu yiiklii sinyaller.
Mahallenizdeki kafenin curcunasi icinde e-postalarinizi yanitlamaya
odaklanmak belki size daha kolay gelebilir, ama birinin adiniz1 andigina
kulak kabartirsaniz (giiclii bir duygusal tuzaktir bu), onu tasiyan sesi yok
saymaniz hemen hemen imkansizdir; dikkatiniz refleks olarak
hakkinizda sdylenen seyi duymaniz igin size uyarida bulunur. O e-
postayl unutun.

En odakli kisilerin bile karsilastiklar1 en biiyiik zorlugun kaynag ise,
yasamlarimizin duygusal karmasasidir; durmadan diisiincelerinize sizan,
yakin bir iligkinizdeki en son patlama gibi. Bdylesi diisiinceler iyi bir
nedenle araya girerler: canimizi sikan konuda ne yapacagimizi etraflica
diisiinmemizi saglamak icin. Verimsiz kafa yorma ile iiretken derin
diislinceyi ayiran ¢izgi, gecici bir ¢6ziim bulup ardindan o sikint1 verici
diisiinceleri kafamizdan atmamizla, ayni kisir déngii icinde saplantimizi
siirdiirmemiz arasindadir.

Odagimiz ne kadar bozulursa, o kadar kétii is c¢ikaririz. Ornegin,
tiniversiteli sporcularin kaygi yiiziinden yogunlasma bozukluguna ne
derece yatkin olduklarina dair bir test, gelecek sezonda ne derece iyi ya
da kétii performans gosterecekleriyle kayda deger bicimde ilintilidir.12

Tek bir hedefe sabitlenme ve baska her seyi gormezden gelme
yetenegi, beynin prefrontal bolgelerinde etkindir. Bu alanda uzmanlasmis
devreler, odaklanmak istedigimiz iceri gelen sinyallerin (o e-posta)
giiciinli pekistirir ve yok saymayi sectiklerimizi (yan masada cene c¢alan
kisiler) bastirir.

Odaklanma duygusal ayarticilarimiza  kulak  tikamamizi
gerektirdiginden, secici dikkate ayrilmis sinir devrelerimiz bunu ket
vurucu duygu kapsamina alir. Bunun anlami, en iyi odaklanan kisilerin
duygusal calkantidan gorece bagisik olabilecekleri, kriz aninda
sogukkanhiliklarim daha iyi koruyabilecekleri ve hayatin duygusal
dalgalarina ragmen sakin kalabilecekleridir.12

Ornegin bir odag1 birakip digerlerine gecmekteki basanisizlik, zihni



tekrarlanan kronik kaygi cevrimlerinde kaybolmus durumda birakabilir.
Klinik uc¢ noktalarda bu, depresyonda caresizlik, umutsuzluk icinde
kaybolma ve kendine acima; ya da kaygi bozukluklarinda panik ve
felaket senaryolari; ya da obsesif kompulsif bozuklukta alisildik diisiince
veya eylemlerin sayisiz tekrar1 (ayrilmadan o©nce kapiya elli kere
dokunmak) demektir. Dikkatimizi bir seyden ayirip baska bir seye
yoneltme giicti, esenlik agisindan ¢ok 6nemlidir.

Secici dikkatimiz ne kadar giicliiyse, yapmay1 sectigimiz ise kendimizi
o kadar iyi verebiliriz: bir filmdeki heyecanhh bir sahneye kendimizi
kaptirabilir ya da etkili bir siir parcasinin bizi costurdugunu
hissedebiliriz. Giiclii odaklanma, insanlarin YouTube’da ya da ev
Odevlerinde, cevredeki herhangi bir kargasaya ya da annebabalarinin
onlari yemege cagirmasina aldiris etmeme derecesinde kendilerini
kaybetmelerine neden olur.

Bir davette odaklh kisileri saptayabilirsiniz: bir konusmaya dalabilir,
yani baslarindaki hoparlérden bangir bangir Beastie Boys’un sesi
gelirken, gozleri diger kisiye kilitlenmis olarak tiim dikkatlerini onun
sozcliklerine verebilirler. Odaklanmayanlarsa tam tersine, siirekli oyun
halindedir; gozleri ilgilerini cekebilecek herhangi bir seye yonelir,
dikkatleri gidip gelir.

Wisconsin ~ Universitesi’nden  sinirbilimci Richard Davidson,
odaklanmay1r her biri ayrn bir sinir sistemine dayanan, igsel
yasamlarimizin, iliskilerimizin ve hayatin getirdigi herhangi bir zorlugun
calkantisinda bize yol gosteren bir avug temel yasam yeteneginden biri
olarak adlandiriyor.1

Davidson’a gore, keskin odaklanma sirasinda prefrontal korteksteki
ana devre o farkindalik huzmesinin hedefiyle eszamanl hale gelir; “faz
kilitlenmesi” adim verdigi bir haldir bu.l2 Insanlar belirli bir tiniy1 her
duyuslarinda bir diigmeye basmaya odaklanirlarsa, prefrontal
bolgelerindeki elektrik sinyalleri hedef sesle tamamen eszamanli olarak
ateslenir.

Ne kadar iyi odaklanirsaniz, sinirsel kilitlenmeniz o kadar giiclii olur.
Ama yogunlasma yerine bir disiince karisikligi s6z konusuysa,
eszamanlilik ortadan kaybolur.l® Eszamanlilikta béyle bir diisiis, dikkat
eksikligi bozuklugu olan kisilerin géstergesidir.lZ

Odaklanmus dikkat sayesinde en iyi sekilde 6greniriz. Ogrenmekte



oldugumuz konuya odaklandigimizda, beyin o enformasyonu énceden
bildiklerimizin {istiinde haritalandirarak yeni sinir baglantilar1 kurar.
Kiiciik bir bebege bir seyin adim soyleyerek dikkatinizi onunla
paylasirsaniz, bebek o adi Ogrenir; siz soylerken dalip giderse,
Ogrenemez.

Aklimiz dagildiginda, beynimiz 6grenmeye calistigimiz konuyla hig
ilgisi olmayan seyler hakkinda gevezelik eden birtakim beyin devrelerini
harekete gecirir.

ILGIYI YITIRMEK
Kiiciik bir sinav yapalim:

1. Duydugunuzbirseslebeyindalgasieszamanliligiicinkullanilan
teknik terim nedir?

2. Dikkat dagticilarin baglica iki tiirti hangileridir?

3. Dikkatin hangi 6zelligi {iniversiteli sporcularin ne
derece iyi performans gosterecegini 6nceden belirler?

Eger bu sorularn1 kafamzdan yanitlayabiliyorsaniz, okurken odakl
dikkatinizi siirdiirdiiniiz demektir; yanitlar bu kitabin son birkac
sayfasinda yer aliyordu (bu sayfanin altinda da bulabilirsiniz)!8.

Yanitlar1 animsayamiyorsaniz, okurken zaman zaman dalip gitmis
olabilirsiniz. Bu konuda yalmz degilsiniz.

Bir metni hizla okurken, okuyucunun akli zamanin yiizde 20 ila
40’inda dagilir. Bunun oOgrenciler icin maliyeti, beklenecegi tizere,
dagilma ne kadar giicliiyse, kavrayislarinin o kadar kétii olmasidir.12

Aklimiz dagilmadiginda bile, metinde sirk icin biraz para yapmaliyiz
yerine para icin biraz sirk yapmaliyiz gibi anlasilmaz bir cilimle
gectiginde okuyucular, zamanin yaklasik yiizde 30’unda belirli bir siire
boyunca okumaya devam ettikten sonra (ortalama olarak on yedi s6zciik)
anlamui yakalarlar.

Bir kitabi, blogu ya da herhangi bir anlatiyr okurken, aklimiz
okudugumuza anlam vermemizi saglayan bir zihinsel sablon olusturur ve
onu ayni konuda 6nceden aklimizda tuttuklarimizla ilgisi olan bu tiir
sablonlarin evrenine baglar. Bu genisleyen anlayis ag1 6grenmenin
merkezindedir. S6z konusu ag1 kurarken ne kadar dalip gidersek ve



okumaya basladiktan sonra sapma ne denli erken olursa, bellegimizdeki
bosluklarin sayisi o kadar artar.

Kitap okurken, beynimiz o fikir ve deneyimler dizisini kapsayan bir
yollar ag1 kurar. Bu derin kavrayisi, bizi durmadan ayartan internetin
belirleyici 0©zelligi olan araya girmeler ve dikkat dagilmalaryla
karsilastirin. Internete baghyken aldigimiz metinler, videolar, imgeler ve
cok cesitli mesajlar, birbiriyle baglantisiz uyduruk bilgileri kaparak
konudan konuya sekmek yerine siirdiirebilir yogunlasmay1 ve bir konuya
dalmay1 gerektiren, Nicolas Carr’in “derin okuma” diye adlandirdig:
seyden kaynaklanan daha eksiksiz anlayisin diisman gibi goriiniir.2%

Egitim web-tabanli formatlara tasinirken, internet dedigimiz
multimedya dikkat dagiticilar kitlesinin 6grenmeyi kostekleme tehlikesi
ufukta belirmekte. Daha 1950’lerde, filozof Martin Heidegger ortaya
cikan “teknolojik devrim gelgiti”ne karsi uyarida bulunmustu: “insani
Oylesine esir edebilir, biyiileyebilir, goziinii kamastirabilir ve
kandirabilir ki, islemci disiiniis bir giin ... tek diistinme bicimi haline
gelebilir.”2! Bu gelisme, Heidegger’in insanlifimizin 6zii olarak gordiigii
bir diisiinme tarz1 olan “tefekkiir”iin kaybi pahasina olacakti.

Ben, Heidegger’in uyarisini, diisiinmenin merkezindeki bir yetenek
olan, devam eden bir anlatiya dikkat gostermeyi siirdiirme kapasitesinin
asinmasi olarak algiliyorum. Derin diisiintis, odaklanmis bir zihnin
siirdiiriilebilmesini ~ gerektirir.  Dikkatimiz ne denli daginiksa,
diisiincelerimiz o kadar siglasir; benzer bicimde, diisiincelerimiz ne denli
kisa siireliyse, o kadar siradanlasabilir. Heidegger bugiin hayatta olsaydi,
tweet’lemesi istendiginde dehgete diiserdi.

DIKKATIMIZ AZALDI MI?

Isvicrede’ki kalabalik bir kongre salonunda dolanan yiizlerce insan
arasinda Sangaylh bir swing grubu hafif miizik ¢aliyor. Cilgin izdihamin
ortasinda, ufak bir yuvarlak bar masasinin baginda kiitiik gibi hareketsiz
duran Clay Shirky, gozleri diziistii bilgisayarina cakili olarak tikir tikir
bir seyler yaziyor.

New York Universitesi’nden sosyal medya uzmam Clay’le birkag yil
once tanistim, ama onunla sahsen goériisme firsatin1 nadiren buluyorum.
Birkac¢ dakikadir Clay’den ii¢ adim kadar uzakta, sag tarafinda, goriis
alani icinde duruyor, birazim1 bana ayirabilecegi bir dikkat bandi olup



olmadigina bakiyorum. Ancak Clay, ben adim sodyleyene kadar bu
durumu fark etmiyor bile. Ardindan, irkilerek basini kaldiriyor ve sohbet
etmeye bashyoruz.

Dikkat simirh bir kapasitedir: Clay’in kendinden gecmis yogunlasmasi,
basini bana cevirene kadar bu kapasiteyi agzina kadar dolduruyordu.

George Miller’in, psikolojinin en etkili tezlerinden birinde “sihirli
say1” adimi verdigi seyi ortaya attig1 1950’lerden bu yana, “yedi art1 ya
da eksi iki” enformasyon parcasi dikkat huzmesinin {ist sinir1 olarak
kabul edilmisti.22

Daha yakin tarihlerdeyse, bazi bilis bilimciler dért parcanin tist sinir
oldugunu éne siirdiiler.22 Bu, insanlarin simirli (kisa bir anlik) dikkatini
kapsiyordu; ardindan bu zihinsel kapasitenin yediden dort enformasyon
parcasina indigi yolundaki yeni mem#* yayild1.22

Aklmizda tutabildigimiz enformasyon miktarinin varsayilan
kiiciiliistinii 21. yilizyilda gilinliik yasamdaki dikkat dagimiklhiginin bir
belirtisi olarak gorerek, bu cok 6nemli zihinsel yetenekteki kapsam
daralmasina hayiflananlar da var. Ancak onlar verileri yanlis yorumluyor.

Johns Hopkins Universitesi’nden bilis bilimci Justin Halberda,
“Isleyen bellek kiigiilmedi,” diyor. “Televizyonun isleyen bellegimizi
kiiciilttiigii —1950°lerde hepimizin yedi art1 ya da eksi iki enformasyon
parcasindan olusan bir {ist simir1 varken, simdi yalmzca dort parcaya
sahip oldugumuz— dogru degil.”

“Akal, sinirh kaynaklarindan en iyi sekilde yararlanmaya ¢alisir,” diye
acikladi Halberda. “Bu nedenle bize yardimci olan bellek stratejilerine
bagvururuz.” Ornegin 4, 1 ve 5 gibi farkli 6geleri tek bir parca halinde
birlestiririz, bélge kodu 415 gibi. “Bellege dayali bir is yaptigimizda
sonuc, yedi art1 ya da eksi iki parca olabilir. Ama bu, dort parcalik sabit
bir sinira, art1, bellek stratejilerinin ekledigi ii¢ ya da dort parcaya daha
ayrilir. Bu yiizden hem dort hem yedi, nasil 6lctiigliniize bagh olarak,
dogrudur.”

Bir de pek cok kisinin ¢oklu gorevlerde dikkat “boliinmesi” olarak
diisindiigi sey var; bilis bilimciler bunun da kurmaca oldugunu
soyliiyorlar. Birlikte kullanilacak esnetilebilir bir dikkat balonu yerine,
tahsis edilecek dar, sabit bir boru hattina sahibiz. Dikkati bélmek yerine,
aslinda hizla odak degistiriyoruz. Siirekli odak degistirmek de dikkati
tam, yogun ugrastan koparip zayiflatiyor.



Carnegie Mellon Universitesi’nden bir arastirma grubuna gére, “Bir
bilgisayar sistemindeki en degerli kaynak artik islemcisi, bellegi, diski ya
da calisma ag1 degil, insan dikkatidir.”?® Insandan kaynaklanan bu
darbogaza Onerdikleri ¢6ziim, dikkat dagiticilart asgariye indirmeye
dayaniyor: Aura Projesi, ikide bir arizalarla ugrasarak zamani bosa
harcamamamiz icin sistemdeki can sikici hatalari temizlemeyi 6neriyor.

Kullaniciy1 ugrastirmayan bir bilgisayar sisteminin hedeflenmesi
ovgiliye deger bir sey. Ancak bu ¢6dziim bizi o kadar ileri gotiirmeyebilir:
bizim teknolojik onarima degil, biligsel onarima ihtiyacimiz var. Dikkat
dagilmalarn teknolojiden ¢ok, dikkat dagitic1 seylerin kabaran gelgitinin
odaklanma yetenegimize cepheden saldirisindan kaynaklaniyor.

Bu da beni yine Clay Shirky’ye, 6zellikle de sosyal medya hakkindaki
arastirmasina getiriyor.2Z Hicbirimiz bir cirpida her seye birden
odaklanamasak da, gerektiginde her birimizin erisebilecegi kolektif bir
dikkat hacmini hep birlikte yaratabiliriz. Wikipedia’ya bakin.

Shirky’nin Here Comes Everybody adli kitabinda acikladigi iizere
dikkat, bellek ya da herhangi bir bilissel uzmanlik gibi, pek cok Kkisi
arasinda paylastirllmis bir kapasite olarak goriilebilir. Sosyal paylasim
sitelerindeki “What’s trending now” [Su anda en cok konusulan konu],
kolektif dikkatimizi nasil tahsis ettigimizin gostergesidir. Kimileri
teknolojinin kolaylastirdig1 6grenme ve bellegin bizi aptallastirdigini 6ne
siirerken, bunun bireysel dikkatin giiclinii artiran zihinsel bir protez
yarattig1 da savunulabilir.

Ister bir organizasyonda olsun, ister yeni bir mahallede, “burada isler
boyle yiiriir” gibi ortiik bilgi benzeri kritik bir enformasyon edinmemizi
saglayan sosyal baglarin sayisini artirdikca, sosyal sermayemiz ve dikkat
araligimiz biiyiir. Rasgele tanidiklar bu diinyada bir ¢ift fazladan goz ve
kulak, yani karmasik sosyal ve enformasyon ekosistemlerinde faaliyet
gostermek icin gereksindigimiz rehberligin ana kaynaklar1 olabilirler.
Cogumuzun bir avuc giiclii bag1 vardir —yakin, giivenilir arkadaslar— ama
zayif baglar denilenlerin yiizlercesine sahip olabiliriz (6rnegin Facebook
“arkadaslarimiz”). Zayif baglar, hem dikkat kapasitemizi cogaltan
unsurlar hem de iyi ahigveris firsatlari, is olasiliklar1 ve sevgililer
konusundaki ipuclarimin kaynagi olarak son derece degerlidir.2

Gordiiklerimizle bildiklerimizi koordine ettigimizde, cabalarimiz hep
birlikte bilissel zenginligimizi ¢ogaltir. Herhangi bir anda isleyen bellek



kotamiz  kiiciik kalsa da, bu dar kapsamin icinden cekip
cikarabilecegimiz verilerin toplami dag gibi biiyiir. Bu kolektif zeka,
yani daginik bir grupta herkesin katkida bulunabilecegi seylerin genel
toplami, cok sayida goziin fark edebileceklerinin 6zeti olan azami
odaklanmay1 vaat eder.

Massachusetts Teknoloji Enstitiisii’'ndeki kolektif zeka arastirma
merkezine gore, bu gelismekte olan kapasite internette dikkat
paylasimiyla tesvik edilmektedir. Bunun klasik o©rnegi olarak,
milyonlarca web sitesi spot 1s181n1 dar nislere cevirir; web taramasi da
biitiin bu bilissel calismay1 verimli bir bicimde harmanlayabilmemiz icin
odagimizi secip yonlendirir.22

MIT grubunun temel sorusu sudur: “Kolektif olarak tek bir kisi ya da
gruba gore daha fazla zekayla hareket edebilmek icin insanlarla
bilgisayarlar nasil birbirine baglayabiliriz?”

Ya da Japonlarin dedigi gibi, “Hepimiz birimizden daha akilliyiz.”

YAPTIGINIZ iSI SEVIYOR MUSUNUZ?

Onemli bir soru: Sabah yataktan kalktgimizda, ise, okula ya da
giinliniizii gecireceginiz herhangi bir yere gitmekten mutlu oluyor
musunuz?

Harvard’dan Howard Gardner’in, Stanford’dan William Damon’in ve
Claremont’tan Mihaly Csikszentmihalyi’nin arastirmalari, “iyi is” diye
adlandirdiklari, insanlarin miikemmel olduklari, ilgi duyduklar: alanin ve
etik kurallarinin —6nemli olduguna inandiklar seylerin— giiclii bir
karisimina odaklaniyordu.2® Bunlar muhtemelen kendini vermeyi
gerektiren ugraslardir: insanlar yaptiklar isi severler. Yaptigimiz ise
kendimizi tam olarak vermek iyi gelir, zevk de akisin duygusal
gostergesidir.

Insanlar giinliik yasamda gorece ender olarak akis haline girerler.3!
Insanlarin ruh hallerinin rastlantisal érneklemesi, cogu zaman ya stresli
olduklarin1 ya da canlarinin sikildigini, akis dénemlerininse ancak ara
sira devreye girdigini gosteriyor; giinde en az bir kez akis anlar
yasayanlarin orani yalnizca ytizde 20 kadar. Yaklasik yiizde 15’iyse tipik
bir giin icinde hi¢bir zaman akig haline girmiyor.

Yagsamdaki akis anlarimi artirmanin anahtarlarindan  biri de,
yaptiklarimiz1 hoslandiklarimizla uyumlu kilmaktir; islerinden biiyiik



zevk alan su talihli insanlarin yaptiklar gibi. Herhangi bir alanda basari
diizeyi yiiksek olanlar —6yle ya da boyle, sansh kisiler— bu bilesimi bir
sekilde yakalamislardir.

Kariyer degisikligini bir kenara birakirsak, akisa acilan birka¢ kapi
vardir. Yeteneklerimizi azami diizeyde zorlayan —becerilerimizin “ancak
listesinden gelebilecegi”— bir isle ugrasirken bunlardan biri acilabilir. Bir
baska kapiysa, tutkuyla bagl oldugumuz bir isi yaparken acilabilir;
motivasyon bizi bazen akisa yoneltir. Ama her ikisinde de nihai ortak
yol, tam odaklanmadir: bunlarin ikisi de dikkati artirmanin yollardir.
Oraya nasil ulasirsaniz ulasin, keskin bir odaklanma akisi hizla baslatir.

Isin iyi yapilmasini saglayan bu optimal beyin halinin gostergesi, daha
biiyiik bir sinirsel uyum, yani farkli beyin alanlar1 arasindaki zengin, iyi
zamanlanmis i¢ baglantilardir.32 Bu haldeyken, ideal olarak, eldeki is
icin ihtiyac duyulan devreler yiiksek derecede etkin, isle ilgisi
olmayanlarsa hareketsizdir; beyin tam olarak o anin gerektirdiklerine
ayarlidir. Beynimiz bu bélgedeyken, ugrastigimiz is ne olursa olsun, en
iyi performansimizi gosterme olasiligimiz daha yiiksektir.

Isyeri arastirmalariysa aksine, cok sayida kisinin oldukca farkli bir
beyin halinde oldugunu gosteriyor: hayal kuruyor, Internet’te ya da
YouTube’da dolasarak saatlerini bosa harciyor ve gerekenin asgarisini
yapiyorlar. Dikkatleri dagiliyor. Bu kopukluk ve ilgisizlik, 6zellikle de
tekrara dayali, iddiasiz islerde ¢ok yaygin. Ilgisiz ¢alisanlarin odaklanma
menziline yaklasmalarini saglayabilmek, motivasyon ve heveslerini
artirmayl, ama¢ duygusu uyandirmayl ve azicik baski katmayi
gerektiriyor.

Ote yandan, bir diger biiyiik grup da nérobiyologlarin “bitkinlik” adin
verdikleri, araliksiz stresin sinir sistemlerini kortisol ve adrenalin
taskinlariyla asin yiikledigi bir hale saplanip kaliyor. Dikkatleri islerine
degil, endiselerine sabitleniyor. Bu duygusal yorgunluk tilkenmeye yol
acabilir.

Tam odaklanma akisa dogru potansiyel bir kap: aralig1 acar. Ama bir
konuya odaklanip geri kalanlar gérmezden gelmeyi sectigimizde, beynin
tist kisminin alt kisimla bogustugu biiytik bir sinirsel ayrim arasindaki —
genelde gozle goriilemeyen— stirekli gerilimi ylizeye ¢ikarinz.
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3
UST VE ALT DIiKKAT

19. yiizy1l Fransiz matematikcisi Henri Poincaré, “Dikkatimi bazi
aritmetik sorularinin ¢oOziimiine yoneltiyor, goriiniise bakilirsa pek
bagarili olamiyordum,” diye yazmis. “Basarisizligimdan bezmis
durumda, deniz kenarinda birkac giin gecirmeye gittim.”33

Orada, bir sabah okyanusun kiyisindaki sarp kayalikta yiiriirken
birdenbire, “belirsiz {icli karesel ifade bicimlerinin aritmetik
doniisiimlerinin Oklit koyutlarina dayanmayan geometri ifadeleriyle
0zdes oldugu” aklina gelmis.

Bu kamtin ayrintilari burada o6nemli degil (iyi ki degil: isin
matematigini anlamaya baslayamazdim sahsen). Bu aydinlanmanin
ilgin¢ yoni, Poincaré’nin aklina nasil geldigi: “6zlii olarak, birdenbire ve
dogrudan dogruya.” Kendisi de hayretler icinde kalmuis.

Yaraticiligin kadim oykdsi bu tiir anlatilarla dolu. 18. ve 19. yiizyil
matematikcilerinden Carl Gauss, dort yil boyunca bir teoremi
kanitlamaya calismis, ama sonuca ulasamamis. Derken bir giin yanit,
“ani bir simsek cakmas1 gibi” aklina gelivermis. Yine de yillardir
siirdiirdiigii yogun calismay1 bu icgorii kivilcimina baglayan diisiince
silsilesine bir ad verememis.

Bu bilmecenin nedeni ne? Beynimizde yari-bagimsiz, biiyiik oranda
birbirinden ayn iki zihinsel sistem bulunur. Bunlardan biri yogun
hesaplama giiciine sahiptir, siirekli calisir, sorunlarimizi ¢dézmek igin
sessizce mirlldanir, kafa yordugumuz karmasik problemlere getirdigi ani
bir ¢6ziimle bizi sasirtir. Bilingli farkindalik ufkunun 6tesinde
calistigindan, isleyisini goérmeyiz. Bu sistem, engin calismalarinin
meyvesini bize gaipten gelmiscesine ve bir ciimlenin sézdizimine
rehberlik etmekten, karmasik, tam gelismis matematiksel kanitlar
olusturmaya dek, cesitli bicimlerde sunar.

Aklin bir koésesindeki bu dikkat, genellikle beklenmedik olaylar



oldugunda odak merkezine gelir. Arabay1 siirerken cep telefonunuzla
konusmaktasinizdir (siirticii boliim aklin bir kdsesidir) ve birdenbire bir
korna sesi yesil 15181n yandigim fark etmenizi saglar.

Bu sistemin sinir sebekesenin biiyiik béliimii, beynimizin alt kisminda,
korteksalt1 devrelerindedir; ancak cabalari, beynin en tist katmanlar1 olan
neokorteksi asagidan haberdar ederek farkindalia neden olur. Poincaré
ve Gauss, kafa yorarak beynin alt katmanlarindan gelen biiyiik buluglarin
tirtiniinii toplamislardir.

“Asagidan yukariya”, bilissel bilimde bu alt beyin sinir
mekanizmasinin béylesi isleyisleri icin tercih edilen deyim olmustur.34
Aym sekilde, “yukaridan asagiya” da, esas olarak neokorteks icindeki, alt
korteks mekanizmasini izleyip hedeflerini dayatabilen zihinsel faaliyete
gonderme yapar. Sanki iki ayr akil is basindadir.

Asagidan yukariya dogru akil;

e milisaniyelerle calisan beyin zamani1 bakimindan daha
hizlidir

e istemsiz ve otomatiktir: hep aciktir

* sezgiseldir, cagrisim aglari araciligiyla faaliyet gosterir

e diirtiiseldir, duygular tarafindan yonlendirilir

e her zamanki algildik islerimizi  ylriitir ve
hareketlerimize rehberlik eder

e diinyaya dair zihinsel modellerimizin yoneticisidir

Bunun aksine, asagidan yukariya dogru akail;

e daha yavastir

e istemlidir

e caba gerektirir

e otomatik rutinlerimizi (kimi zaman) etkisizlestiren ve
duygularin yonettigi diirtiileri bastiran ©6zdenetimin
merkezidir

e yeni sablonlar1 6grenebilir, yeni planlar yapabilir ve
otomatik dagarcigimizin sorumlulugunu bir 6lciide
tistlenebilir.

Istemli dikkat, irade giicii ve amagh se¢im yukaridan asagiya



dogrudur; doniiglii dikkat, diirtii ve ezbere dayal aligkanliksa asagidan
yukariya dogrudur (sik bir kiyafetin ya da fiyakali bir reklamin cektigi
dikkat gibi). Gilin batimimin giizelligine dalmayi, okudugumuza
yogunlasmay1l ya da biriyle derin bir konusma yapmayl secmemiz,
yukaridan asagiya dogru bir degisimdir. Zihin go6zlimiiz, dirtiiyle
yonlendirilen dikkat cekme ile istemli olarak yonlendirilen odaklanma
arasinda siirekli dans eder. Asagidan yukariya dogru sistem coklu gérev
yaparak, heniiz tam odaga girmemis olan cevremizdeki ayrintilar dahil,
biiyiik miktarda veriyi birbirine paralel olarak tarar; neyi bize uygun
buldugunu bize bildirmeden énce, alg1 alanimizdaki her seyi analiz eder.
Yukaridan asagiya dogru aklimizsa kendisine sunulanlar1 6l¢iip bicmeye
daha fazla zaman ayirir, isleri birer birer ele alir ve daha dikkatlice analiz
yapar.

Zihnin optik yanilsamasi diyebilecegimiz sey yoluyla, farkindalik
alammmizin igindekileri, zihnin biitiin islemlerine denk tutariz. Oysa
zihinsel islemlerin biiyiik ¢ogunlugu aslinda zihnin perde arkasinda,
asagidan yukariya dogru sistemlerin miriltisi arasinda gerceklesir.

Yukaridan asagiya dogru aklin odaklanmayi, diisiinmeyi ve yapmayi
sectigine inandig1 seylerin biiyiik kismi (kimilerine gore hepsi) aslinda
asagidan yukariya dogru dikte edilen planlardir. Psikolog Daniel
Kahneman alayci bir ifadeyle, eger bu bir film olsaydi, yukaridan
asagiya dogru akil “kendini kahraman sanan ikincil karakter” olurdu,
diye yaziyor.22

Evrimde milyonlarca y1l 6ncesine dayanan doniislii, hizl1 hareket eden
asagidan yukariya dogru devreler, kisa siireli diisliniisii, diirtiiyii ve hizh
kararlar kayirir. Beynin 6n ve tist kismindaki yukaridan asagiya dogru
devrelerse sonradan eklenmistir, bunlarin tam olgunlagsmasi ancak birkac
yliz bin y1l 6ncesine dayanir.

Yukaridan asagiya dogru devreler, zihin dagarcigimiza 6z-farkindalik,
derin diisiinme, Olciip bicme ve planlama gibi becerileri ekler. Amacl,
yukaridan asagiya dogru odaklanma, zihne beynimizi yonetmesi icin bir
manivela sunar. Dikkatimizi bir isten, plandan, duyumdan ya da
benzerlerinden bir digerine yonelttigimizde, ilgili beyin devresi
aydinlanir. Aklimiza mutlu bir dans anim getirirsek, nese ve hareket
noronlar1 canlanir. Sevdigimiz birinin cenazesini hatirlarsak, {ziinti
devresi hareketlenir. Zihnimizde bir golf vurusunu prova edersek, bu
hamleleri yoneten aksonlarla dentritler biraz daha giiclii bir bicimde



birbirine baglanir.

Insan beyni, evrimin vyeterince iyi ama miikemmel olmayan
tasarimlarindan biridir.2® Beynin daha kadim asagidan yukariya dogru
sistemleri, goriiniise bakilirsa tarih 6ncesi insanhgin biiylik kismu
boyunca temel sagkalim acgisindan iyi is ¢ikarmigtir; ama tasarimlari
giinlimiizde baz1 sikintilara neden olmaktadir. Hayatin biiyiik béliimiinde
daha eski sistem genellikle lehimize, ama kimi zaman da aleyhimize
baskin cikar: asirn harcama, bagimliliklar ve amansizca hiz yapan
siiricliler bu girazesinden ¢ikmis sistemin isaretlerinden sayilir.

Erken evrimin sagkalim gereksinmeleri, beyinlerimizi iiremek ve
cocuk yetistirmek, zevk verici ve tiksindirici seyler, bir tehlikeden
kacmak ya da yiyecege dogru kosmak vb. icin dnceden belirlenmis
programlarla doldurmustur. Evrimi hizla ileri sarip bugiiniin ¢ok farkh
diinyasina gelelim: asagidan yukariya dogru hevesler ve giidiilerin
stirekli anaforuna ragmen, hayatta cogu kez yukaridan agagiya dogru yon
bulmamiz gerekir.

Sasirtict bir etmen dengeyi siirekli olarak asagidan yukariya dogru
sistemin lehine degistirmektedir: beyin enerji tasarrufu yapar. Teknoloji
irtiniiniiziin en son modelini kullanmay1 6grenmek gibi bilissel cabalar,
enerji harcama pahasina aktif dikkat gerektirir. Ama bir zamanlar yeni
olan bir rutinden ne kadar cok gecersek, bu rutin o kadar ezbere dayal
aligkanliga dontsiir ve asagidan yukariya dogru devrenin, Ozellikle de
beynin alt kisminda, omuriligin hemen iistiinde yuvalanan golf topu
biiyiikliigiinde bir kiitle olan bazal gangliyonun yoOnetimine girer. Bir
rutini ne kadar cok tekrarlarsak, bazal gangliyon onun y6netimini beynin
diger boliimlerinden o kadar cok devralir.

Alt / st sistemler, az cabayla en iyi sonuclar elde edebilmemiz icin
zihinsel gorevleri aralarinda paylasirlar. Aginaligin kolaylastirdig1 bir
rutin, yukaridan asagiya dogru aktarilir. Bu sinirsel aktarim deneyimi
otomatiklestikce daha az dikkat gosteririz; en sonunda hi¢ dikkat
etmemize gerek kalmaz.

Otomatiklesmenin dorugu, yiiksek diizeyde dikkat isteyen ustalar arasi
satran¢ karsilasmasi, araba yarisi ya da yagh boya resim gibi bir sey
yaparken, uzmanhgin cabasiz yogunlasmay1 sagladigr akis halinde
goriilebilir. Yeteri kadar alistirma yapmadiysak, biitiin bunlar istemli
dikkat gerektirir. Ancak gerekli becerilerde talebi karsilasayacak diizeyde
ustalasmissak, bunlar fazladan bir bilissel caba gerektirmeden, yalnizca



en {ist diizeydekilerde goriilen iistiin performans icin dikkatimizi serbest
birakir.

Diinya capinda sampiyonlarin dogruladig: iizere, rakiplerinizin de
sizin gibi binlerce saat alistirma yaptig1 en {ist diizeylerde, her yaris bir
akil oyununa doniigiir: ne derece odaklanabileceginizi ve dolayisiyla ne
kadar iyi is cikarabileceginizi zihinsel durumunuz belirler. Gevseyip
asagidan yukariya dogru hamlelere ne denli giivenirseniz, zihninizi
uyanik kalmasi icin o denli serbest birakirsiniz.

Ornegin, analizcilerin “sahay1r gérme konusunda c¢ok yetenekli”
dedikleri, Amerikan futbolunun yildiz oyun kurucularini ele alalim: karsi
takimin savunma diziliglerini okuyarak, rakibin yapacagi hamleleri
sezebilir ve oyun baglar baglamaz hemen o hareketlere uyum saglayip,
pas atilacak oyuncuyu secebilmek icin paha bicilmez bir ya da iki saniye
kazanabilirler. Boylesi bir “goriis”, baslangicta biiyiik dikkat gerektiren
isin —iistiine gelen su rakip savunma oyuncusunu atlat— otomatiklesmesi
icin muazzam alistirma gerektirir.

Zihinsel bir hesaplama perspektifinden bakarsak, pas atmanizi
onlemek icin cesitli acilardan hizla tizerinize gelen 120 kiloluk birkag
bedenin baskisi altindayken pasi alacak oyuncuyu saptamak kolay is
degildir: oyun kurucu birkac olas1 alicinin pas rotalarin aklinda tutarken,
bir yandan da kars1 takimdaki on bir oyuncunun hepsinin hamlelerini
islemden gecirip bunlara karsilik vermek zorundadir; iyi c¢alistirilmis
asagidan yukariya dogru devrelerin en iyi sekilde tistesinden geldigi (ve
her hamleyi bilicli olarak diisiinmek zorunda kalsa, bunaltic1 olacak) bir
miicadeledir bu.

HATA YAPMANIN RECETESI

Lolo Jones, 2008 Pekin Olimpiyatlari’nda altin madalyaya giden
yolda, kadinlar aras1 100 metre engelli yarisini kazamiyordu. En 6nde,
kendisini zorlamayan bir ritimle engelleri asiyordu... ta ki bir seyler ters
gidene kadar.

Jones ilk basta, engeller ¢cok hizli bir bicimde iistiine geliyormus gibi
belli belirsiz bir hisse kapildi. Bunun iizerine soyle diisiindii: Teknigini
eksiksiz uyguladigindan emin ol... Bacaklarinin digart kivrildigindan
emin ol.

Bu diisiincelerle biraz fazlaca gerilerek asir1 caba harcadi ve on



engelden dokuzuncusunda takildi. Jones yarig1 birinci degil, yedinci
olarak bitirdi ve gdzyaslar icinde piste y1g11d1.37

2012 Londra Olimpiyatlari’nda yeniden denemek iizereyken geriye
baktiginda (burada 100 metre yarisimi dordiinciiliikle bitirecekti), Jones o
ilk yenilgi anin1 gayet net olarak hatirlayabiliyordu. Sinirbilimcilere
sorsaydiniz, hatayr aym kesinlikle teshis edebilirlerdi: tekniginin
ayrintilarin1 ~ diisiinmeye basladiginda, isi bu hamleleri ustalik
derecesinde calismis olan motor devrelere birakmamis, asagidan yukari
sistemine giivenmektense yukaridan gelen zihinsel miidahaleye kulak
vermisti.

Beyin arastirmalari, sampiyon bir sporcunun performans sirasinda
teknige kafa yormaya baslamasinin, hata yapmanin kesin recetesi
oldugunu gosteriyor. Ust diizey futbol oyunculari, antrenmanda topu
trafik kiilahlarn dizisinin cevresinden ve icinden gecirirken ayaklarinin
hangi tarafinin topu kontrol ettigine dikkat etmeleri gerektiginde daha
fazla hata yapiyorlardi.28 Beysbol oyuncular atilan topa sopa sallarken
sopalarinin yukar1 mi yoksa asagi mi doéniik oldugunu izlemeye
calistiklarinda da ayni sey oluyordu.

Motor korteks —ki cok deneyimli bir sporcuda bu hamleler binlerce
saatlik calisma sonucu devrelerine iyice kazinmistir— kendi basina
birakildiginda en iyi sekilde calisir. Prefrontal korteks etkinlestiginde ve
biz ne durumda oldugumuzu, yaptigimiz isin nasil yapilmasi gerektigini
—ya da daha koétiisli, neyin yapilmamasi gerektigini— diisiinmeye
basladigimizda beyin, kontroliin bir kismim1 diisiinmeyi ve
endileselenmeyi bilen, ama hamlenin kendisini nasil yapilacagim
bilmeyen devrelere birakir. Ister yiiz metre kosuda olsun, ister futbolda
ya da beysbolda, tongaya basmanin evrensel bir recetesidir bu.

Iste bu yiizden, Minnesota Twins beysbol takiminda doruk
performansi yonlendiren Rick Aberman’in bana dedigi gibi, “Kocun
gecmis bir mactaki oyunlar1 gézden gecirirken yalnizca gelecek sefer ne
yapilmamas1 gerektigine odaklanmasi, oyuncularin tikanmasi icin bir
recetedir.”

Bu yalnizca sporda boyle olmaz. Fazlaca analizin ve kendini
elestirmenin engelleyici oldugu bir baska etkinlik olarak sevismek
geliyor akla. “Stres altinda gevsemenin ironik etkileri” iizerine bir gazete

makalesi de yine bir baskasina isaret ediyor.32



Gevsemek ve sevismek, zorlamaya calismadan gerceklesmelerine izin
verdigimizde harikadir. Bu etkinlikler sirasinda devreye giren
parasempatik sinir sistemi, normalde bunlar1 diisiinen beynin
yoneticisinden bagimsiz olarak hareket eder.

Edgar Allan Poe, soziinii etmemeye karar verdiginiz duyarli bir
konuyu a¢cmak yoOniindeki talihsiz zihinsel egilime “sapkinin cini” diye
bir ad takmustir. Harvard’lh psikolog Daniel Wegner’in “Herhangi Bir
Olayda En Kotii Seyi Diisiinmek, Soylemek ya da Yapmak” gibi yerinde
bir baslk tasiyan makalesiyse, o cini canlandiran bilissel mekanizmay1
aciklar.4Y

Wegner, kafamiz karisik, stresli ya da zihinsel acidan yiik altinda
oldugumuz olciide, kirdigimiz potlarin cogaldigim1 gérmiistii. Bu
durumlarda, normalde yapabilecegimiz hatalar1 gozleyen bilissel kontrol
sistemi (0 konuya deginme gibi), istemeden zihinsel bir tetikleyici gibi
davranarak, tam da o hatanin olasiligim artirabilir (o konuya degin gibi).

Wegner deneklerden belirli bir sozciligii diistinmemeye caligsmalarini
istediginde, daha sonra bir sozciik iligkilendirme gérevini hemen yerine
getirmeleri icin baski yapilan denekler ironik olarak sik sik o yasak
sOzcligii dile getirmislerdir.

Fazlaca yiiklii olan dikkat zihinsel kontrolii azaltir. Kendimizi en
gergin hissettigimiz anlarda, dogum giinleri, yildoniimlerimiz ve diger
sosyal acgidan ©Onemli veriler sdyle dursun, iyi tamdigimiz Kkisilerin
adlarini bile unuturuz.#

Bir diger 6rnek de obezitedir. Arastirmacilar obezitenin ABD’deki
yayginhiginin son otuz yil iginde bilgisayar patlamasimin ve insanlarin
yasamlarindaki teknolojik aygitlarin izinden gittigini goriiyor ve bunun
rastlantisal bir baginti olmadigini diisiiniiyorlar. Dijital dikkat dagiticilara
gomiilii olarak gecen yasam, neredeyse sabit bir biligsel asir yiik yaratir.
Bu agsin yiik de 6zdenetimi yipratir.

Su diyet yapma kararinizi unutun. Dijital diinyada kendimizden
gecerek, diisiincesizce cipslere uzanmyoruz.

ASAGIDAN YUKARIYA DOGRU CARPITMA

Psikologlarla yapilan bir ankette, onlara kendileri hakkinda
anlamadiklar1 “rahatsiz edici bir sey” olup olmadig1 soruldu.#2
Iclerinden biri, karamsarhigin ruh halini kétiilestirdiginin farkina



varmadigl siirece, kasvetli bir havanin insanin tiim yasamim nasil
sevimsizlestirdigini yirmi yildir inceledigini, ama biitiin bunlar
anlamasina karsin, kasvetli goklerin yine de kendini kotii hissettirdigini
soyledi.

Bir baskasi, baz1 arastirmalarin cok yanhis yonde oldugunu goésteren
tezler yazma takintisina ve konuyla alakali arastirmacilarin higbiri pek
ilgi gostermedigi halde bunu yapmaya devam edisine hayret ediyordu.

Bir ticiinciisii ise, “erkeklerdeki asir1 cinsel algi egilimi” —bir kadinin
cana yakinligimi romantik ilgi olarak yanlis yorumlama— konusunu
inceledigi halde bu egilime kars1 koyamadigini séyledi.

Asagidan yukariya dogru devre, biz giinlimiizii yasarken stirekli ders
alarak oburca ve sessizce 6grenir. Boylesi bir ortiik 6grenme, biz asla
farkina varmasak da, hayatimizi iyi ya da kotii yone ceviren bir diimen
islevi gortir.

Otomatik sistem ¢ogu zaman iyi ¢alisir: olan biteni ve ne yapmamiz
gerektigini bilir; giiniin gereklerine yeterince iyi karsilik verirken, bir
yandan da bagka seyler diislinebiliriz. Ancak bu sistemin zayifliklar1 da
vardir: duygu ve diirtiilerimiz, genellikle fark etmedigimiz ve fark
etmedigimizin de farkina varmadigimiz dikkat c¢arpilmalarina ve
sapmalarina neden olur.

Sosyal anksiyeteyi ele alalim. Genel olarak, vesveseli kisiler gozlerini
inceden inceye tehdit edici olan herhangi bir seye dikerler; sosyal
anksiyeteli kisiler, birinin yiiziindeki gecici bir tiksinme ifadesi gibi, en
ufak bir reddedilme isaretini takinti haline getirirler: toplum icinde
basarisiz olacaklarina dair her zamanki varsayimlarinin bir yansimasidir
bu. Bu duygusal algverigsin biiyiik b6limii farkina varilmadan
gerceklesir ve insanlar1 kaygilanabilecekleri durumlardan uzak durmaya
yoneltir.

Bu asagidan yukariya dogru carpitmaya care olarak diisiiniilmiis
dahiyane bir yontem 6yle inceliklidir ki, insanlar dikkat sablonlarinin
yeniden yapilandirilmakta oldugundan tamamen habersiz kalirlar (tipki
daha en basta bu sablonu edinirken yapilandirmanin devam ettiginden
habersiz olduklarnn gibi.) “Biligsel oOnyargi tadili” [cognitive bias
modification CBM] adi verilen bu goériinmez terapide, ciddi sosyal
anksiyete sorunu olan kisilerden, bir izleyici kitlesinin fotograflarina
bakarken parlayan 1sik modelleri belirdiginde olabildigince hizli bir

bicimde bir diigmeye basmalar istenir.43



Parlayan 1siklar asla catik kagh yiizler gibi tehdit edici resimlerin
alaninda goriinmez. Bu miidahale bilincaltlarinda kalsa da, asagidan
yukariya dogru devre birkac seansta dikkati tehdit edici olmayan
ipuclarina yoneltmeyi égrenir. Insanlar dikkatin inceden inceye yeniden
yapilandirilmasindan habersiz olduklarn halde, sosyal durumlarda
duyduklan anksiyete hafifler.#4

Bu, s6z konusu devrenin iyicil bir kullanimidir. Bir de reklamciliga
bakalim. Kalabalik bir pazaryerinde dikkat ¢ekmek icin kullanilan eski
moda taktikler —yeni, gelistirilmis, sasirtici olan seyler— hala ise yariyor.
Ancak beyin aragtirmalar1 konusunda pazarlamaya hizmet eden bir mini-
endiistri, bilincalimizi manipiile etmeye dayanan taktiklere yol acti.
Ornegin bu tiir bir arastirmada, insanlara liiks maddeler gésterildiginde
ya da liikks mallar hakkinda diisiinmeleri istendiginde, kararlarinda daha
ben-merkezci olduklar1 goriildii.42

Bilingdis1 secim konusunda en etkin arastirma alanlarindan biri,
alisveris yaparken neyin bir iiriine uzanmamizi sagladigina odaklaniyor.
Pazarlamacilar asagidan yukariya dogru calisan beynimizin nasil
seferber edilecegini bilmek istiyorlar.

Pazarlama arastirmasinda, ornegin insanlara bir ekrandan bilingli
olarak kaydedilemeyecek kadar hizli bir bicimde gecip giden —ama yine
de asagidan yukariya dogru sistemlerce fark edilen— mutlu yiizlerin
yaninda bir icecek gosterildiginde, gelip gecen imgelerin kizgin yiizler
oldugu zamanlara kiyasla o icecegi daha cok ictikleri goriildi.

Boylesi arastirmalarin gézden gecirildigi bir calismada, bu incelikli
pazarlama glicleri alisverislerimizi bicimlendirdikleri halde, insanlarin
onlardan “biiyiik 6lciide habersiz” olduklar1 sonucuna varildi.4®
Asagidan yukariya dogru farkindalik, bilincalti tetikleyicilere karsi bizi
enayilestiriyor.

Gliniimiizde yasam, rahatsiz edecek derecede diirtiiyle yonlendiriliyor;
reklamlar saganag) bizi asagidan yukariya dogru, bir siirii mali arzu
etmeye ve yarin nasil ddeyecegimize bakmadan bugiin para harcamaya
yoneltiyor. Diirtii saltanati pek c¢ok kiside asir1 harcamanin, asiri
borclanmanin Otesine gecip asir1 yemeye ve diger bagimliik yapan
aliskanliklara, sekerlemelere dalmaktan dijital ekranlarin su ya da bu
tiirtine bakarak sayisiz saat gecirmeye uzaniyor.



DUYGUSAL KORSANLIKLAR

Birinin ofisine girdiginizde fark ettiginiz ilk sey nedir? Bu, o anda
asagidan yukariya dogru odaklanmanizi neyin yonlendirdigine dair bir
ipucudur. Eger kafanizda parasal bir hedef varsa, bilgisayar ekranindaki
kazanglar grafigini hemen gorebilirsiniz. Eger oriimcek fobiniz varsa,
goziiniizii pencerenin kenarindaki o tozlu aga dikersiniz.

Bunlar dikkat acisindan bilincalti secimlerdir. Dikkatin bu sekilde
cekilmesi, beynin duygusal anlam go6zciisii olan amigdala devreleri bir
seyi kayda deger bulup saptadiklari zaman gerceklesir; kocaman bir
bocek, ofkeli bir bakis ya da sevimli bir bebek, beynin bu tiir i¢giidiisel
ilgi ayarlar1 hakkinda size bir fikir verir? Asagidan yukariya dogru
sistemin bu orta beyin demirbasi, sinir zamani acisindan yukaridan asagi
prefrontal bolgeye gore cok daha hizlica tepki verir; uyanip dikkat
gostermeleri icin (gorece) durgun yonetim merkezlerini uyaran daha
yliksek korteks yollarin etkinlestirmek tizere yukariya sinyaller gonderir.

Beynimizin dikkat mekanizmalar yiiz binlerce yil icinde, tehditlerin
atalarimiza belirli bir gorsel menzil ve dereceler kiimesi icerisinde —bir
yilanin ataga gecmesi ile sicrayan bir kaplanin hizi civarinda bir yerde—
yaklastig1 vahsi bir cangilda hayatta kalabilmek icin evrilmistir.
Amigdalalar o yilani atlatmamiza ve o kaplandan kagmamiza yeterince
hizli yardim etmis olan atalarimiz, sinirsel tasarimlarini bize
aktarmiglardir.

Insan beyninin alarma gecerek tanimaya hazir goriindiigii iki hayvan
tiirli olan yilanlar ve 6riimcekler, imgeleri gordiigiimiizii bilincli olarak
fark edemeyecegimiz kadar hizli bir bicimde gecip gittiginde bile dikkat
cekerler. Asagidan yukariya dogru devreler onlar1 notr nesnelerden daha
cabuk saptar ve alarm gonderirler (bir yilan ya da oriimcek uzmanina o
imgeleri hizlica gosterirseniz, yine dikkati cekilir; ama tehlike sinyali
gondermez).48

Beyin duygusal yiizleri, 6zellikle de ofkeli olanlarn gormezden
gelemez.*2 Ofkeli yiizler her seyden fazla goze carpar: bir kalabalig
tararsaniz, catik kash biri hemen 6ne cikiverir. Alt beyin, bir ¢izgi filmde
V sekilli kaslar bile (South Park’taki ¢cocuklarinki gibi) mutlu bir yiizden
daha cabuk ayirt eder.

Tel tistiindeki sahte fareyi kovalamadan duramayan bir kedi gibi, ister



giivenlik konusunda olsun, ister yiyecek ya da seks, “normal-iistii
uyaranlara” doniislii dikkat gosterecek sekilde donatilmisiz. Giiniimiiz
diinyasinda, baglantilar1 6nceden kurulmus aymi egilimleri kullanan
reklamlar da bizi asagidan yukariya dogru cekistirerek, doniislii
dikkatimizi ele gecirir. Farkina bile varmadigimiz nedenlerle bizi satin
almaya iten bu devreleri etkinlestirmek i¢in, bir {iriinii sayginlik ya da
seksle iligkilendirmek yeterlidir.

Kendimize 06zgii egilimlerimiz hepimizi daha da hassaslastirir.
Alkoliklerin votka reklamlarina, azgin Kkisilerin de tatil yeri ilanindaki
seksi insanlara dikkat kesilmelerinin nedeni tam da budur.

Bu, asagidan yukariya dogru vurgulanan dikkattir; bu sekilde asagidan
ele gecirilmesi otomatik, istemsiz bir secimdir. Aklimiz dagildiginda,
kafamiz karistiginda ya da enformasyondan bunaldigimizda —veya iicii
birden oldugunda— odag1 bu sekilde yonlendiren duygulara kapilmaya
daha yatkin oluruz.

Bir de ¢igirindan ¢ikmis duygular vardir. Diin masamda oturmus, tam
da bu béliimii yaziyordum ki, durup dururken belime fel¢ edici bir agr
saplandi. Belki de durup dururken degil: sabahtan beri sessizce
gelismekteydi. Ama sonra masama oturdugumda, birdenbire bedenimi
yarip gecerek alt omurumdan dosdogru beynimdeki agri merkezlerine
tirmandi.

Kalkmay1 denedigimde sanci o kadar agirdi ki tekrar iskemleme
cOktliim. Daha da kotiisti, aklim olabileceklerin en kotiisii hakkinda
hizlica calismaya basladi: Bu yiizden émiir boyu sakat kalacagim, diizenli
steroid igneleri yaptirmam gerekecek... bu diisiince zinciriyse panige
kapilan aklima, kétii yonetilen bir ecza laboratuarindaki bir mantarin,
tam da bu igneleri yaptirmis olan yirmi yedi hastanin menenjitten
oliimiine yol acmis oldugunu getirdi.

Aslinda, bu kitapta buraya tasimayr amacladigim ilgili bir konudaki
bir metin parcasini az Once silmistim. Ama agr ve endisenin
pencesindeki dikkatimle bu konuyu tamamen unuttugumdan, bir kara
delikte kaybolup gitti.

Bu tiir duygusal korsanliklarin tetikleyicisi, beynin tehditlere karsi
radar1 olan ve tehlikeler icin ¢evremizi siirekli tarayan amigdaladir. Bu
devreler bir tehdit algiladiklarinda (ya da tehdit olarak yorumladigimiz
bir sey algiladiklarinda; siklikla yanilirlar), prefrontal bolgelere dogru
uzanan sinir devrelerinin olusturdugu bir otoyol, alt beynin yukar1



yonelmesini saglayan bir sinyal yagmuru yagdirr: bizi altiist eden seye
yapisan dikkatimiz daralir; bellegimiz kagitlar1 yeniden dagitarak
oniimiizdeki tehditle ilgili herhangi bir sey hatirlamay1 kolaylastirir; stres
hormonlar taskimi bacaklarimizi savasmaya ya da kagcmaya hazirlarken,
bedenimiz yiiksek vitese gecer. Bizi o kadar rahatsiz eden seye saplanip,
gerisini unuturuz.

Duygu ne kadar giicliiyse, saplantimiz o kadar biiyiir. Duygu
baskinlar1 dikkatin siiper yapistiricisidir. Ama soru sudur: Dikkatimiz ne
kadar siire esir kalir? Anlasildigi kadariyla bu, sol prefrontal alanin
uyarilan amigdalay1r sakinlestirme giiciine baghdir (her bir beyin
yarikiiresinde birer tane olmak iizere, iki amigdalamiz vardir).

Amigdala-prefrontal bélge arasindaki bu néron otoyolunda, sol ve sag
prefrontal taraflara uzanan dallar bulunur. Duygularimiz kontrolden
ciktiginda, amigdala devresi sag tarafi ele gecirip yonetimi devralir. Ama
sol taraf asagiya sinyaller gondererek kontrolden c¢ikmis duygular
yatistirabilir.

Duygusal dayamkhilik, tiziinti ve yenilgileri ne kadar c¢abuk
atlatigimiza baghdir. Cok dayanmikli —kendini hemen toparlayan—
kisilerin sol prefrontal bélgesinde, o kadar dayanikli olmayanlara kiyasla
otuz kat daha fazla etkinlesme olabilir.22 Iyi haber su ki,

5. Bolim’de gorecegimiz gibi, amigdalay1 yatistiran sol prefrontal
devrenin giiciinii artirabiliriz.

OTOMATIGE TAKILI YASAM

Arkadasim ve ben, kalabalik bir restoranda yemegin sonuna dogru
sohbete dalmis durumdayiz. O anlatisina dalmis, bana yakinlarda
yasadigi 6zellikle yogun bir andan bahsediyor.

Kendini Oylesine kaptirmis ki, yemegi tabaginda duruyor. Benim
tabagimsa bir siire 6nce bosald.

O noktada garson masamiza gelip, “Yemeginizden memnun
musunuz?” diye sordu ona.

Arkadasim onu zar zor fark ederek, ilgisizce, “Hayir, heniiz degil,”
dedi ve tek bir noktay1 kacirmadan hikayesine devam etti.

Arkadasimin verdigi karsilik, aslinda garsonun sordugu sorunun degil,
yemegin o asamasinda garsonlarin yonelttigi “Tabaginizi alabilir
miyim?” sorusunun yanitiydi elbette.



Bu kiiclik hata, asagidan yukariya dogru, otomatige takili olarak
yasanan bir hayatin olumsuz yoniinii temsil eder: gercekte yasadigimiz
haliyle am kacirir, onun yerine olan bitenler hakkinda sabit bir
varsayimlar kalibina tepki veririz. Anin mizahini da gézden kagirinz.

Garson: “Yemeginizden memnun musunuz?”

Miisteri: “Hayir, hentiz degil.”

Pek cok isyerinde insanlarin fotokopi makinesini kullanmak icin uzun
kuyruklar olusturdugu eski giinlerde, Harvardli psikolog Ellen Langer,
deneklerinden kuyrugun oniine gecip sadece, “birkac fotokopi cekmem
gerekiyor,” demelerini istiyordu.

Elbette, kuyruktaki diger kisiler de fotokopi ¢cekmek icin oradaydilar.
Yine de c¢ogunlukla, kuyrugun bagindaki kisi Langer’in isbirlikcisinin
one gecmesine izin veriyordu. Langer’in dedigine gore bu durum,
otomatige takih dikkate 6rnek olusturur. Etkin bir dikkatse, kuyrugun
oniindeki kisiyi o fotokopilere ayricalikli bir acil ihtiyac olup olmadigim
sorgulamaya yo6neltebilir.

Etkin bicimde dikkat gosterme, giinii zombi gibi otomatige takil
yasamanin panzehiri olan yukaridan agsagiya dogru etkinligin
gostergesidir. Reklamlar1 elestirebilir, cevremizde olan bitenlere karsi
tetikte kalabilir, otomatik rutinleri sorgulayabilir ya da diizeltebiliriz. Bu
odakli, genelde hedefe yonelik dikkat, diisiincesiz zihinsel aliskanliklara
ket vurur.2!

Sonucta dikkatimizi duygular yonlendirse bile, biz de aktif cabayla
duygular1 yukaridan asagiya dogru yonetebiliriz. Bu durumda prefrontal
bolgeler amigdalanin sorumlulugunu istlenip, giiciinii azaltirlar. Kizgin
bir yiiz, hatta su sevimli bebek bile, yukaridan asagiya dogru kontrol
devreleri beynin gormezden gelinecek seyler konusundaki secimlerine el
koydugunda dikkatimizi cekemeyebilir.
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4
AKIL DAGILMASININ DEGERI

Bir an icin geri adim atip, diisiinmek hakkinda yeniden diisiinelim.
Simdiye kadar yazdiklarimda ortiik bir yanlilik var: odakli, hedefe
yonelik dikkatin, acik ve kendiliginden farkindaliga goére daha degerli
olduguna iliskin bir 6nyargi. Ama dikkatin sorunlari ¢6zmeye ya da
hedeflere ulasmaya hizmet etmesi gerektigi yolundaki kolay varsayim,
kendi haline birakildiginda aklin basibos siiriiklenme egiliminin
yararlarini goz ardi eder.

Dikkatin her tiiriintin yararlart vardir. Diisiincelerimizin yaklasik
yarisinin hayal olusu, hayal iirliniinii agirlayabilecek bir aklin bazi
avantajlar1 da olabilecegine isaret eder.22 “Akil dagilmas1” hakkindaki
diisliniistimiizii, énemli olandan dalginca uzaklasmaktansa, gezinerek
degerli bir seye yaklasiyor olabilecegimizi dikkate alarak gozden
gecirebiliriz.23

Akil dagilmasi konusundaki beyin arastirmalari, benzersiz bir
paradoksla kargsi karsiyadir: yukaridan asagiya dogru icerik, verimli bir
asagidan yukariya dogru rutin dogurmaz. Birine kendiliginden, anlik
diigtincelere dalmasim o6gretmek —yani kisinin akhinin dagilmasim
saglamak— olanaksizdir.2* Basibos siiriiklenen diisiinceleri yakalamak
istiyorsaniz, basgosterdikleri anda ele gecirmelisiniz. Tercih edilen
arastirma stratejilerinden biri de, insanlarin beyni taranirken onlara
rasgele anlarda ne hissettiklerini sormaktir. Bu, biiyiik miktarda daginik
diistince dahil, zihin iceriklerinin karman ¢orman bir karisimina yol acar.

(Caba gerektiren odaklanmadan uzaklasmay1 zorunlu kilan igsel cekis
giicii Oylesine yogundur ki, bilis bilimciler dagimik bir akli, beynin
“varsayllan” hali —zihinsel bir goérev iizerinde calismaya dalmadig:
zamanlarda gittigi yer— olarak goriirler. Bu varsayilan aga ayrilan
devreler, bir dizi goriintiileme calismalarinda elde edilen bulguya gore,
prefrontal korteksin medial, yani orta bolgesinde toplanmistir.



Daha yakin tarihli beyin taramalariysa, beklenmedik bir seyi aciga
cikardi: akil dagildig: sirada, goriinen o ki yalnizca uzun siiredir basibos
siiriiklenen bir zihinle iliskilendirilen orta serit degil, iki énemli beyin
alani aktif oluyor.22 Ikincisi, yani prefrontal korteksin uygulayici sistemi,
eskiden gorevlere odakhi kalmamiz acisindan cok 6nemli sayilirdi. Oysa
taramalar, diisiinceler oradan oraya atlarken her iki alamin da
etkinlestigini gosteriyor.

Bu biraz bilmece gibi bir sey. Ne de olsa akil daginikligi, dogasi
geregi odaklanmay1 eldeki isten ayirir ve o6zellikle de biligsel agidan
zorlu konularda performansimizi aksatir. Arastirmacilar bu bilmeceye
gecici bir ¢6ziim getirmek icin, akil dagimikliginin performansa zarar
vermesinin nedeninin, uygulayici sistemi bagka isler icin 6diin¢ almasi
olabilecegini 6ne siiriiyorlar.

Bu da bizi yine dagilan aklin yoneldigi yere, yani cogu kez, o anki
kisisel kaygilarimiza ve halledilmemis islere —cO6zmemiz gereken
seylere— getiriyor (bir sonraki béliimde bu konuyu daha ayrintili olarak
ele alacagiz.) Akil dagilmasi eldeki herhangi bir ise yonelik odagimiza
zarar verebilirken, kimi zaman da hayatimizdaki ©nemli sorunlarin
coziimiine hizmet eder.

Ayrica, dagimk bir akil yaratici enerjimizi agiga cikarir. Aklimiz
dagildiginda, imgesel bir kelime oyunundan buluglara ve 6zgin
diisliniise kadar, bir icgori kivilcimina bagh olan her konuda daha
basarili oluruz. Ashina bakilirsa, biligsel kontrolde ve ¢ok iyi bir isleyen
bellek gerektiren zihinsel gérevlerde —karmasik matematik problemlerini
cozmek gibi— son derece usta olan Kkisiler, tiimiiyle yogunlasmis
odaklarim baska yone cevirmekte sorun yasiyorlarsa, yaratici i¢goriilerde
zorluk cekebilirler.25

Dagilan aklin diger olumlu islevleri arasinda, gelecek icin senaryolar
yaratmak, kendi davranmislarimizi diisiinmek, karmasik bir sosyal
diinyada yoniimiizii bulmak, yaratici fikirlerimizin kuluckaya yatmasi,
odaklanmada esneklik, 6grendiklerimize kafa yormak, anilarimizi
diizenlemek, hayat hakkinda diisliniip tasinmak ve daha yogun
odaklanmaya ayrilmis devrelerimize tazeleyici bir mola vermek de yer
alir.?

Bir an diisiindiikten sonra, bunlara ekleyebilecegim iki islev daha
geliyor aklima: arada kaynayip gitmesinler diye yapmam gerekenleri



bana hatirlatmak ve beni eglendirmek. Aklimzin biraz dagilmasina izin
verirseniz, eminim siz de bazi baska yararli 6zellikler 6nerebilirsiniz.

MUTLU TESADUFUN MIMARISI

Bir Fars masalinda, “tesadiif eseri, siirekli olarak aramadiklar seyleri
kesfeden” Serendipli Uc Prens anlatilir.”®® Dogal ortamda yaraticilik
boyle bir seydir.

Salesforce’un CEO’su  Marc Benioff, “Kendi iginizde izin
vermezseniz, yeni fikirler ortaya cikmaz,” dedi bana. “Oracle’da baskan
yardimcisi iken, sirf dinlenmek icin bir aylik izin alip Hawai’ye gittim ve
bunu yapmam kariyerimi yeni fikirlere, bakis acilarina ve yonelislere
actl.”

O acik alanda Benioff, bulut programlamanin potansiyel
kullanimlarim1 fark etmis, bu da onu Oracle’dan ayrilip, kiralik bir
dairede Salesforce’u kurmaya ve o zamanlar radikal bir kavram olan bu
seyin Ogretisini yaymaya yoneltmis. Salesforce, su anda milyarlarca
dolar degerindeki bir sanayiye 6énciiliik ediyor.

Bunun aksine, hipotezini dogrulamaya ¢ok kararli bir bilim insani,
beklentilerine uymayan bulgularn yok saymayir —onlar1 yeni kesiflere
acilan bir kap1 degil, parazit ya da hata olarak reddetmeyi— goze alir,
bodylece daha verimli kuramlara yol acacak seyleri 1skalar. Beyin firtinasi
sirasinda her seye hayir diyen, her yeni fikri reddeden Kkisiyse, yenilikci
icgoriiyili daha bebekken bogar.

Acik farkindalik, yaratici atihmlar ve beklenmedik iggoriiler icin
zihinsel bir diizlem yaratir. Acgik farkindalikta ne seytanin avukati vardir,
ne kugkuculuk ne de yargilama; yalnizca aklimiza giren seylere karsi
sonuna kadar acik oluruz.

Ancak biiyiik bir yaratic1 icgoriiye rastladigimiz anda, keskin bir
bicimde nasil uygulanacagina odaklanarak ondan yararlanabilmemiz
gerekir. Mutlu tesadiif, olasiliklara acik olmakla, sonra da onlarn
kullanima sokmak icin ise koyulmakla baglar.

Hayatin yaratici zorluklari nadiren iyi formiile edilmis bulmacalar
seklinde gelir. Cogu zaman, 6ncelikle yaratici bir ¢c6ziim bulma ihtiyacini
kabul etmemiz gerekir. Louis Pasteur’iin ifadesiyle sans, hazirlikli bir
akli tercih eder. Hayal kurmak, yaratici kesfi kuluckaya yatirir.

Yaraticihigin evrelerinin klasik bir modeli, kabaca ti¢ odaklanma



tarzina tekabiil eder: her tiirlii girdiyi arayip buldugumuz ve kendimizi
kaptirdigimiz yoOnseme; yaraticiigimiza meydan okuyan belirli bir
zorluga yonelik secici dikkat; ve ¢6ziimiin ortaya c¢ikmasini saglamak
icin serbestce isbirligi yaptigimiz, ardindan ¢6ziime odaklandigimiz acgik
farkindalik.

Aklin dahip gitmesinde devreye giren beyin sistemleri, insanlarin
yaratici bir icgorilye ulasmalarindan hemen oOnce etkin durumda
bulunmustur; ilgin¢ bir bicimde, dikkat eksikligi bozuklugu olan
(ADD’li) kisilerde olagan dis1 etkindir. ADD’li yetigkinlerde, oyle
olmayanlara kiyasla daha yiiksek diizeyde 6zgiin yaratici diisiince ve
daha fazla yaratici basarni gozlemlenmektedir.2? Virgin Air ve baska
sirketlerin olusturdugu imparatorlugun kurucusu, girisimci Richard
Branson, kendini ADD’li Kkisilerin basarisina tipik ©6rnek olarak
gostermistir.

Hastalik Kontrol ve Onleme Merkezleri’ne goére, ¢ocuklarin yaklasik
ylize 10’unda bu bozukluk hiperaktiviteyle karisik bir bicimde
goriilmektedir. Yetigkinlerde hiperaktivite yok olur, geride ADD kalir;
goriinen o ki, yetiskilerin yaklasik yiizde 4’ii bu sorunu yasamaktadir.%2
ADD’li kisiler, bir tuglanin yeni kullanimlarini bulmak gibi yaratici bir
isle sinandiklarinda —ilgilerinin dagilmasina ragmen, ya da belki de o
ylizden— daha basarili olurlar.

Hepimiz buradan bir seyler 6grenebiliriz. Deneklerin yeni kullanimlar
bulma goreviyle test edildikleri bir deneyde, akli daginik olanlar —dikkati
tiimiiyle yogunlasmis olanlara kiyasla— yiizde 40 oraninda daha fazla
Ozgiin yanit bulmuglardir. Bir roman, patent ya da sanat gosterisi gibi
yaraticl basarilara imza atmus kisiler bir goreve odaklanmak icin ilgisiz
enformasyonu filtreleme konusunda test edildiklerindeyse, akillari
digerlerine gore daha sik dagilmistir; bu da yaratici calismalarinda
islerine gelmis olabilecek acik bir farkindaliga isaret eder.%

O kadar ¢ilginca olmayan yaratici anlarimizda, tam da bir i¢gori
oncesinde, beyin genellikle gevsemis, belirgin 6zelligi alfa ritmi olan bir
acik odaklanma halinde dinlenir. Bu durum, giindiiz goziiyle hayal
kurmanin isaretidir. Beyin farkl tiirde enformasyonlar1 uzaklara erisen
bir devrede depoladigindan, serbestce dolasan farkindalik, tesadiif eseri
cagrisimlar ve yeni bilesimler olasiligini artirir.

Sozlerin aminda uyduruldugu “dogaclama” tarzinda sOyleyen



rapcilerin beyninde, zihin dagimikhig1 sirasinda etkinlesen devreler
harekete gecerek, uzun menzilli sinir aglar1 arasinda taze baglantilara
izin verir.22 Bu ferah zihinsel ekolojide yeni cagrisimlar kurma, yaratici
icgoriiniin ya da iyi bir kafiyenin verdigi “iste bu” duygusunu yasama
olasiligimiz daha yiiksektir.

Hemen herkesin ayn1 enformasyona erisebildigi karmasik bir diinyada,
yeni deger 0Ozgiin sentezden, fikirleri yeni bicimlerde bir araya
getirmekten ve yararlanilmayan potansiyeli aciga cikaran akillica
sorulardan dogar. Yaratici i¢goriiler, 6geleri yararlh ve yeni yollardan
birlestirmeyi gerektirir.

Bir an icin dalindan yeni koparilmis bir elmayi 1sirdiginizi hayal edin:
kabugundaki pas yesili, 1sirirken cikan kiitiir kiitiir ses, tatlar, kokular ve
dokular seli. Biraz zaman ayirip o sanal elmay1 deneyin.

O hayali an aklinizda canlanirken, beyniniz neredeyse kesin olarak bir
gamma artig1 lretmistir. Bu tiir gamma artiglart bilis sinirbilimcilerine
tanidik gelir; sanal elma 1sirig1 gibi zihinsel islemler sirasinda ve yaratici
icgoriilerin hemen 6ncesinde ortaya ¢ikarlar.

Gamma dalgalarim yaraticiigin sirr1 olarak gérmek, bu durumu
abartmak olacaktir. Ama yaratici bir i¢gorii sirasinda gamma artisinin
alan1 anlamhi goriiniir: diisler, metaforlar, sanat mantigi, sOylence ve
siirle iligkili bir bolge. Bunlar bilingdisinin, her seyin miimkiin oldugu
bir alemin diliyle isler. Freud’un, akliniza gelen her seyi sansiirlemeden
dile getirdiginiz serbest cagrisim yontemi, bu acik farkindalik haline bir
kap1 acar.

Aklimizda bitmek bilmez fikirler, anmilar ve yapilmay1 bekleyen
potansiyel cagrisimlar bulunur. Ama dogru fikrin dogru aniyla dogru
baglam icerisinde baglanti kurmasi ve biitiin bunlarin dikkatin 6én planina
gelmesi olasiligl, ya gereginden fazla odaklandigimiz ya da ig¢goriiyii
fark edemeyecek kadar asin miktarda dikkat dagiticinin etkisinde
kaldigimiz zamanlarda biiyiik oranda azalir.

Bir de baska insanlarin beyinlerinde depolananlar vardir. Arno Penzias
ve Robert Wilson adli astronomlar yaklasik bir y1l boyunca, gékyiiziiniin
sonsuzlugunu taramak i¢in bugiine dek kullanmis olanlardan cok daha
giiclii yeni bir donamimla evreni aragtirdilar. Taze veriler akis1 yiiziinden
bunalip, hatali donanima bagh oldugunu varsaydiklari anlamsiz bir
statigi yok sayarak islerini basitlestirmeye calistilar.

Gliniin birinde bir niikleer fizikciyle sans eseri bir karsilasma onlara



bir i¢gorii (ve sonugta Nobel Odiilii’nii) kazandirdi. Bu icgorii sayesinde,
“giirilti” olarak yorumladiklar1 seyin aslinda biiyiik patlamanin
siiregelen yansimalarindan kaynaklanan zayif bir sinyal oldugunu fark
etmiglerdi.

YARATICI KOZA

Albert Einstein bir keresinde, “Sezgisel akil kutsal bir armagandir,
rasyonel akilsa sadik bir hizmetkar,” demisti. “Bizler hizmetkar
onurlandirip armagan: unutan bir toplum yarattik.”®3

Glin icinde arkamiza yaslanip diisiinebilecegimiz kesintisiz 6zel anlar
yasamak, bircogumuz icin bir liikstiir. Yine de bunlar, 6zellikle de
yaraticilik s6z konusu oldugunda, giiniimiiziin en degerli anlarindan
sayilir.

Ancak bu cagrisimlarin uygulanabilir bir yenilik tiretebilmesi i¢in bir
sey daha  gereklidir: dogru atmosfer. Acik  farkindalig:
siirdiirebilecegimiz serbest zamana ihtiyac duyariz.

E-postalarin, mesajlarin, 6ddenecek faturalarin araliksiz hiicumu, bizi
sans eseri kesiflerin gelistigi acik odaklanmanin antitezi olan bir beyin
haline stirtikler. Giinliik dikkat dagiticilarin ve yapilacak isler listelerinin
kargasasinda, yenilikcilik cikmaza girer; agik zamanlardaysa serpilir. Iste
bu yiizden kesiflerin tarihi, bir yiiriiyiis sirasinda ya da banyoda, uzun bir
araba yolculugunda ya da tatilde ortaya cikan parlak bir icgoriiye iliskin
oykiilerle doludur. Acgik zaman yaratici ruhu gelistirir; sikisik
programlarsa oldiirtir.

Egitimsiz goze anlamsiz gibi gelen, ama devlet kayitlarindan kredi
kartimiza kadar her seyi koruyan kriptogafi, yani sifreli kodlar
degerlendirme alaninin kurucularindan, merhum Peter Schweitzer’i ele
alahm.®* Schweitzer’in uzmanlk alani, hirsiz bir bilgisayar korsan1 gibi
bir hasmin sisteminize girip gizli bilgilerinizi ¢alip ¢almayacagim
anlamak icin, sifrelerinizi kirarak giivenlik sisteminizi test etmekti.

Bu zorlu smav son derece karmasik bir probleme bir dizi yeni
potansiyel ¢6ziim iiretmenizi, ardindan her birini metodik asamalardan
gecirerek test etmemizi gerektirir.

Schweitzer’in bu yogun isi yaptig1 laboratuar ses yalitimli, penceresiz
bir ofis degildi. Genellikle uzun bir yiiriiylise ciktiginda ya da biraz
giineslenirken, gozleri kapali, sifrelenmis bir koda kafa yorardi. Bir



meslektasinin ifadesiyle, “Kestiriyormus gibi goriiniirdii, ama aslinda
kafasinin icinde st diizey matematik islemleri yapardi. Bir yere yatip
giineslenir, bu arada akl 151k hiziyla ¢alisirdi.”

Bu tiir kozalarin zaman ve mekandaki 6nemi, karmagsik enformasyon
teknolojisi problemlerini ¢6zmekten mutfak aletleri icat etmeye kadar
uzanan Yyenilik¢i zorluklarla ugrasan yaratici proje ekiplerinin 238
iiyesinin icsel isyasamina iliskin bir Harvard Isletme Okulu
arastirmasindan cikt1.22 Boylesi bir iste ilerleme, dengeli bir kiiciik
yaratici i¢goriiler akisim gerektirir.

Iggériiler icin iyi giinlerin bas déndiiriicii anhmlar ya da biiyiik
zaferlerle hic¢ ilgisi yoktu. Isin anahtarimin, daha biiyiik bir hedefe
yonelik somut adimlar konusunda kiiciik kazamimlar —kiiciik capta
yenilikler ve can sikici sorunlarin ¢oziimii— oldugu anlasildi. Insanlarin
net hedefleri, ayn1 zamanda bunlara erisim yollarin1 se¢cme 6zgiirliigii de
oldugunda, yaratic1 icgoriiler en iyi sekilde akiyordu. En 6nemlisi de,
gercekten serbestce diisiinmek icin yeterli zamani korumuslardi. Yaratici
bir koza.

52 Eric Klinger, “Daydreaming and Fantasizing: Thought Flow and Motivation,” K. D. Markman
ve dig., derl., Handbook of Imagination and Mental Stimulation icinde (New York: Psychology
Press, 2009), s. 22540.

53 Kalina Christoff, “Undirected Thought: Neural Determinants and Correlates,” Brain Research
1428 (Ocak 2012): 51-59.

54 A.ge.,p.57.

55 Kalina Christoff ve dig., “Experience Sampling During fMRI Reveals Default Network and
Executive System Contributions to Mind Wandering,” Proceedings of the National Academy of
Sciences 106, no. 21 (26 Mayis 2009): 8719-24. Kilit yonetsel alanlar, anterior singulat korteks
ve dorsolateral prefrontal kortekstir. Varsayilan alanlarsa medial prefrontal korteks ve ilgili
devrelerdir.

56 J. Wiley ve A. F. Jarosz, “Working Memory Capacity, Attentional Focus, and Problem
Solving,” Current Directions in Psychological Science 21 (Agustos 2012): 258-62.

57 Jonathan Schooler ve dig., “Meta-Awareness, Perceptual Decoupling, and the Wandering
Mind,” Trends in Cognitive Science 15, no. 7 (July 2011): 319-26.

58 Steven Johnson’in Where Good Ideas Come From adh kitabinda alintilanmistir (New York:
Riverhead, 2010).



59 Holly White ve Priti Singh, “Creative Style and Achievement in Adults with ADHD,”
Personality and Individual Differences 50, no. 5 (2011): 673-77.

60 Kirsten Weir, “Pay Attention to Me,” Monitor on Psychology, Mart 2012, s. 70-72.
61 Shelley Carson ve dig., “Decreased Latent Inhibition Is Associated with Increased Creative
Achievement in High-Functioning Individuals,” Journal of Personality and Social Psychology 85,

no. 3 (Eyliil 2003): 499-506.

62 Siyuan Liu ve dig., “Neural Correlates of Lyrical Improvisation: An f MRI Study of Freestyle
Rap,” Scientific Reports 2, no. 834 (Kasim 2012).

63 Einstein alintis1 Robert L. Oldershaw tarafindan 21 Mayis 2012’de Nature’a gonderilen bir
yorumda yapilmustir.

64 Jaime Lutz, “Peter Schweitzer, Code Breaker, Photographer; Loved Music; at 80,” Boston
Globe, 17 Kasim 2011, p. B14.

65 238 bilgi iscisinden gelen on iki binden fazla giince girdisi kullanilmistir. Bkz Teresa Amabile
ve Steven Kramer, “The Power of Small Wins,” Harvard Business Review, May 2011, s. 72-80.



5
DENGEYIi BULMAK

Amerikan psikolojisinin kurucusu William James’in gézlemine gore,
“Dagilan dikkati irade giiciiyle tekrar tekrar toparlama yetenegi tam da
yargl, karakter ve iradenin kaynagidir.”

Ama gordiiglimiiz gibi, insanlara, “Su anda yapmakta oldugunuz isten
bagska bir sey disiinliyor musunuz?” diye sormaniz durumunda,
akillarinin dagilma olasihig1 yari yariyadir.%5

Bu olasilik biiyiik oranda o anki isin ne olduguna bagh olarak degisir.
Binlerce insanla yapilan rasgele bir anket, sevistikleri sirada buraya ve su
ana odaklanmanin anlasilir bir bicimde en yiiksek diizeyde oldugunu
ortaya koydu (goriintise bakilirsa bu kotii zamanlanmis sorusturmayi bir
telefon aplikasyonundan yanitlayanlarda bile bdyleydi). Daha uzak ara
ikincisiyse egzersizdi, ardindan biriyle konugmak, sonra oyun oynamak
geliyordu. Bunun aksine, akil daginikligi en sik, calistiklarn (isverenler
not alsin), ev bilgisiyarimi kullandiklar1 ya da evle is arasinda gidip
geldikleri sirada yasaniyordu.

Ortalama olarak, insanlarin ruh halleri baska seyler diisiiniirken
genellikle tatsiz olana dogru meylediyordu; goriiniiste notr bir icerigi
olan diisiinceler bile olumsuz bir duygusal tonla goélgeleniyordu. Akil
daginikhigimin kendisi, bazen ya da ¢ogu zaman mutsuzlugun nedeni gibi
goriintiyordu.

Ozel bir sey diisiinmedigimiz zamanlarda diigiincelerimiz nerede
dolasirlar? Cogunlukla tamamen benimle ilgilidirler. William James’e
gore “ben”, 6ykiimiizii anlatarak —rastlantisal yasam parcalarim tutarl
bir anlatiya uydurarak— benlik duygumuzu dokur. Bu “tamamen benimle
ilgili” olay orgiisii, am1 anina durmadan degisen deneyimimizin ardinda
bir siireklilik duygusu yaratir.

“Ben”, mevcut durumla ya hic¢ ya da cok az, benimleyse her tiirlii ilgisi
olan dolambach bir diisiince akisina kapilmis, yerinde duramayan aklin



jeneratdrii olan varsayilan bolgenin etkinligini yansitir. Bu zihinsel
aliskanlik, akli odakl bir etkinlikten ayirip dinlendirdigimiz zamanlarda
yonetimi devralir.

Yaratici cagrisimlari  bir yana birakirsak, akil karisikhiginin
merkezinde genellikle benligimizi ve zihnimizi mesgul eden konular
bulunur: bugiin yapmam gerekenlerin tiimii; filanca kisiye sdyledigim
yanlis s6z; onun yerine ne demeliydim, gibi. Akil bazen hos diisiincelere
veya fanteziye kaysa da, daha cok uzun wuzun diisiinmeye ve
endiselenmeye dogru cekiliyor gibidir.

Medial prefrontal korteks, i¢ konusmalarimiz ve uzun diisiincelerimiz
arka planda diisiik diizeyli bir kayg: tretttiginde etkinlesir. Ama tam
yogunlasma sirasinda, yakindaki bir bolge olan lateral prefrontal korteks
bu medial bolgeye ket vurur. Secici dikkatimiz, en giiclii dikkat dagitici
tipi olan duygusal endiselerle ilgili bu devrelerle ilgilenmeyi birakar.
Olan bitene karsilik verme ya da herhangi bir etkin odaklanma “ben”i
kapatir, edilgen odaklanmaysa bizi bu uzun uzun diisiinme batagina geri
gotiiriir.&

En giiclii dikkat dagitici, cevremizdeki insanlarin gevezeliginden cok
kendi zihnimizin gevezeligidir. Tam yogunlasma bu i¢ seslerin dinmesini
gerektirir. 100’den art arda 7’leri ¢ikarmaya baslayin, eger aklinizi bu ise
verirseniz, geveze bolgeniz sessizlesir.

AVUKAT VE KURU UZUM

Dava avukati, kariyerini miivekillerine yapilan haksizliklara karsi igin
icin kaynayan bir 6fkeyi seferber ederek gelistirmisti. Ofkeden enerji
alarak davalarini amansizca takip ediyor, hararetli savunmalar yapiyor,
arastirma ve durusma hazirliklariyla gece gec¢ saatlere kadar ayakta
kaliyordu. Genellikle gecenin biiyilk kismimi sinir iginde uyanik
gecirerek, miivekkillerinin zor durumunu tekrar tekrar gézden geciriyor
ve hukuki stratejiyi belirliyordu.

Derken bir tatilde, meditasyon 6greten bir kadinla tanmisti ve ondan
ders almak istedi. Kadin ona birka¢ kuru iiziim vererek ise baslayinca da
cok sasirdi. Kadin daha sonra onu iiziimlerden birini yavasca, tam
odaklanarak yemek, siire¢ icinde her anin zenginliginin tadim ¢ikarmak
gibi asamalardan gecirdi: {iziimii agzina gotlirip cignerken
duyumsadiklari, 1sirirken tatlarin ortaya cikisi, yerken c¢ikan sesler.



Avukat duyularinin doygunlugu icinde dalip gitti.

Ardindan, kadinin ogrettigi gibi, ana tam olarak odaklanmay1
nefesinin dogal akisina uygulayip, aklinda dolasan tiim diisiincelerden
kurtuldu. Kadinin rehberligiyle, bu nefes meditasyonunu on bes dakika
daha stirdiirdti.

Bunu yaparken, zihnindeki sesler kesildi. “Bir salteri cevirip Zen
benzeri hale girmek gibi bir seydi bu,” diyor. O kadar hosuna gitmisti ki,
bunu giinliik bir aliskanlik haline getirdi: “Bitirdigimde, kendimi
gercekten sakin hissediyorum; bu ¢ok hosuma gidiyor.”

Boylesi bir tam dikkati duyularimiza yonelttigimizde, beyin olagan
gevezeligini keser. Bilinglilik —avukatin denedigi meditasyon tiirti—
sirasinda yapilan beyin taramalari, bunun “ben” odakl zihinsel
gevezelikle ilgili beyin devrelerini susturdugunu aciga cikariyor.8

Bu, kendi bagsina ¢ok biiyiikk bir rahatlama olabilir. Sinirbilimci
Richard Davidson, “Kendini vermek, bu zihinsel daginiklik halini
birakip bir etkinlige tam odaklanma anlamina geldigi 6l¢tide, varsayilan
devreleri etkisizlestiriyor olabiliriz,” diyor. “Zorlu bir ise daldigimzda
kendiniz hakkinda uzun uzadiya diisiinemezsiniz.”

Insanlarin, dagcilik gibi tam odaklanmanin sart oldugu tehlikeli
sporlara bayilmalarinin bir nedeni de budur,” diye ekliyor Davidson.
Giiclii odaklanma bir huzur duygusu ve onunla birlikte nege verir. “Ama
dagdan indiginizde, kendini referans alan ag endise ve dertlerinizi hemen
geri getirir.”

Aldous Huxley’in Ada adh iitopik romaninda, egitilmis papaganlar
insanlarin iizerinden gelisigiizel ucup, “Su anda ve burada, cocuklar, su
anda ve burada!” diye civildarlar. Bu hatirlatma, bu cennet gibi adada
yasayan kisilerin hayallerine ara verip yeniden orada ve o anda olan
bitene odaklanmalarina yardimci olur.

Ulak olarak papagan, uygun bir secim gibidir: hayvanlar yalnizca
burada ve su anda yasarlar.?2 Oksanmak icin kucagimza hoplayan bir
kedi, kapida hevesle sizi bekleyen bir kopek, siz yaklasirken niyetinizi
okumak i¢in bagsim kaldiran bir at; bunlarin hepsi simdiki zamanda aym
odag paylasirlar.

Acil bir uyarandan bagimsiz yollardan —olanlar ve tiim olasiliklariyla
olabilecekler hakkinda— bu diisiinme yetisi, insan aklim1 hemen hemen
biitlin diger hayvanlarinkinden ayirir. Birgok tinsel gelenek, Huxley’nin
papaganlarn gibi zihin dagimikligim bir dert kaynagi olarak goriirken,



evrim psikologlar1 bunu biiytik bir bilissel sicrama olarak goériirler. Her
iki gortiste de hakikat pay1 vardir.

Huxley’in g6ziinde, sonsuz simdiki zaman kendimizi gerceklestirmek
icin gereksindigimiz her seyi barindirir. Yine de insanin o ‘sonsuz
simdi’de gerceklesmeyen seyler hakkinda diisiinme becerisi, tliriimiiziin
planlama, hayal giicli veya mantiksal beceri gerektiren tiim basarilar i¢in
bir 6nkosuldur. Ve bu, tiimiiyle insani bir basar1 olan her sey icin
gecerlidir.

Burada ve su anda olup bitmeyen seylere kafa yormak -bilissel
bilimcilerin ifadesiyle “durumdan bagimsiz diisiince”— zihnimizin
iceriklerini duyularinmizin o anda algiladiklarindan ayrigtirmamizi
gerektirir. Bildigimiz kadariyla baska hicbir canl tiirii, digsal bir odaktan
icsel bir odaga dogru bu radikal degisikligi insan zihnininkine yakin bir
giicle ya da bu kadar sik yapamaz.

Aklimiz ne kadar daginiksa, su anda, hemen burada olan biteni o
kadar az kaydedebiliriz. Okudugumuzu kavramayi ele alalim. Denekler
Jane Austen’in Duygu ve Duyarhlik kitabinin tamamini okurken
bakiglar takibe alindiginda, degisken goz hareketleri biiyiik olciide
akillarim vermeden okuduklarini gosterdi.”2

Dalgin bakiglar, akil dagildiginda anlama ile metinle gorsel baglanti
arasindaki bir kopuklugun belirtisidir (denekler okuyacaklar kitabr —
zevklerine bagh olarak, érnegin Diisiinmeden Diisiinebilmenin Giicti’ni
ya da Grinin Elli Tonu’nu— secmekte serbest birakilsalardi, dalip
gitmeler cok daha az olabilirdi.

Insanlarin beyinleri taramirken bakistaki dalgalanmalar ya da
“rastlantisal deneyim o©rneklemesi” gibi araclar kullanan (bir baska
deyisle, birine sadece neler olup bittigini soran) sinirbilimciler, bu
onemli sinirsel dinamigi gozlemler: akil bagka yerlere siiriiklendiginde,
duyusal sistemlerimiz kapanir; bunun aksine, buraya ve su ana
odaklandigimizdaysa, akil dagildiginda etkin olan sinir devreleri kararir.

Sinirsel diizeyde, akil dagimkhg ile algisal farkindalik genelde
birbirlerine ket vururlar: diisiince zincirimize icsel odaklanma duyular1
susturur, giin batmimn giizelligiyle kendinden gecmek ise akl.Z!
Yaptigimiz ise kendimizi tiimiiyle kaptirdigimizda oldugu gibi, bu
susturma tam kapsamli olabilir.

Olagan sinir ayarlarimiz, biz diinyayla ilgilenirken biraz dalginhiga —
ya da araba siirerken hayal kurdugumuz zamanlarda yaptigimiz gibi



daldan dala sicrarken tam da yeterli diizeyde ilgiye— izin verir. Elbette,
bu tiir kismi ilgisizligin riskleri de vardir: kazalarda yaralanmis olan bin
siiricii ile yapilan bir arastirmada, yaklasik yarisinin kazadan hemen
once akillarimin daginik oldugunu soyledigi goriildii; dikkat dagitici
diigtinceler ne kadar siddetliyse, siirticiiniin kazaya sebep olma olasilig1 o
kadar artiyordu.Z2

Siirekli ise odaklanmay1 gerektirmeyen durumlar —6zellikle de sikici
ya da rutin olanlar— akh dagilmakta serbest birakir. Akil dagilinca ve
varsayllan ag daha giiclii bir bicimde etkinlesince, ise odaklanmaya
yonelik sinir devrelerimiz sakinlesir: sinirsel ayrismanin, duyular ile
hayal kurma arasindakine benzer bir bagka tiirii. Hayal kurma sinirsel
enerji icin ise odaklanma ve duyusal alg: ile rekabet ettiginden, hayal
kurarken odakl dikkat gostermemizi gerektiren herhangi bir konuda
daha fazla hata yapmamiza sasmamaliyiz.

DAGILAN AKIL

Temel bir meditasyon oOgretisi, “Aklimzin dagildigim1 fark ettiginiz
anda, onu tekrar odak noktasina getirin,” der. Burada anahtar tiimce,
“fark ettiginiz an”dir. Aklimiz dagildiginda, kendine ait bir baska
yoriingeye indigi an1 hemen hemen hicbir zaman fark -etmeyiz.
Meditasyon odagindan uzaklasma birkac saniye, birkac dakika, ya da biz
fark edene kadar seans boyunca siirebilir, o da edersek.

Bu basit meydan okumanin boylesine cetin olmasinin nedeni, aklimizi
basibos stiriiklenirken yakalamak icin gereksindigimiz beyin devrelerinin
daha en basindan akli kendi haline birakan sinir aginda toplanmig
olmalaridir.”2 Bunlar ne yapmaktadirlar? Goériinen o ki, dagilan aklh
Faturalarimi nasil 6deyecegim? gibi ayrintili bir diisiince silsilesiyle
dolduran gelisigiizel parcaciklar1 yonetmektedirler. BOylesi diistinceler,
aklin siiriiklenen devresi ile icract devrelerin oOrgiitsel yetenekleri
arasinda bir esgiidiim gerektirir.Z4

Dagilan bir akli is basinda yakalamak zordur; genellikle kendimizi
diisiincelere kaptirdigimizda, aklimizin daha en basindan dalip gittigini
fark edemeyiz. Aklimizin bagka yerde oldugunun farkina varmak, beyin
etkinliginde bir degisimin gostergesidir; bu meta-farkindalik arttikga,
akil dagimiklhigi azalir.”2 Beyin goriintiileme calismalarinda elde edilen
bulgulara gore, aklimizi daginik halde yakaladigimiz anda, bu meta-



farkindalik edimi yiiriitiicii ve medial devrelerin etkinligini azaltir, ama
tamamen yok etmez.”®

Modern yasam, okulda ya da isyerinde oturup, islere birer birer
odaklanmaya deger verir; insanligin erken tarihinde her zaman ise
yaramamis bir tutumdur bu. Bazi sinirbilimcilere gore, yaban ortaminda
hayatta kalmak belki de kritik anlarda hizla makas degistiren dikkate ve
cevik hareketlere, tereddiit etmeden ne yapilmasi gerektigini diisiinmeye
bagh olmustur. Su anda dikkat eksikligi olarak teshis ettigimiz sey,
evrimde avantaj saglamis olan —ve dolayisiyla gen havuzumuzda
yayllmaya devam eden— odaklanma tarzlarindaki dogal bir degisikligi
yansitiyor olabilir.

Daha o©nce gordiiglimiiz gibi, ADD’li kisiler zor matematik
problemleri gibi odaklanma gerektiren bir zihinsel gorevle karsi karsiya
geldiklerinde, hem daha fazla dikkat dagilmas1 hem de medial devrelerde
daha fazla etkinlik sergilerler”Z Ama kosullar uygun oldugunda,
ADD’liler eldeki ise tam olarak yogunlasarak keskin bicimde
odaklanabilirler. Bdylesi kosullar okul dersliginden cok, sanat
atolyesinde, basketbol kortunda ya da borsa islem salonunda ortaya
cikabilir.

DENGELI DIKKAT

12/12/12 tarihinde, yani (tamamen dayanaksiz dedikodulara gore)
Maya takvimindeki bir garabetin s6ziim ona diinyaninin sonunu énceden
bildirdigi giin, esim ve ben kiz torunlarimizdan birini Modern Sanat
Miizesi’ne (MoMa) gotiirdiik. Torunumuz cicegi burnunda bir sanatci
olarak, New York’un bu iinlii miizesinin sunumlarin1 gérmek icin can
atiyordu.

Miizedeki ilk galeriye girer girmez bizi karsilayan ilk sergiler, ,
diizgiin ince cizgili ti¢ tekerlekli bembeyaz silindirleriyle, iki sanayi boyu
vakum temizleyici oldu. Pleksiglas kiipler icinde iist tiste yerlestirilmis,
her birinin altindaki neon 1siklar1 sayesinde 1si1l 1s1l parliyorlardi.
Torunumuz hic¢ etkilenmedi; birka¢ kat yukaridaki bir galeride Van
Gogh’un Yildizli Gece’sini gérmek igin sabirsizlaniyordu.

Tam da Onceki aksam, miizenin bas kiiratori “ilgi ve dikkat
dagilmas1” temal bir etkinlik diizenlemisti. Dikkatin odaklanmasi miize
sergileri acisindan anahtar niteligindedir: sanat eserlerinin etrafindaki



cerceveler nereye bakmamiz gerektigini belirtir. Su cam kiipler ve neon
1siklariysa dikkatimizi buraya, 151k sacan vakum temizleyicilere, oradan
da uzaklara —galerideki diger seylere— yonlendiriyordu.

Bu nokta ayrilirken geldi ama. Miizenin magaray1 andiran lobisindeki
sira dis1 bir duvarin yakininda rastgele istiflenmis, 6zel bir etkinlik icin
yerlestirilmeyi bekleyen birtakim iskemleler fark ettim. Onlarin yaninda
golgede gizlenmis, vakum temizleyici gibi goriinen seyi zar zor
secebildim. Kimse ona zerre kadar dikkat etmiyordu.

Oysa dikkatimizin cevremizdeki diinyanin nasil diizenlendigine bagh
olmasi gerekmez; spot 15181 altindaki kadar, golgedeki vakum
temizleyiciyi de gozlemlemeyi secebiliriz. Dengeli dikkat, kendimizi
belirli bir seye kaptirmadan, farkindalik alanimiza giren ne varsa hepsine
ilgi gosterdigimiz bir zihin halini yansitir. Her sey zihnimizden akip
gecer.

Bu aciklik, 6rnegin giin icinde kendinizi isi uzattikca uzatan bir
miisterinin ardinda kuyrukta beklerken buldugunuz ve icerlemenize ya
da gecikmenize odaklanmak yerine arka planda calan miiziginin tadim
cikardiginiz anlarda gortilebilir.

Duygusal tepkisellik bizi farkli bir dikkat bicimine, diinyamizin
camimizl sikan seye saplanip daraldigi bir hale dondirir. Acik
farkindaligr siirdiirmekte zorlanan kisiler, genellikle kendilerini,
havaalanindaki giivenlik kuyrugunda bavulunu tarayiciya hazirlamasi
sonsuza dek siiren onlerindeki kisi gibi irkiltici ayrintilara kaptirir ve
cikis kapisinda ucgagi beklerken hala o6fkeyle burunlarindan solurlar.
Oysa acik farkindalikta duygusal korsanlik yoktur, yalmzca anin
zenginligi vardir.

Boylesi acik dikkat icin bir beyin Olciimii, insanlarin bir dizi harf
arasina yerlestirilmis rastgele bir sayiyr ne derece iyi gorebildiklerini
degerlendirir: S, K, O, E, 4, R, T, 2, H, P...

Gortinen o ki bircok kisi dikkatini ilk sayiya, yani 4’e yoneltip, ikinci
say1 2’yi gozden kacirmaktadir. Dikkatleri goz kirpar. Acik odag: giiclii
olanlarsa, ikinci sayiy1 da kaydederler.

Dikkatini boyle acik halde tutabilen insanlar cevrelerinde olan
bitenlerin farkina daha fazla varirlar. Bir havaalaninin kesmekesinde bile
su ya da bu ayrnti icinde kaybolmaktansa, olan biten hakkindaki
farkindaliklarim1  siirdiirebilirler. Beyin testlerinde acgik farkindalik
konusunda en yiiksek puanlar1 alanlar, bir anlik zaman icerisinde cogu



kisiye gore daha fazla ayrintiy1 kaydederler. Onlarin dikkatleri goz
kirpmaz.Z8

Dikkatin bu sekilde zenginlesmesi i¢sel yasamimiz icin de gecerlidir;
acik haldeyken, drnegin yapilacaklar listemizdeki isleri halletmeye ya da
bir toplantidan digerine kosmaya odaklanirken aldigimizdan ¢ok daha
fazla duygu, duyum, diisiince ve aniy1 iceri aliriz.

Davidson’in dedigine gore, “Dikkati panoramik bir farkindalikta acik
tutma kapasitesi, zihni olumlu ya da olumsuz yargilama ve tepkisellik
tuzagina diigiiren asagidan yukariya dogru esarete kapilmadan, olaylara
itidalle yaklagmay1 saglar.”

Aynm1 zamanda akil dagimmikhgimi da azalti. Amag, diye ekliyor
Davidson, istediginiz zaman akli dagitacak konularla daha iyi

ilgilenebilmektir, tersi degil.
DIKKATIN GERI KAZANILMASI

Dergi editorii William Falk, ailesiyle birlikte gittigi tropikal bir tatil
yerinde kiz1 plaja gitmek icin onu beklerken, kendini goziinii ise dikmis
oturur durumda buldugundan yakiniyor.

“Bir stlire once,” diyor Falk, “tatildeyken calismak benim igin
diisiiniilemez bir seydi; sefler, calisanlar, hatta arkadaslarla baglantimin
olmadig1 iki haftalik gorkemli tatiller geliyor aklima. Ama bu, akilli
telefonum, tablet ve diziistii bilgisayarimla seyahat edip, siirekli bir
enformasyon ve baglanti akisi icinde yasamaktan hoslanmay1
6grenmemden 6nceydi.””2

Yeni normal enformasyon yiikiimiiziin gerektirdigi bilissel cabay ele
alalim — sel gibi akan haberler, e-postalar, telefon goriismeleri, tweetler,
bloglar, sohbetler, bilissel islemcilerimizi her giin maruz biraktigimiz
gorisler hakkindaki gortiglerle ilgili diigiinceler.

Bu sinirsel vizilti bir isi yapmanin bindirdigi yiike gerilim katar. Tek
bir keskin odag1 secmek pek cok baska odaga ket vurmayi gerektirir.
Akil diger her seyin cekim giicliyle miicadele etmek, 6nemli olani
onemsizden ayirt etmek zorundadir. Bu da bilissel caba ister.

Siki sikiya odaklanmis dikkat, bilissel tiikenme noktasina degin
zorlandiginda, gereginden fazla c¢alistinlmis bir kas gibi yorulur.
Etkililigin azalmasi ve dikkat dagilmasi ile asabiyetin artmasi gibi
zihinsel yorgunluk belirtileri, odaklanmay: siirdiirmek icin gerekli



zihinsel c¢abanin sinirsel enerjiyi besleyen glikozu tiikettiginin
gostergesidir.

Dikkat yorgunlugunun panzehiri, fiziksel yorgunluga karsi 6nerilenle
aynidir: dinlenmek. Peki ama, zihinsel bir kas1 ne dinlendirir?

Yukaridan asagiya dogru kontrolden, daha edilgen olan asagidan
yukariya dogru etkinliklere gecmeye, dinlendirici bir ortamda rahatlatici
bir mola vermeye calisin. Kendi deyisiyle “dikkat restorasyonu teorisi”’ni
one siiren, Michigan Universitesi’nden Stephen Kaplan’a gore, en
dinlendirici ortamlar dogadadir.82

Boylesi bir restorasyon, aklin oyalayici unsurlar bastirma geregi
duydugu caba isteyen dikkati birakip, gevsemeye ve dikkatimizin ortaya
cikan herhangi bir sey tarafindan ele gecirilmesine izin verdigimizde
gerceklesir. Fakat asagidan yukariya dogru odaklanmanin yalnizca belirli
tiirleri odakli dikkat icin enerjiyi yeniler. Internette dolasmak, video
oyunlar1 oynamak ya da e-postalari yanitlamak bunu yapmaz.

Ilgiyi diizenli araliklarla kesmek yararh olur; sakin zaman, odagimizi
ve durusumuzu yeniler. Fakat o geri cekilme sadece ilk adimdir.
Ardindan ne yaptigimiz da énemlidir. Bir caddede yiiriiyiise ¢cikmak bile
dikkati zorlar, diyor Kaplan; kalabagin arasindan siyrilmamiz, arabalari
atlatmamiz ve kornalarla sokak giiriiltiisiiniin ugultusuna kulak
tikamamiz gerekir.

Parkta ya da ormanda bir yiirliyiis ise dikkati bu kadar zorlamaz.
Dogada vakit gecirerek, hatta parkta veya giin batiminda bulutlarin pastel
renkleri ya da bir kelebegin kanat cirpisi gibi biiyiileyici seylerle dolu bir
ortamda birka¢ dakika dolasarak dikkatimizi yenileyebiliriz. Bu,
asagidan yukariya dogru dikkati, Kaplan’in ekibinin ifadesiyle “bir
Olcliide” tetikler, yukaridan asagiya dogru cabalara ayrilmis devrelere
enejilerini tazeleme olanag verir, dikkatliligi ve bellegi yeniler, kavrayisi
iyilestirir.81

Kent merkezinde dolanip durmaktansa bir botanik bahcesinde
yiiriiyiis, yogun islere déniildiigiindedaha iyi odaklanmay1 saglar.32 Hatta
bir doga manzarasini iceren bir duvar resminin yaninda oturmak —hele
icinde su da varsa— bir kahve kosesinde oturmaktan iyidir.83

Ancak hayret ediyorum. Bu anlar yogun odaklanmaktan ¢ikmak igin
iyl hos goriiniir, ama varsayilan devrenin hala konudan konuya atlamakla
mesgul zihin yapisina yol acgarlar. Mesgul zihni kapatmak icin



atabilecegimiz bir bagka adim daha vardir: rahatlatic1 bir seye tam olarak
odaklanmak.

Isin anahtar1, dikkatin tam ama biiyiik &lciide edilgen olabilecegi,
kapsamli bir deneyimdir. Bu deneyim, caba isteyen odaklanma
sistemlerini yatistiran duyusal sistemleri hafifce uyardigimiz zaman
yasanmaya baglar. Zevkle kendimizi kaptirabilecegimiz her sey buna
uygundur. Unutmayin ki insanlarin ruh hallerine iliskin o ankete gore,
giin icindeki en odaklayici ve en zevkli etkinlik sevismektir.

Tam, olumlu yogunlasma ic¢ sesimizi, en sakin anlarimizda bile
siiregelen kendimizle diyalogumuzu susturur. Zihninizi, solugunuz ya da
bir mantra gibi nétr bir hedefe odakhi tutan, neredeyse her derin
diisiinceye dayali uygulamanin ana etkilerinden biridir bu.

Bir “inziva” icin ideal ortamlarla ilgili geleneksel tavsiyeler, biligsel
yenilenme icin gerekli tiim bilesenleri iceriyor gibi goriiniir. Meditasyon
icin tasarlanmis manastirlar genellikle huzurlu, sakin dogal ortamlarda
yer alirlar.

Bu tiir u¢ noktalara gitmemize gerek yok. William Falk’in buldugu
cozlim basitti: calismay1r birakip, kiziyla birlikte dalgalar arasinda
oynamaya gitmisti. “Bizi kaldirip savuran dalgalarin arasinda kizimla
birlikte bagira cagira yuvarlanirken, tam olarak anin icindeydim. Tam
olarak canlh.”
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I1. KISIM

OZ-FARKINDALIK
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iIC DUMEN

Futbol, basketbol, miinazara —aklimza gelecek her konuda-
Kaliforniya’nin Orta Vadi’sindeki lisemin biiyiik rakibi, 99. Karayolu
lizerinde bir sonraki kentteydi. Yillar icinde o okuldan bir 6grenciyle
arkadas olmustum.

Lise yillarinda bu arkadasin derslerle pek ilgisi yoktu; hatta neredeyse
okulu birakacakti. Sehrin banliyosiindeki bir ciflikte biiyiimiistii,
zamaninin biiylik boliimiinii tek basina, bilim kurgu okuyarak ve yaris
arabalariyla oynayarak geciriyordu, onun tutkusu da buydu.
Mezuniyetinden bir hafta 6énce, evinin otoparkina girmek icin sola doniis
yaparken bir araba hizla arkadan carparak kiiciik spor arabasim
paramparca etti. Az kalsin 6liiyordu.

Arkadasim toparlandiktan sonra yerel iiniversiteye gitti. Orada ilgisini
ceken ve yaratic1 yeteneklerini harekete geciren bir meslek kesfetti: film
yapimciligi. Bir sinema okuluna naklinden sonra, 6grenci projesi icin
yaptig1 film bir Hollywood y6netmeninin goziine carpti ve adam onu
asistan olarak ise aldi. YOnetmen, arkadasimdan zevk aldig1 bir proje
olan kiiciik biitceli bir filmde calismasim istedi.

Bu da arkadasimi, kendi senaryosuna dayali bir baska kiiciik filmin
yonetmen ve yapimcisl olarak onu destekleyecek bir stiidyo bulmaya
yoneltti; stiidyonun neredeyse daha piyasaya siirmeden 6ldiirdiigii, yine
de sasirtici bicimde kimsenin beklemedigi kadar iyi is yapan bir film
oldu bu.

Fakat stiidyo seflerinin bu filmi gosterime sokmadan 6nce yaptiklar
keyfi kesmeler, diizeltmeler ve diger degisiklikler, calismasinin yaratici
kontroliine her seyden ¢ok deger veren arkadasim icin aci bir ders oldu.
Kendine ait bir bagka senaryoya dayali bir film yapmak iizere ise
koyuldugunda, biiyiik bir Hollywood stiidyosu ona standart bir anlasma
teklif etti. Buna gore stiidyo, projeyi finanse edecek ve piyasaya



siirmeden 6nce filmi degistirme yetkisine sahip olacakti. Arkadasim
anlasmay1 reddetti; sanatsal biitiinl{igii daha 6nemliydi.

Bunun yerine, yola kendi basina devam edip ilk filmden elde ettigi
karin her kurusunu bu ikinci projeye yatirarak yaratici kontrolii “satin
ald1”. Projeyi tamamlamak tizereyken, parasi tiikendi. Kredi aramaya
koyuldu, ama bankalar birbirinin pesi sira onu geri cevirdiler. Projeyi
ancak yalvarip yakardigl onuncu bankadan gelen bir son dakika kredisi
kurtarabildi.

Bu film, Yildiz Savaslarr’ydu.

George Lucas’in mali zorluklara ragmen yaratici kontrolii elinde
tutmaktaki 1srari, muazzam bir karakter biitiinlligiiniin gostergesiydi;
ayrica herkesin bildigi gibi, sonucta kazanch bir yatinm yapmis oldu.
Ama onu buna sevk eden para arayisi degildi; o zamanlar yan haklar,
onemsiz bir gelir kaynag1 olarak film posterlerinin ve tisortlerinin
satilmasindan ibaretti. O donemde, film endiistrisini bilen herkes kendi
basina is yapmamasi icin George’u uyarmisti.

Boylesi bir karar, kisinin kendi temel degerlerine biiylik bir giliven
duymasim gerektirir. insanlarin bu denli giiclii bir i¢sel pusulaya, onlar
en derin deger ve amacglarina uyarak yasamaya yonelten bir Kuzey
Yildiz1’na sahip olmalarimi saglayan nedir?

Isin anahtart kendinin farkinda olmak, 6zellikle de bedenimizden
gelen fisiltilarin igsel ipuclarini dogru ¢ézmektir. Belli belirsiz fizyolojik
tepkilerimiz giindemdeki kararla ilgili deneyimimizin genel toplamim
yansitir.

Yasam deneyimlerimizden tiiretilmis karar kurallari, hayatimizda
meydana gelen her olaydaki algoritmalar1 toplayan, saklayan ve
uygulayan —bdylece i¢ diimenimizi yaratan— korteksalti sinir aglarina
baghdir.8

Beyin en derin amag ve anlam duygumuzu bu korteksalt1 bolgelerde —
neokorteksin sozel bolgeleriyle zayif, altinci hisle ise giiclii baglantilari
olan alanlarda— barindirir. Degerlerimizi oncelikle neyin dogru neyin
yanlis olduguna dair icgiidiisel hisse kapilarak, sonra da o hissi
kendimize ifade ederek biliriz.

O halde oz-farkindalik, hayatta yolumuzu bulmamiza rehberlik
edebilecek belli belirsiz i¢ fisiltilara uymamizi saglayan esash bir odagi
temsil eder. Gorecegimiz gibi, bu icsel radar yaptiklarimizi —ve bir o
kadar ©Onemlisi, yapmadiklarimizi da— yonetmenin anahtandir. lyi



yasanan bir hayatla aksayan bir hayat arasindaki tiim farki, bu icsel
kontrol mekanizmasi yaratir.

KENDINI BILEN FiL, HAPPY

Hayvanlarda bilimsel 6z-farkindalik testi, teoride basittir: yiizlerine bir
isaret koyar, bir ayna gosterir ve hareketlerine bakarak, isaretli yiiziin
kendilerine ait oldugunu fark edip etmediklerini gézlemlersiniz.

Aslina bakilirsa, fillerde boyle bir 6z-farkindalik testi yapmak o kadar
da basit degildir. Oncelikle file dayamkh bir ayna yaptirmamz gerekir.
Celik cerceveyle desteklenen kontrplaga yapistirilip bir fil barinaginin
beton duvarina vidalanmis, 2,5 x 2,5 metrelik akrilik bir aynayi
deneyebilirsiniz.

Otuz dort yasindaki Asya fili Happy’nin, Maxine ve Patty adl iki
devasa arkadasiyla yasadigi Bronx Hayvanat Bahcesi’ndeki
arastirmacilar bdyle yaptilar. Birka¢ giin boyunca fillerin aynalara
alismasina izin verdiler. Ardindan fillerden birinin basina kocaman bir
beyaz X isareti koyup, kendini tanimanin belirtisi olarak orada bir isaret
bulundugunu fark edip etmeyecegine baktilar.

Is filleri test etmeye geldiginde, bir kangiklik daha séz konusudur.
Filler camur banyolar1 yaparak kendilerini “timar eder” ve hortumlariyla
her taraflarina toz piskiirtiirler. Bu durum derilerine hatir1 sayilir
miktarda c¢er-cop katarak, biz insanlarin belirgin isaret olarak
gordiigiimiiz seyin, bir fil icin 6nemsiz —her zamanki dokiintiiniin biraz
fazlasi— olmasi ihtimalini yikseltir. Nitekim Maxine ve Patty, X
isaretlerine hic ilgi gostermediler.

Ama Happy, basina X isareti kondugu giin aynanin karsisina gecti ve
on saniye boyunca kendine bakti, sonra yiirliytip gitti; tipki biz insanlarin
giine baslamadan 6nce aynaya goz attigimiz gibi. Ardindan hortumunun
duyarli ucuyla tekrar tekrar X isaretini yokladi; 6z-farkindalik isaretiydi
bu.

Hayvanlar aleminde, bazi maymun ve sempaze tiirleri ile (deneyin
suya uyarlanmis bir versiyonunda) yunuslar dahil, yalnizca birkag seckin
hayvan bu testi gecmistir. Bu tiirler de filler gibi, beyinleri bazi
sinirbilimcilerin tamamen 6z-farkindaliga 6zgii olduguna inandiklar1 bir
noronlar sinifim barindiran bir avug hayvan arasinda yer alirlar. Kasifleri
Constantin von Economo’nun adiyla bilinen (ve kisaca VEN’ler diye



adlandirilan) bu ig bicimli néronlar, beyin hiicrelerinin ¢ogundan iki kat
biiyiiktiir ve diger hiicrelere baglanan daha az sayida —ama cok daha
uzun-— kollara sahiptir.82

Boyutlar ve ige benzer bicimleri VEN’lere diger néronlara karsi
benzersiz bir tistiinliik saglar: gonderdikleri sinyaller daha hizli ve daha
uzaklara yolculuk eder. Yiiriitiicii beyni duygusal merkezlere baglayan
bolgelerdeki ana yerlesimleriyse bunlarnn kisisel radar olarak
konumlandirir. Aynadaki aksimizi gérdiigiimiizde bu bolgeler aydinlanir.
Sinirbilimciler onlar beynin her diizeydeki benlik duygumuzla —“bu

ben’im”, “su anda bdyle hissediyorum” ve kisisel kimlik duygusuyla—
ilgili devrelerinin bir parcasi olarak gortirler.

BEYNIN BEDEN HARITASI

Steve Jobs, birkac yil yil sonra hayatina mal olacak karaciger kanseri
teshisinin ardindan, Stanford Universitesi’nden mezun olan 6grencilere
hitaben igtenlikli bir konusma yapti. Tavsiyesi suydu: “Baskalarinin
diisiincelerinden gelen sesin kendi i¢ sesinizi bogmasina izin vermeyin.
En onemlisi de, ylireginizin ve sezginizin pesinden gitme cesaretine
sahip olun. Onlar bir sekilde sizin ashinda ne olmak istediginizi zaten
bilirler.”80

Peki ama “i¢ sesinizi”, yilireginizle sezginizin bir sekilde zaten bildigi
seyi nasil duyarsimz? Bedeninizin isaretlerine glivenmeniz gerekir.

Bir bedenin tuhaf denebilecek goriintiisiinii, derimizin cesitli
bolgelerince kaydedilen duyumlarin izini siiren bedensel-duyusal
(somatosensory) korteksin haritalandirdig: sekliyle gérmiis olabilirsiniz;
bu yaratik minik bir kafaya ama kocaman dudaklara ve dile, ufacik
kollara ama devasa parmaklara sahiptir; bunlarin tiimii bedenin cesitli
boltiimlerindeki sinirlerin gorece duyarliligini yansitir.

Beynin frontal loblarinin arkasina sikistirilmis olan insula da ic
organlarimizi benzer bigimde izler. insula bagirsaklarimiza, kalbimize,
karacigerimize, akcigerlerimizine, cinsel organlarimiza baglanan
devreler yoluyla bedenimizin i¢ kisimlarini haritalandirir; her organin
kendi 6zgiil konumu vardir. Insula bu sayede organ islevleri icin bir
kontrol merkezi olarak hareket ederek, kalbe atislarini yavaslatmasi icin,
akcigerlere daha derin nefes almasi icin sinyaller génderir.

Bedenin herhangi bir boliimiine yo6neltilen ice doniik dikkat,



yokladigimiz belirli alana karsi insulanin duyarhigimi artinr. Kalp
atisiniza yogunlasirsaniz, insula o devrede daha cok noéronu harekete
gecirir. Insanlarin kalp atislarim ne kadar iyi hissedebildikleri, aslina
bakilirsa, 6z-farkindaliklarim 6l¢menin standart bir yolu olmustur. Kisi
bu konuda ne kadar iyiyse, insulasi o kadar biiyiiktiir.8”

Insula yalmzca organlarimiza ayak uydurmamizi saglamaz; kendimizi
nasil hissettigimiz de ona baghdir.88 Kendi duygularindan (ayrica —
gorecegimiz gibi, anlamh bir bigimde— bagkalarinin ne hissettiginden de)
habersiz kisilerde, duygusal yasamlarina iyi uyum saglayanlarda goriilen
yliksek etkinlesmeye kiyasla durgun bir insula etkinligi goriiliir. Ne
hissettigini bilmeyen ve baska birinin ne hissediyor olabilecegini hayal
bile edemeyen aleksitimi [duygu sagirligi] hastalariysa ilgisizligin uc
noktasindadirlar.82

“Altina hislerimiz”, insuladan ve diger asagidan yukariya dogru
devrelerden gelen mesajlardir; bunlar dikkatimizi daha akillica
seceneklere yonelterek hayatimizla ilgili kararlar1 basitlestirir. Bu
mesajlar1 ne kadar iyi okursak, sezgimiz o kadar giiclenir.

Uzun bir yolculuga cikarken ©Onemli bir seyi unuttugunuzdan
siiphelendiginizde kapilabileceginiz, su cekilme hissini ele alalhhm. Bir
maraton kosucusu dort yliz mil 6tedeki bir yaris icin yola koyuldugu bir
zamandan s0z etti bana. O cekilmeyi hissetmis, ama bos vermis. Ancak
otoyolda giderken, o histen bir tiirli kurtulamamis. Derken, onu
cekistirenin ne oldugunu fark etmis: kosu ayakkabilarini unutmus!

Kapanmak tizere olan bir aligveris merkezinde verdigi mola, giinii
kurtarmis. Ama yeni ayakkabilarinin markas1 normalde giydiklerinden
farkliymis. “Ayaklarim hi¢ bu kadar agrimamisti!” dedi bana.

Sinirbilimci Antonio Damasio, bir karar yanlis ya da dogru geldiginde
bunu bize sOyleyen bedenimizdeki duyumlar icin ‘somatik markor,
[bedensel isaretleyici] terimini kullalnir.2? Bu asagidan yukariya dogru
devreler, vardiklar1 sonuglari altinci hissimiz yoluyla hizlica, cogunlukla
yukaridan asagiya dogru devrelerin daha mantikli bir sonuca
varmalarindan uzun siire 6nce iletirler.

Bu devrelerin ana parcalarindan biri olan ventromedial prefrontal
bolge, kiminle evlenecegimiz ya da bir evi satin alip almayacagimiz gibi
hayatin en karmasik kararlariyla yiiz yiize geldigimizde karar verme
siirecimize rehberlik eder. Boylesi secimler soguk, rasyonel bir analizle



yapilamaz. Bunun yerine, A’ya karsi B’yi secmenin nasil olacagi
benzetimini yapmak daha iyi olacaktir. Bu beyin bolgesi o icsel diimen
islevini gortir.

Oz-farkindahgmn iki ana kaynag vardir: gegmisimiz ve gelecegimizle
ilgili anlatilar olusturan “ben”, ve bizi hemen simdiye getiren “birinci
tekil sahis”. “Ben”, gormiis oldugumuz gibi, zaman iginde
yasadiklarimizi birbirine baglar. “Birinci tekil sahis” ise aksine, sadece
icinde bulundugumuz su anin ham deneyiminde mevcuttur.

En mahrem benlik duygumuz olan “birinci tekil sahis”, duyusal
izlenimlerimizin —6zellikle de beden hallerimizin— par¢a parca toplamini
yansitir. “Birinci tekil sahis”, beynimizin bedeni insula yoluyla
haritalandirma sisteminden kaynaklanir.2t

Bu tiir icsel sinyaller, temel degerlerimizle uyumlu bir yasam
siirmekten kosu ayakkabilarimizi hatirlamaya dek, bircok diizeyde bize
yardimci olan i¢cimizdeki rehberlerdir.

Cirque du Soleil’den [Giines Sirki] tecriibeli bir oyuncunun bana
dedigi gibi, sirk oyuncular1 zahmetli rutinlerinde fiziksel devinim
yasalarinin ve biyomekanik kurallarinin zamanlama, acilar ve hiz ile bir
araya geldigi, kendi deyisiyle “miikemmel uygulama” icin caba
harcarlar, boylece “daha miikemmel oldugunuz zamanlarin sayisi artar —
asla her zaman miikemmel olamazsiniz.”

Peki, oyuncular miikemmellige yaklastiklarini nasil bilirler?
“Hissederek. Kafanizda bilmeden énce eklemlerinizde bilirsiniz.”

84 “Odaklanma” adi verilen bir teknik, insanlarin bu engin farkindalik-dis1 yasam bilgeligine,
hislerdeki incelikli icsel degisimleri duyumsayarak nasil ulasacaklarini gosterir. Bkz Eugene

Gendlin, Focusing (New York: Bantam, 1981).

85 John Allman, “The von Economo Neurons in the Frontoinsular and Anterior Cingulate
Cortex,” Annals of the New York Academy of Sciences 1225 (2011): 59-71.

86 Lev Grossman ve Harry McCracken, “The Inventor of the Future,” Time, 17 Ekim 2011, s. 44.

87 A. D. Craig, “How Do You Feel? Interoception: The Sense of the Physiological Condition of
the Body,” Nature Reviews Neuroscience 3 (2002): 65566.

88 Arthur D. Craig, “How Do You Feel — Now? The Anterior Insula and Human Awareness,”
Nature Reviews Neuroscience 10, no. 1 ( January 2009): 59-70.
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Alexithymia but Not Autism,” Brain 133 (2010): 1515-25.
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KENDIMiZi BASKALARININ BiZi GORDUGU
GIiBI GORMEK

Kaliforniya’daki bir teknoloji firmasinin yoneticisi, “Bizde ‘hiyarlar
bu kapidan giremez’ diye bir kural var, ama bas teknoloji gorevlimiz
oyle biri,” dedi bana. “Isini cok iyi yiiriitiiyor, ama adam tam bir zorba,
begenmedigi insanlar1 diismanca davramislariyla dishyor, sevdiklerine
oynuyor.”

“Oz-farkindalhik diizeyi sifir,” diye ekledi. “Zorbalik yaptugim fark
etmiyor bile. Bunu yine yaptigim belirtirseniz, su¢u baskasina atiyor,
ofkeleniyor ya da sorun sizsiniz diye diisiiniiyor.”

Sirketin CEO’su sonradan bana, “Bu adamla ii¢ ay kadar daha calistik
ve sonunda onu isten ¢ikardik. Degisemiyordu; zorbanin tekiydi ve bunu
gormiiyordu bile,” diyecekti.

Genellikle “ipin ucunu kacgirdigimiz” ve pek istenmeyen bir davranis
bicimine dondiiglimiiz zaman, ne yaptigimizdan habersiz oluruz. Ve
kimse bize sOylemezse, dyle kalirz.

Garantili bir 6z-farkindalik testi olan “360 derece” degerlendirmede,
sizden bir dizi 6zel davranis ya da kisisel 6zellik konusunda kendinizi
derecelendirmeniz istenir. Kendinize verdiginiz puanlar, sizi ayni 6lcekte
derecelendirmelerini  istediginiz  bir = diizine  kadar insanin
degerlendirmeleriyle karsilagtirilir. Onlart se¢cme nedeniniz sizi iyi
tanimalar1  ve yargilarina glivenmenizdir; derecelendirmeleriyse
isimsizdir, boylece kendilerini aciks6zlii olmakta serbest hissederler.

Kendinizi nasil gordiigiiniizle baskalarinin sizi nasil derecelendirdigi
arasindaki fark, kendi 6z-farkindaliginiz konusunda herhangi bir yerden
alabileceginiz en iyi degerlendirmelerden birini sunar. Oz-farkindalik ile
glic arasinda ilging bir iliski vardir. Alt diizey calisanlarda kisinin
kendine verdigi puanlarla bagkalarininki arasinda goérece az fark vardir.

Ama kisinin kurulus icindeki konumu yiikseldikce, aradaki fark artar.22



Terfilerle birlikte 6z-farkindalik diizeyi azaliyormus gibi goriiniir.

Bir teoriye gore, aradaki farkin artmasinin nedeni, birinin kurum
icindeki giicii artarken, onun kusurlar1 hakkinda konusmakta yeterince
istekli ya da cesur olanlarin sayisinin azalmasidir. Ayrica eksikliklerini
inkar eden, ya da en basindan bunlar géremeyen kisiler de vardir.

Nedeni ne olursa olsun, bagkalarina kulak tikayan liderler kendilerini
onderlik ettikleri kisilerden ¢ok daha etkili goriirler. Ozfarkindalik
eksikligi sizi her seyden habersiz birakir. TV dizisi The Office’i
diistiniin.

360 derecelik degerlendirme kendimizi baskalarinin géziiyle gorme
giiciinii uygular; bu da 6z-farkindaliga giden baska bir yol sunar. iskoc
sairi Robert Burns, bu yolu su dizelerle 6vmiistiir:

Ah tanrilar

Su yetenegi verse de bize
Kendimizi gorebilsek
Baskalarinin bizi gordiigti gibi

Daha alayci bir goriisiiyse, her birimizin hosumuza gitmeyen
yonlerimizi segici bir bicimde unutup, hayranlik veren yonlerimizi
hatirlayarak, zihnimizde “kendimi sevebilmek” icin olumlu bir 6zimge
yaratigimizi gozlemleyen W.H. Auden sunmustur. Yaratmaya
calisigimiz imgeyle “bagkalarinin zihinlerinde beni sevebilmeleri icin”
benzer bir sey yaptigimizi da eklemistir.

Filozof George Santayana baslangic noktasina donerek, diger
insanlarin hakkimizda ne diigiindiiklerinin pek az o6nemli olacagim
belirtmistir; ne var ki 6grendigimiz anda bu diisiince, “kendi hakkimizda
diisiindiiklerimiz {iizerinde derin izler birakir.” Sosyal filozoflar bu
aynalama etkisini “ayna benlik” olarak adlandirmislardir: yani,
bagkalarinin bizi nasil gérdiigii hakkindaki tasavvurumuz.

Bu goriise gore, benlik duygumuz sosyal etkilesimlerimizden dogar;
baskalari, bizi kendimize yansitan aynalarimizdir: Bu fikir, “Ben,
oldugumu diisiindiigiinii diisiindiigiim kisiyim,” seklinde 6zetlenmistir.

BASKALARININ GOZLERI] VE
KULAKLARIYLA



Hayat, bagkalarinin bizi gercekte nasil gordiigiinii gérebilmemiz igin
cok az firsat sunar. Bill George’un Harvard Isletme Okulu’nda verdigi
Otantik Liderlik Gelisimi adli dersin en popiiler dersler arasinda yer
almasinin ve her seferinde asir1 talep gérmesinin nedeni bu olabilir (ayn1
sey Stanford Isletme Okulu’ndaki benzer bir ders icin de gecerlidir).

George’un bana dedigi gibi, “Gilivendigimiz birine hayatimizin
hikayesini anlatisimiz1 duyana dek kim oldugumuzu bilmeyiz.” George,
oz-farkindalik artisim1 hizlandirmak icin, kendi deyisiyle “Gercek Kuzey
Gruplar”m yaratmitis; “Gercek Kuzey” deyimi, kisinin i¢ pusulasini ve
temel degerlerini bulmasina gonderme yapiyor. George’un dersi
ogrencilere béyle bir grupta yer alma olanag veriyor.22

Grubun 6gretilerinden biri soyle: kendini bilmek kendini ifsa etmekle
baglar.

On iki adiml toplantilar ya da terapi gruplari kadar (hatta belki daha
da fazla) acik ve samimi olan (herkesin olusturabilecegi) bu gruplar,
George’a gore, “lyelerin baska yerde —cogunlukla en yakin aile
bireylerine bile— acabileceklerini diistinmedikleri kisisel meselelerini
tartisabildikleri giivenli bir yer” sagliyor.

Mesele sadece kendimizi baskalarinin bizi gordiigii gibi gérmek degil.
Bir de kendimizi baskalarinin bizi duydugu gibi duymak var. Duymayiz.

Surgery dergisi, cerrahlarin ses tonunun hastalariyla goriismeleri
sirasinda kaydedilen on saniyelik parcalar temelinde degerlendirildigi bir
calismay1 giindeme getirdi.24 Sesleri degerlendirilen cerrahlarin yarisina
yanlis uygulamadan 6tiiri dava agilmis, yarisina acilmamist.
Mahkemeye verilmis olanlarin sesi c¢ogunlukla daha baskin ve
umursamaz olarak degerlendiriliyordu.

Cerrahlar hastalarina teknik ayrintilar1 agiklamak, ayrica ameliyatin en
kotii risklerini anlatmak icin diger hekimlerden daha fazla zaman
harcarlar. Hastalar siddetli bir anksiyete ve duygusal isaretlere karsi
yiiksek bir teyakkuz haline sokabilecek, gii¢c bir konusmadir bu.

Is hastanin teknik detaylann —ve korkutucu potansiyel riskleri—
aciklayan cerrahi dinlemesine geldiginde, beynin tehlike radar uyariya
gecip biitiin bunlarin aslinda ne derece giivenli olabilecegine dair isaret
ve ipuclar arar. Bu duyarlilik artisi, cerrahin ses tonuyla aktarilan empati
ya da ilginin —veya daha cok, ikisinin de eksikliginin— bir terslik olursa
hakkinda dava aciip acilmayacagimi ©onceden belirlemesinin
nedenlerinden biri olabilir.



Kafatasimizin akustigi, kulagimiza gelen sesimizi bagkalarinin
duydugundan c¢ok farkh kilar. Ama ses tonumuz soylediklerimizin etkisi
acisindan son derece onemlidir: arastirmalara gore, insanlar olumsuz
performans geribildirimini sicak, destekleyici bir ses tonuyla
aldiklarinda, olumsuz geribildirime ragmen olumlu duygularla ayrilirlar.
Ama olumlu performans elestirilerini soguk ve mesafeli bir ses tonuyla
aldiklarinda, iyi habere ragmen sonucta kendilerini kétii hissederler.2>

Surgery’deki makalede oOnerilen carelerden biri suydu: doktorlara
hastalariyla konustuklar siradaki seslerinin bant kaydini verin ki, nasil
ciktigimi  anlayip, seslerinin empati ve ilgi iletmesini —kendilerini
bagkalarimin duydugu gibi duymalarini— saglamanin yollar1 hakkinda
ders alabilsinler.

GRUP DUSUNCESI: PAYLASILAN KOR
NOKTALAR

Yiiksek faizli tiirevlere dayanan yatinm araglarindaki ekonomik
cokiisiin ardindan, gorevi tam da o tiirev araclarim yaratmak olan bir
finansc1 ile goriisme yapildi. Adam isinde diizenli olarak tomar tomar
yiiksek faizli ipotekleri alip {i¢ dilime ayirdigini acikladi: kétiiniin iyisi, o
kadar iyi olmayan ve kotiintin kotiisti. Ardindan dilimlerin her birini alip
yine tice boliiyor ve her birine dayali yatirimlar igin tlirevler yaratiyordu.

“Kim alir bunlarn?” sorusuna yaniti suydu: “Ahmaklar.”

Tabii ki, bunlarin risk almaya degmeyecegi yoniindeki isaretleri yok
sayan ve kararlarim destekleyebilecek her seyi vurgulayan, goriiniiste
cok akilli kisiler bu tiirevlere yatirim yapmisti. Aksi yondeki delilleri yok
sayma egilimi paylasilan bir kendini kandirma yoluyla yayildiginda,
grup diislincesine dontisiir. Deger verilen bir gortisii (gecersiz oldugunu
gosteren verileri dikkate almayarak) koruma yontindeki dile getirilmeyen
ihtiyac, kotii kararlara gotiiren ortak kor noktalara neden olur.

Baskan George W. Bush’un yakin cevresi ve hayali “kitle imha
silahlar1”’na dayanan Irak’i kusatma kararlari, buna klasik bir érnektir.
Ipotek tiirevlerindeki ¢okiisii besleyen finans oyuncularinin cevreleri de
oyle. Her iki katastrofik grup diisiincesi ©rnegi de, kendi kendini
olumlayan bir olumsuzluk sarmalinda dogru sorular1 soramayan ya da
olumsuz verileri yok sayan yalitilmis karar alicilar1 kapsiyordu.

Bilis, bir grubun ya da agin tiyeleri arasinda paylasilir: bazi kisiler bir



alanda uzmanken, bazilar1 tamamlayica uzmanhik giiciine sahiptir.
Enformasyon grup arasinda ve icinde serbestce aktiginda, en iyi kararlar
verilecektir. Ancak grup diisiincesi, bilmemiz gereken her seyi biliyoruz
seklindeki dile getirilmeyen varsayimla baglar.

Gok wvarlikli insanlarin yatirnmlarini yoneten bir firma, Daniel
Kahneman’a sahipsiz bir hazine verdi: firmadaki yirmi bes mali
danismanin elde ettigi sekiz yillik yatinm sonuclari. Verileri analiz eden
Kahneman, belli bir danismanin yildan yila elde ettigi sonuclar arasinda
hicbir iliski olmadigim1 goérdii; bir baska deyisle, danismanlarin hicbiri
miisterilerin parasim1 yonetmekte tutarli olarak o6tekilerden daha iyi
degildi. Sonuglar, sans eseri elde edilebilecek olanlardan daha iyi degildi.

Yine de herkes 6zel bir beceri s6z konusuymus gibi davraniyor ve en
yiiksek performansi gosterenler her yil biiyiik ikramiyeler aliyordu.
Kahneman, bu sonuclari alip, firmadaki iist diizey gorevlilerle bir aksam
yemegine gitti ve onlara “sans1 bir beceriymis gibi 6diillendiklerini”
belirtti.

Bu sarsia bir haber olmaliydi. Ama yoneticiler sakin sakin
yemeklerine devam ettiler. Kahneman, “Sonuclarin cabucak hasiralti
edildiginden ve firmada hayatin eskisi gibi devam ettiginden hic siiphem
yok,” diyor.28

O sektoriin kiiltiirtine derinlemesine yerlesmis olan beceri yanilsamasi
sorgulaniyordu. Ama “bu tiir temel varsayimlara meydan okuyan —
dolayisiyla da insanlarin gecim kaynagini ve 6z-saygisini tehdit eden—
gercekler hi¢ 6ziimsenmiyor,” diye ekliyor Kahneman.

Insan haklar1 hareketinin fokur fokur kaynadigi 1960’l yillarda,
Kaliforniya’da o sirada Afrika kokenli Amerikalilar1 ise almayan yerel
bir markette grev yapanlara katilmistm. Ama ancak yillar sonra, o
donemde Berkeley’deki California Universitesi’nde gorev yapan
Nijeryali antropolog John Ogbu’nun calismalarindan haberdar olunca —
kendi deyisiyle “kast sistemi”ni incelemek {izere yakinlardaki bizim
kasabaya gelmisti— bir tiir fiili ayrim olan béyle bir sistem bulundugunu
fark ettim.2 Benim gittigim lisede herkes beyazdi, Asyallar ve
Hispanikler tek tiiktii; bir diger lisede cogunluk siyahti, birka¢ Hispanik
vardi; liclinciisiiyse hepsinin karisimiydi. Bu konuyu daha once hig
diistinmemistim.

Markete gelince, onlarin ayrimdaki payini kolaylikla gorebiliyordum;
ama cevremi saran daha biiyiik sablonun, insanlarin yasadigi, dolayisiyla



(o giinlerde) okula gittigi yere ickin genel toplumsal merdivenin farkinda
degildim. Toplum icindeki esitsizlik arka planda siliklesir, yonelmekten
cok alisigimiz bir sey olur. Onu yeniden kolektif odagimiza getirmek
caba ister.

Boylesi bir kendini aldatma, dikkatin evrensel bir cilvesi gibi goriiniir.
Ornegin, stirticiiler direksiyon basindaki yeteneklerini
degerlendirdiklerinde, yaklasik dortte {icli ortalamadan daha iyi oldugunu
diisliniiyordu. Gariptir ki, bir araba kazas1 gecirmis olanlarin kendilerini
daha iyi siirticii olarak degerlendirme olasiligl, sicilinde kaza
bulunmayanlara gére daha yiiksekti.

Daha da garibi, genelde cogu kisi kendini, yeteneklerini abartmaya
bagkalarindan daha az yatkin olarak degerlendiriyor. Bu sisirilmis 6z-
degerlendirmeler, yetkinlik ve yaraticiliktan cana yakinlik ve diirtistliige
kadar her olumlu ozellikte goriilen “ortalamadan daha iyi” etkisini
yansitiyor.

Kahneman’in Hizli ve Yavas Diisiinmek adli sasirtici kitabindaki
aciklamasini, ucakla Boston’dan Londra’ya giderken okudum. Ucgak
inerken, koridorun obiir kosesindeki, kapaktan goziinii ayiramayan
adamla sohbet ettim. Kitab1 okumak istedigini sdyledi bana ve laf
arasinda zengin kisilerin varlik yatinnmlarim yonettiginden bahsetti.

Ucagimiz uzun pistin iistiinde Heathrow’daki cikis kapimiza dogru
ilerlerken, finans firmasiyla ilgili bu hikaye dahil, ana noktalar1 ona
Ozetledim ve sektoriintin sans1 bir beceriymis gibi ddiillendirdigine isaret
ettigini ekledim.

Omuz silkerek, “Sanirim artik kitab1 okumama gerek kalmadi,” diye
yanitladi.

Kahneman wulastigi sonuclari para yoneticilerinin kendilerine
bildirdiginde, onlar da benzer bir kayitsizlikla yamt vermislerdi. Yazarin
bu tiir rahatsiz edici veriler icin dedigi gibi, “Akil bunlari sindiremiyor.”

Grubun kayitsizlik ya da baskilama mezarina neleri gomdiigiini
aydinlatmak icin meta-bilis —bu oOrnekte, farkinda olmayisimizin
farkindahgi— gereklidir. Berraklik, farkina varmadiklarimizi ve farkina
varmadigimizi fark etmediklerimizi anlamakla baslar.

Akilhca riskler, icinizdeki altinci hisle kiyaslanip saglamasi yapilan
genis caplhi ve doymak bilmeyen veri-toplamaya dayanir; aptalca
kararlarsa, fazlaca dar olan bir girdi tabanindan gelistirilir. Gilivendiginiz
ve saygl duydugunuz kisilerden gelen acik yiirekli geribildirimler,



carpitilmis enformasyon girdilerine ya da tartismali varsayimlara karsi
korunmaya yardimci olabilecek bir 6z-farkindalik kaynagi yaratir. Grup
diisiincesine kars1 bir baska panzehir de, baglant1 alaninizi rahat ettiginiz
bolgenin oOtesinde genisletmek ve diirist kalmanizi saglayan dogru
diizgiin sirdaglardan genis bir ¢evre olusturarak i¢ grup yalittmina karsi
asillanmaktir.

Akillica bir gesitlendirme, genis bir yas ve miisteri araligini, taze bir
bakis acis1 sunabilecek herkesi kapsayacak sekilde cinsiyet ve etnik grup
dengesinin Otesine gecer.

Bir bulut yazilim sirketinden {ist diizey bir yonetici, “Faaliyetimizin
erken bir evresinde, sunucu sistemimiz ¢oktii,” dedi. “Rakiplerimiz bizi
izliyorlard1 ve ¢ok gecmeden muhabirler neler oldugunu 6grenmek icin
art arda bizi aramaya bagladilar. Telefonlara cevap vermedik, ciinkii ne
diyecegimizi bilmiyorduk.

“Derken, eskiden gazeteci olan bir calisanimiz yaratici bir ¢dziim
buldu: sunucu sistemimizin basina ne geldigi —sorunun ne oldugu, nasil
cozmeye calisuigimiz, her sey— hakkinda tamamen acik oldugumuz,
‘Trust Cloud’ [Giiven Bulutu] adinda bir web sitesi.”

Oradaki iist diizey yoneticilerin coguna yabanci gelen bir fikirdi bu;
yliksek derecede gizliligin adet oldugu teknoloji sirketlerinden
gelmislerdi. Sorunu kendilerine saklamalarn gerektigi yolundaki
sorgulanmayan varsayim, grup diisiincesinin iireyebilecegi bir kaynakti.

“Ama saydamlastigimiz anda,” diyor yonetici, “sorun kalmadi.
Miisterilerimiz olan biteni 6grenebileceklerine ikna oldular, muhabirler
de aramay1 kesti.”

ABD Yiiksek Mahkemesi yargiclarindan Felix Frankurter’in bir
keresinde dedigi gibi, “Giines 15181 en iyi dezenfektandir.”
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8
BIR OZ-DENETIM RECETESI

Ogullarim daha iki yaslarindayken keyifleri kactiginda, kimi zaman
onlar sakinlestirmek icin dikkatlerini baska yere ¢ekmeye calisirdim:
“Su minik kusa bakin,” der, ya da bakisimla veya parmagimla odaklarini
suna ya da buna yonelterek coskulu bir sesle, “Bu da ne?” diye sorardim.

Dikkat duygulan diizenler. Bu kiiciik taktik, tedirgin amigdalay1
sakinlestirmek icin secici dikkati kullanir. Bir bebegin dikkati ilging bir
odak noktasina ayarhh kaldigi siirece, sikinti diner; o sey biiyiisiinii
kaybettigi anda sikinti, eger hala amigdaladaki aga tutunuyorsa,
kiikreyerek geri gelir2® 1isin piif noktasi, elbette, amigdalanin
sakinlesmesi icin yeterince uzun bir siire bebegin merakim uyanik
tutmaktir.

Bebekler bu dikkat manevrasini kendileri i¢in kullanmay1 6grenirken,
ilk duygusal 6z-diizenleme becerilerinden birini —hayattaki yazgilan
acisindan biiylik 6nem tasiyan bir beceri— edinirler: afacan amigdalanin
nasil yonetilecegi. Boyle bir manevra yonetsel dikkat gerektirir; bebegin
“caba gerektiren kontrol” -bilin¢cli odaklanma, dikkat dagiticilar
gormezden gelme ve diirtliyli engelleme— becerisini sergileyebildigi,
hayatinin {iclincii yi1linda gelismeye bagslar.

Anne-babalar bu déniim noktasini, bebek bir ayarticiya bilingli olarak
“hayir” demeyi sectigi zaman fark edebilirler; tabagindaki yemekten
birka¢ lokma daha yedikten sonra tatliy1 beklemek gibi. Bu da yine,
geliserek irade giiciine ve 6z-disipline déniisen yonetsel dikkate dayanir;
bir hedefe odakli kalabilmek icin rahatsiz edici duygularimizi idare
etmek ve kaprislere aldirmamakta oldugu gibi. Sekiz yasina
geldiklerinde, cocuklarin ¢cogu yonetsel dikkate daha yiiksek derecede
hakim olurlar. Bu zihinsel arag, okumay1 6grenme, hesap yapma ve genel
akademik konular gibi bilissel becerilere yonelik diger beyin aglarinin
isleyisini yonetir (bu konuyu 5. kisimda daha ayrntili olarak



inceleyecegiz).

Aklimiz, yaptigimiz her seyi raymnda tutmak icin 6z-farkindaligi
kullanir:  meta-bilis —diisiinmek hakkinda diisiinmek— zihinsel
islemlerimizin nasil gittigini bilmemizi saglar ve gerektiginde onlari
diizeltir; meta-duygu aym seyi duygu ve diirtii akisim diizenlemek icin
yapar. Zihnin tasariminda 6z-farkindalik, kendi duygularimizi
diizenlemek, ayrica baskalarinin ne hissettigini duyumsamak amaciyla
insa edilmistir. Sinirbilimciler 6z-denetimi, hayatta yoniimiizii bulmak
acisindan biiyltik 6nem tasiyan oz-farkindallk ve 0z-diizenleme gibi
zihinsel becerileri yoOneten yiiriitme islevinin temelindeki beyin
bolgelerinin merceginden goriirler.22

Yonetsel dikkat, 6z-yonetimin anahtaridir. Odagimizi bir seye
yoneltme ve otekileri gormezden gelme giicii, buzdolabindaki cikolatali
kremali pastalar1 fark ettigimizde aklimiza gobegimizi getirmemizi
saglar. Bu kiiciik secim noktasi, ©6z-diizenlemenin esas1 olan irade
gliciiniin merkezini barindirr.

Beyin, bedenin anatomik acidan en son olgunlasan, biiyiimeye devam
ederek yirmili yaslarimiza kadar kendini bicimlendiren orgamdir; dikkati
olusturan aglar da beyinle paralel olarak gelisen bir organ gibidir.

Birden fazla cocuk sahibi olan tiim anne-babalarin bildigi gibi, her
bebek daha ilk giinden 6tekilerden farkhdir: biri digerinden daha uyanik,
daha sakin ya da daha aktiftir. Bu tiir yaradihis farklarn cesitli beyin
aglarinin olgunlasmasini ve genetigini yansitir.1%

Dikkat yetenegimizin ne kadari genlerimizden gelir? Bu degisir.
Anlasilan o ki, farkli dikkat sistemlerinin kalitsallik dereceleri
farklidir. 1%L En giiclii kalitsallik yonetsel kontroldedir.

Yine de, bu yasamsal becerinin gelistirilmesi biiyiik 6lciide hayatta ne
ogrendigimize baghdir. Epigenetik, yani ¢evremizin genlerimizi nasil
etkiledigini arastiran bilim, bir dizi geni kalitim yoluyla devralmanin,
bunlarin olgunlagmasi icin kendi basina yeterli olmadigim sdyler bize.
Genlerde, biyokimyasal bir ac¢/kapat diigmesi var gibidir; hi¢cbir zaman
acillmazlarsa, onlara sahip olmasak da olurdu. “A¢” diigmesi;
yediklerimiz, bedenin icindeki kimyasal tepkimelerin dansi ve
ogrendiklerimiz de dahil olmak tizere, pek ¢ok bicimde gelir.

IRADE GUCU KADERDIR



Onlarca yillik aragtirmalarin sonuclari, irade giiciiniin yasam akisini
belirlemekteki tekil 6nemini gosteriyor. ilk arastirmalardan biri, 1960’1l
yillarda kiiciik bir projeydi; bu projede yoksul evlerden gelen cocuklara
diger yasam becerileri arasinda 6z-denetimi de gelistirmelerine yardimci
olan bir anaokul programinda 6zel ilgi gosterildi.l%? Projeyle, cocuklarin
IQ’sunun artirilacagi umuluyordu, ama bu konuda basarili olunamadi.
Yine de yillar sonra, bu anaokul 6grencileri programa katilmamis
cocuklarla karsilastirildiginda, yasam akisi icinde ergen hamilelikleri,
okulu birakma, sug isleme oranlarinin daha diisiik, hatta ise gitmedikleri
giinlerin sayisimin daha az oldugu goriildil®2 Bu bulgular, artik
ABD’nin her yerinde bulunan, simdiki adiyla Head Start okul 6ncesi
programlari icin 6nemli bir gerekce oldu.

Bir de 1970’1i yillarda Stanford Universitesi’nden psikolog Walter
Mischel’in yaptig1 efsanevi bir calisma olan “sekerleme testi” vardi.
Mischel, dort yasindaki cocuklar1 birer birer Stanford kampusundaki
Bing Anaokulu’ndaki bir “oyun odasi”’na davet ediyordu. Odada ¢ocuga
sekerlemeler ve baska ikramlarla dolu bir tepsi gosteriliyor ve istedigini
secip almasi sOyleniyordu.

Ardindan zor boliim bashiyordu. Arastirmaci cocuga soyle diyordu:
“Istersen sekerlemeni simdi alabilirsin. Ama ben is icin bir yere gidip
gelene kadar onu yemezsen, o zaman iki tane alabilirsin.”

Oda dikkat dagiticilardan arindirilmisti: oyuncak yoktu, kitap yoktu,
bir tablo bile yoktu. Oz-denetim, bu denli zor kosullara maruz kalan dért
yasindaki bir cocuk igin biiylik bir beceriydi. Yaklasik {icte biri
sekerlemeyi aninda kapiyor, ticte bir kadariysa iki taneyle ddiillendirilene
kadar bitmek bilmeyen on bes dakika boyunca bekliyordu (kalan ticte
biri, bu ikisinin ortasinda bir yere giriyordu). En kayda deger olan suydu:
tathnin cazibesine direnenler, yonetsel kontrol 6l¢iimlerinde, 6zellikle de
dikkatin yeniden y6nlendirilmesinde daha yiiksek puanlar aliyordu.

Irade giiciiniin anahtar1 odaklanma bicimimizdedir, diyor Mischel.
Seytana uymamak icin miicadele eden kiiciik cocuklan gozlemleyerek
gecirdigi yiizlerce saat, kendi deyisiyle, “stratejik dikkat tahsisi”’nin
kritik beceri oldugunu ortaya koyuyor. Tam on bes dakika bekleyen
cocuklar, bunu oynuyormus gibi yapmak, sarki séylemek ya da gozlerini
kapatmak gibi taktiklerle kendilerini oyalayarak yapiyorlardi. Cocuk
sekerlemeye sOyle bir goz atarsa, hapir yutuyordu (daha dogrusu,
sekerlemeyi).



Dikkatin, hepsi de yonetsel islevin boyutlar1 olan en az ii¢ alt cesidi,
aninda doyum arzusuna karsi kendimizi tutmaya calisti@imiz zaman
devreye girer. Bunlarin ilki, dikkatimizi fena halde ceken bir arzu
nesnesinden odagimzi istemli olarak uzaklastirma becerisidir. Ikincisi,
yani dikkat ¢elen unsura direnmek, yeniden o agiz sulandiran seye dogru
cekilmek yerine baska bir yere —sozgelimi, hayali bir oyuna— odakh
kalmamizi saglar. Ugiinciisii ise bizi, daha sonra alinacak iki sekerleme
gibi, gelecekteki bir hedefe odakli tutar. Biitiin bunlar irade giici
anlamina gelir.

Sekerleme testi gibi zorlu bir durumda 6z-denetim sergileyen cocuklar
icin sorun yok. Peki gercek hayattaki dikkat dagiticilara direnmek
konusunda ne soylenebilir? Yeni Zelanda’daki Dunedin’li ¢ocuklarin
ornegine bakalim.

Niifusu yiiz binin biraz {izerinde olan Dunedin, {ilkenin en biiyiik
Uiniversitelerinden birini barindiriyor. Bu birlesim, kenti, yasam
basarisinin bilesenleri konusunda bugiine dek yillik bilim tutanaklarinda
goriilen belki de dek en anlamli ¢alisma igin hazir hale getirdi.

GOz korkutacak kadar hirsh bir projede, 1.037 cocuk —on iki aylik bir
donem igerisinde dogmus olan tiim bebekler— cocukluk donemleri
boyunca dikkatle incelendi ve sonra cesitli iilkelerden toplanmis bir ekip
tarafindan onlarca yil izlendi. Ekip, her biri 6zfarkindaligin ana
gostergesi olan 6z-denetim konusunda kendine ait bir bakis agisina sahip
olan cok sayida disiplini temsil ediyordu.1%4

Bu c¢ocuklar okul yillar1 boyunca bir yandan hiisran ve huzursuzluk

duygularina karsi dayanikliliklarinin, diger yandan da yogunlasma ve

sebat giiclerinin degerlendirildigi cok sayida testten gecirildi.1%2

Yirmi yillik bir aradan sonra, cocuklarin yiizde 4’ii diginda tiimi
izlendi (Yeni Zelanda gibi duragan bir iilkede, s6zgelimi asir1 hareketli
ABD’ye kiyasla ¢ok daha kolay kotarilan bir is). Artik birer geng
yetigkin olan bu ¢ocuklar, su konularda degerlendirildi:

e Saglik. Fiziksel muayeneler ve laboratuar testleriyle
kalpdamar, metabolizma, psikiyatri, solunum, hatta dis
ve enflamasyon durumlari incelendi.

e Maddi Varlik. Tasarruf yapip yapmadiklarina, tek
basina cocuk yetistirip yetistirmediklerine, evlerinin,
kredi sorunlarimin, yatinmlarimin ya da emeklilik



fonlarinin olup olmadigina bakildi.

e Su¢. Bir suctan hiikiim giyip giymediklerini anlamak
icin Avustralya ve Yeni Zelanda’daki tiim mahkeme
kayitlar1 incelendi.

Cocukluk doénemlerinde 6z-denetimleri ne kadar giicliiyse, otuzlu
yaslarinda Dunedinli ¢ocuklarin durumu o kadar iyiydi. Daha saghkl,
mali acidan daha basariliydilar ve yasaya itaat eden vatandaslar
olmuslardi. Cocukken diirtii yonetimleri ne kadar koétiiyse, durumlari o
kadar kotii, sagliklari o kadar aksak, sabikali olma olasiliklar da o kadar
yliksekti.

Biiylik sok: istatiksel analizler, bir cocugun 6z-denetim diizeyinin,
yetiskinlik donemindeki mali basaris1 ve saghigi (ayrica adli sicili)
konusunda, toplumsal sinif, ilk ailenin zenginligi ya da IQ kadar giiclii
bir tahmin unsuru oldugunu gosterdi. Irade giiciiniin yasam basarisinda
tamamen bagimsiz bir etken oldugu ortaya cikti; hatta cocukluktaki 6z-
denetimin, mali basar1 acisindan gerek IQ’dan, gerekse ilk ailenin
toplumsal sinifindan daha giiclii bir tahmin unsuru oldugu anlasildi.

Aynist okul basaris1 icin de gecerli. Amerikali sekizinci sinif
ogrencilerine ya simdi bir dolar ya da bir hafta sonra iki dolar teklif
edildigi bir deneyde, bu basit 6z-denetim 6lciitiiniin not ortalamalariyla
IQ’dan daha fazla bagintili oldugu goriildii. Yiiksek diizeyde 6z-denetim,
yalniz daha iyi notlarin degil, ayrica iyi bir duygusal ayarin, daha iyi
kisiler arasi becerilerin, giivenlik duygusunun ve uyum yeteneginin
habercisidir.1%

Sonug: cocuklar ekonomik acidan en ayricalikhi ¢ocukluk dénemini
yasayabilirler, ancak hedeflerinin pesinde kosarken doyumu erteleme
konusunda ustalasmazlarsa, bu ilk avantajlar yasam icerisinde yok
olabilir. Ornegin ABD’de, zenginlik agisindan ilk yiizde 20’ye giren
anne-babalarin c¢ocuklarinin ancak beste ikisi sonucta kendini bu
ayricalikli konumda buluyor; yaklasik yiizde 6’s1 ise gelir bakimindan
son yiizde 20’ye siiriikleniyor.l%Z Bilinclilik, uzun vadede iyi okullar,
liniversite giris sinavlarina hazirlayan ©6zel hocalar ve egitim amach
pahali yaz okullan kadar giiclii bir destek gibi goriiniiyor. Gitar ¢calmanin
ya da kobay besleyip kafesini temizleme soziinii tutmanin degerini hafife
almayin.

Bir bagka sonuc: Cocuklarin bilissel kontrol kapasitesini artirmak icgin



yapabilecegimiz her sey onlara yasam boyu yardimci olur. Kurabiye
Canavari bile daha iyisini yapmay1 6grenebilir.

KURABIYE CANAVARI ISIRIK ALMAYI
OGRENIYOR

Bert ve Ernie’nin, Biiyiik Kus’un, Kurabiye Canavari’nin, ve Susam
Sokagi’nin yayinlandigi 120’den fazla iilkede ¢ok sevilen bu grubun geri
kalanlarinin TV karargahi olan Susam Calistayi’na ugradigim giin,
cekirdek kadronun bilis ve beyin bilimcilerle toplantisi vardi.

Susam Sokagi’min DNA’si, 6grenme bilimini eglenceyle sarmaliyor.
Programin calistayinda, Joan Ganz Cooney Merkezi’nin idari direktori
Michael Levine, “Susam Sokagi’ndaki her klipin merkezinde bir
miifredat amaci var,” dedi. “Gosterdigimiz her sey egitim degeri
acisindan 6nceden test ediliyor.”

Akademik uzmanlardan olusan bir ag programin icerigini gozden
geciriyor, gercek uzmanlarsa —anaokul 6grencilerinin kendileri— hedef
izleyicilerin mesaj1 anlayacagindan emin oluyor. Bir matematik konsepti
gibi belirli bir odagi olan programlar da, anaokul 6grencilerinin gercekte
ogrendikleri sey lizerindeki egitimsel etkileri acisindan bir kez daha test
ediliyor.

Bilimcilerle yapilan o giinkii toplantinin temasi, bilissel temellerdi.
Levine, “Programlar gelistirilirken iist diizey arastirmacilan iist diizey
yazarlarla birlikte oturtmaya ihtiya¢ duyuyoruz,” dedi. “Ama isi dogru
yapmak icin, bilim insanlarim1 dinlememiz, ama sonra {izerinde
oynamamiz, biraz eglenmemiz gerekiyor.”

Kurabiye Tadimcilar1 Kuliibii ile ilgili bir boliimiin gizli sosu olan
diirti kontrolii konusundaki bir derse bakalim. Susam Sokagi’ndaki
Hooper’s Magazasi’nin sahibi Alan, kuliibiin tadip test edecegi
kurabiyeleri pisiriyor; ama kimse Kurabiye Canavari’nin aralarina
katilacagim 6éngormemis. Kurabiye Canavari siirpriz yaparak sahneye
ciktiginda, tabii ki biitiin kurabiyeleri yemek istiyor.

Alan, Kurabiye Canavari’na, eger kuliibe iiye olmak istiyorsan, tiim
kurabiyeleri yalayip yutma diirtiinii kontrol altina almalisin, diyor. Bunun
yerine deneyimin tadim gikarmay1 6greneceksin. Once kurabiyeyi alip
kusurlarini inceleyeceksin, sonra koklayacaksin, sonra kiiciik bir 1sirik
alacaksin. Ama diirtiiniin timsali olan Kurabiye Canavari’'nin tek



yapabildigi kurabiyeyi hizla mideye indirmek oluyor.

Egitim ve arastirma konusunda kidemli baskan yardimcisi Rosemarie
Truglio, 6z-denetim stratejilerini bu béliimde dogru anlatabilmek icin,
sekerleme testinin ardindaki beyin olan Walter Mischel’in ta kendisine
danistiklarim soyliiyor.

Mischel, Kurabiye Canavari’na “kurabiyeyi baska bir sey olarak
diisgiinme” gibi biligsel kontrol stratejilerini ve bu seyi kendine
hatirlatmay1 ©6gretmelerini O6nermis. BoOylece Kurabiye Canavari,
kurabiyenin yuvarlak oldugunu ve yo-yo’ya benzedigini goriiyor ve
gorev duygusuyla kurabiyenin bir yo-yo oldugunu kendine defalarca
hatirlatiyor. Ama yine de sonugta mideye indiriveriyor.

Kurabiye’nin sadece kiiciik bir 1sirik almasina —irade giiciiniin biiyiik
bir zaferi— yardimc1 olmak icin, Mischel farkh bir diirtiiyli geciktirme
stratejisi onermis. Alan, Kurabiye Canavari’na, “Bunun senin icin zor
oldugunu biliyorum, ama hangisi daha 6nemli: simdi bu kurabiye mi,
yoksa her tiirlii kurabiyeyi elde edebilecegin kuliibe girmen mi?” diyor.
Bu ige yariyor.

Kurabiyenin en ufak bir imasiyla kolayca dagilan bir akil, yiiksek
matematik soyle dursun, kesirleri anlama konusunda bile kalic1 bir giice
sahip olmayacaktir. Susam Sokagi miifredatinin bazi bdoliimleri,
“BTMM?” konularini —bilim, teknoloji, miihendislik ve matematik— ele
almanin 6nkosulu olan bir zihinsel diizlem yaratan yonetsel kontroliin bu
tiir 6gelerini vurguluyor.

Truglio séyle acikladi: “Ilk simflarin  6gretmenleri diyorlar ki,
cocuklar oturmaya, odaklanmaya, duygularimi idare etmeye, talimatlar
dinlemeye ve arkadas edinmeye hazir olarak bana gelmeliler. O zaman
onlara harfleri ve sayilar1 6gretebilirim.”

Levin’in dedigine goére, “bir matematik anlayisinin ve erken
okuryazarlik becerilerinin gelistirilmesi,” okul 6ncesi yillarinda yonetsel
islevdeki degisimlere dayanan 6z-denetimi gerektirir. Yonetsel islevlerle
iliskili ket vurucu denetimler, hem erken matematik hem de okuma
yetenegiyle yakindan bagintihdir. “Bu 06z-diizenleme becerilerinin
ogretilmesi, aslinda bu becerileri az gelismis olan cocuklarin beyinlerinin
baz1 boliimlerini yeniden yapilandirabilir.”



SECME GUCU

Bu sanat eserini begendiniz mi? Diinyanin dort bir yanindaki insanlar,
bunun gibi manzara tasvirlerinin en sevdikleri resimler arasinda yer
aldigim soyliiyorlar: yiiksek bir bakis acisindan suya, ovaya, belki bazi
hayvanlara bakan pastoral bir goriintii. Bu evrensel tercih belki de,
tiirimiiziin savanalarda dolastig1 ya da korunma ve sicaklik icin bir
yamaca gizlenmis magaralarda bir araya toplandigl, insanligin
tarihoncesindeki o uzun déneme dayaniyor.

Buradan itibaren dikkatinizi yazdiklarimdan ayirmamay1 basarir ve o
huzurlu manzaraya bir daha bakmazsamz, belki zihninizde sizi goz
atmaya zorlayan bir ¢ekim giicii hissetmekle birlikte, kendi beyninizde
odaklanma ile dikkat dagilmasi arasinda bir ¢ekisme yaratirsimz. Ne
zaman bir seye odakli kalip baska bir seyin cazibesini géz ardi etmeye
caligsak, bu gerilimi yasariz. Bunun anlami, sinirsel bir catismanin,
asagidan yukariya dogru devreye karsi yukaridan asagiya dogru devrede
uyarici diizeyde bir halat cekme oyununun stiregeldigidir.

Bu arada, su sanat eserine goz atmayin; buraya, beyninizde olan
bitenler hakkinda benim sdylediklerime bakin. Bu i¢sel catisma, cocugun

akli matematik 6devinden uzaklasip en iyi arkadasindan gelen mesajlari

kontrol etmek istediginde, savasimim iki misline cikarir.1%8

Lise ogrencilerini dogal matematik yetenekleri konusunda test
ederseniz, bir dagilhim gortirsiiniiz: bazi ¢ocuklar berbattir, bircogu soyle



boyledir, yiizde 10 kadar da biiyiik bir potansiyel sergiler. Bu ilk yiizde
10’u alip zorlu bir matematik dersi gériirken bir yilligina izleyin; cogu en
yliksek notlar alacaktir. Ama ongoriilenin aksine, bu yiiksek potansiyelli
ogrencilerin bir kisminin gelecegi pek parlak olmayacaktir.

Simdi bu matematik 6grencilerinin her birine giin icinde rastgele
zamanlarda c¢alan ve o anki ruh hallerini degerlendirmelerini isteyen bir
alet verin. Eger matematik calismakta iseler, basarili olanlar, kaygili ruh
hallerinin olumlu ruh hallerinden cok daha fazla oldugunu
bildireceklerdir. Ancak basarisiz olanlar tam tersini belirteceklerdir:
kaygili hallerinin keyifli hallerinden yaklasik bes kat fazla oldugunu.1%

Biiyiik bir 6grenme potansiyeline sahip kisilerin neden zaman zaman
bocalayabildiginin sirr1 bu oranda saklidir. Bilis biliminin bize dedigi
gibi, dikkatin kapasitesi sinirhidir: isleyen bellek, belirli bir anda ancak o
kadarin1 aklimizda tutmamiza izin veren bir darbogaz yaratir (1.
Bolim’de gordiiglimiiz  gibi). Endiselerimiz ~ dikkatimizin sinirh
kapasitesine tecaviiz ettiginde, bu ilgisiz dislinceler, s6zgelimi
matematik icin birakilmis bant genisligini daraltir.

Kaygilanmakta oldugumuzun farkina varip odagimizi yenilemek icin
adim atma yetenegi, 6z-farkindaliga dayanir. Bu tiir bir metabilis, ister
cebir denklemleri, ister yemek tariflerinin uygulanmasi ya da modacilik
s0z konusu olsun, aklimizi eldeki ise en uygun durumda tutmamizi
saglar. En iyi yeteneklerimiz ne olursa olsun, 6z-farkindalik bunlari
doruk noktasinda sergilememize yardim edecektir.

Dikkatin pek cok niiansi ve cesidi arasindan, iki tanesi 6z-farkindalik
acisindan son derece onemlidir. Secici dikkat, tek bir hedefe odaklanip
baska her seyi gérmezden gelmemizi saglar. Acik dikkatse, cevremizdeki
ve icimizdeki diinyadan genis capta enformasyon almamizi ve aksi
takdirde gozden kaciracagimiz ince isaretleri toplamamizi saglar.

Bu dikkat tiirlerinin her ikisindeki asiriliklar —disariya cok fazla
odaklanmak ya da cevremizde olan bitene ¢ok fazla acik olmak— Richard
Davidson’un ifadesiyle, “kendinin farkinda olmay1
imkansizlastirabilir.”11®  Yénetsel islev, dikkatin kendisine yonelik
dikkati, ya da daha genel olarak, zihinsel hallerimizin farkindaligim
icerir; bu da odagimizi izleyip rayinda tutmamizi saglar.

Yonetsel islev (bilissel kontrol bazen boyle adlandirilir) 6gretilebilir
(az oOnce gordigimiz ve 5. Kisim’da daha ayrnntili olarak
inceleyecegimiz gibi). Yonetsel becerilerin okul ©ncesi 6grencilerine



ogretilmesi, onlar1 okul yillarina yiiksek bir IQ’dan ya da okumay1
onceden 6grenmis olmaktan daha hazir hale getirir!l Susam Sokagi
ekibinin de bildigi gibi Ogretmenler, 6z-disiplin, dikkat kontroli ve
dikkat dagiticilara direnme yetenegiyle ifade bulan, iyi yonetsel islevli
ogrencileri isterler. Bu tiir yonetsel islevler, okul siiresince matematik ve
okuma derslerinde iyi notlarin, cocugun IQ’sundan ayri olarak —ve ondan
daha iyi— habercisidir.112

Bu durum yalmizca ¢ocuklar icin gecerli degildir elbette. Odagimizi
tek bir seye yoOneltip Gtekileri gormezden gelme giicii, irade giiciiniin
merkezinde yatar.

KEMIiK TORBASI

5. ylizyll Hindistan’inda kesisler, insan biyolojisinin itici yonlerini
iceren “otuz iki beden parcasi” lizerinde diisiinmeye tesvik edilirlerdi:
diski, safra, balgam, cerahat, kan, yag, siimiik vb. Bu tatsiz yonlere
odaklanmanin amaci, kisiyi kendi bedeninden uzaklastirmak, ayni
zamanda dini inanclarindan otiirii bekar olan kesislerin sehvetten uzak
durmalarina yardim etmek — bir bagka deyisle, irade giiciinii
desteklemekti.

Filmi hizla bin alt1 yiiz yil ileri sarip, bu cilekes cabay1 u¢ noktadaki
karsitiyla kiyaslayalim. Los Angeles’te yeniyetme seks iscilerini kurtaran
bir sosyal hizmet gorevlisinin bana dedigi gibi: “Baz1 ¢ocuklarin bu denli
diirtiisel olabilmeleri inanilmaz bir gsey. Sokaklarda yasiyorlar, ama
ellerine bin dolar gecse, gereksindikleri giivenligi bulmak icin baglarim
sokacaklar1 bir dam edinmek yerine, hepsini en pahali iPhone’a
harcarlar.”

Hazirladigi program HIV viriisli genglerin  devlet fonlariyla
sokaklardan kurtulmasina yardim ediyor; onlara ticretsiz tibbi hizmet, bir
daire ve yiyecek icin cep harchgi, hatta bir spor salonuna tiyelik veriyor.
“Bu c¢ocuklardan bazilarinin arkadaslarinin, yardim alabilmek icin
sokaga cikip HIV virtisii kaptiklarini bile gordiim,” dedi bana.

Yiiksek diizeyde bilissel kontrol ile hepten yoklugu arasindaki bu
tezat, yillar 6nce bir sekerlemeyle bastan cikarilan dort yasindaki
cocuklarda doyumu ertelemeye iliskin Stanford testinde, daha masum bir
sekliyle kesfedilmisti. Stanford’daki bu okul 6ncesi 6grencilerinin elli
yedisi kirk y1l sonra izlendiginde, dort yasinda sekerlemeye direnen,



“erteleme diizeyi yiiksek olanlar”, doyumu hala erteleyebiliyordu, ama
“erteleme diizeyi diisiik olanlar” diirtiiyli bastirmakta hala basarisizdi.
Ardindan, ayartilmaya direnirlerken beyinleri tarandi. Erteleme diizeyi
yiiksek olanlar, diisiince ve eylemleri kontrol etmenin anahtar1 olan
prefrontal kortekslerindeki —diirtiiye hayir diyen sag alt frontal girusu da
iceren— devreleri etkinlestiriyordu. Erteleme diizeyi diisiik olanlarsa
ventral striatumlarini, yani beynin 6diil sistemindeki, uyusturucu ya da

lezzetli bir tatli gibi ayarticilara ve sucluluk duygusu yaratan zevklere

boyun egdigimizde canlamiveren bir devreyi etkinlestiriyordu.13

Dunedin arastirmasinda, ergenlik yillari bilissel kontrol acisindan
ozellikle 6nemliydi. Ergenlik caginda 6z-denetimi daha diisiik olanlarin
sigaraya baslama, plansiz cocuk sahibi olma ya da okulu birakma
olasiligi daha yiiksekti; bunlarin tiimii, ilerideki firsatlara kapilar
kapatan ve onlarn daha diisiik gelirli islere, daha koétii bir saglik
durumuna ve bazi1 durumlarda sug islemekle sonuclanan yasam tarzlarina
mahk{m eden tuzaklardi.

Oyleyse bu, hiperaktivite ya da dikkat eksikligi bozuklugu olan
cocuklarin sorunlu olacaklar1 anlamina mi geliyor? Hi¢c de degil;
cocuklara genel olarak bakildiginda, ADHD’liler arasinda koétiiden iyiye
dogru degisen sonuclar s6z konusuydu. Bu grupta bile, gérece daha
gliclii bir 6z-denetim, okul sirasinda yasadiklan dikkat sorunlarina
ragmen, sonugta daha iyi bir yasamin habercisiydi.

Yalnizca dort yasindaki cocuklar ve yeniyetmeler s6z konusu degil.
Cogumuzun yasaminda belirgin olan kronik bilissel yiik, goriisiine
bakilirsa 6z-denetim esigimizi algaltiyor. Dikkatimiz {izerindeki talepler
arttikca, bastan cikaricilara direnmekte sanki daha basarisiz oluyoruz.
Gelismis tilkelerdeki obezite salgini, arastirmalarin isaret ettigi gibi biraz
da hassasiyetimizin artmasina, dikkatimiz dagildiginda otomatik olarak
sekerli, yagh yiyeceklere uzanmamiza bagh olabilir. Beyin goriintiileme
calismalari, kilo vermek ve kilosunu korumakta en basarili Kkisilerin,
yiiksek kalorili bir lokma ile karsi karsiya kaldiklarinda en fazla bilissel
kontrolii sergilediklerini gosteriyor.114

Freud’un iinli o6zdeyisi, “id’in oldugu yerde ego da olacaktir,”
dogrudan dogruya bu icsel gerilime hitap eder. Id —Dove tuvalet
sabununa el atmamizi, o gercekten ¢ok pahali liiks maddeyi satin
almamiz1 ya da su cekici ama zamanimizi bosa harcayan web sitesine
tiklamamiz1 saglayan diirtiiler demeti— zihnin yoneticisi olan egomuzla



siirekli bogusur. Ego bizim kilo vermemizi, para biriktirmemizi ve
zamanimizl etkili bicimde y6netmemizi saglar.

Aklin arenasinda, irade giicii (“ego”nun bir yiizii) iist ve alt sistemler
arasindaki bir bilek giiresini temsil eder. irade giicii diirtiilerimizin,
tutkularimizin, ahiskanhklarimizin ve arzulammizin c¢ekistirmesine
ragmen hedeflerimize odakli kalmamizi saglar. Bu bilissel kontrol,
“sicak” —hizl, diirtiisel ve otomatik— duygusal tepkilerimiz karsisinda
hedeflerimizin pesine diismek icin caba harcayan “serinkanh” bir
zihinsel sistemi temsil eder.

Bu iki sistem, odaklanmada ¢ok énemli bir farklihga isaret eder. Odiil
devreleri sicak bilise, duygusal yiikii yiiksek diisiincelere sabitlenir,
sekerlemenin ayartici yanm gibi (lezzetli, tath ve sakizimsi). Yiik ne kadar
biiyiikse, diirtii de o kadar giicliidiir; arzularimizin daha akh basinda olan
prefrontal loblarimizi ele gecirme olasilig1 da bir o kadar yliksektir.

Su prefrontal yonetsel sistemse aksine, kapma diirtiisiinii bastirarak ve
bastan ¢ikaricinin kendisini yeniden degerlendirerek (ayrica sismanlatir),
“sicagl serinletir”. Siz (ya da dort yasindaki cocugunuz) bu sistemi,
ornegin sekerlemenin bigimini ya da rengini ya da nasil yapildigin
diigtinerek etkinlestirebilirsiniz. Bu odak degisikligi, ona el atmak icin
gerekli enerji yiikiinii azaltir.

Mischel, tipki Kurabiye Canavari icin onerdigi gibi, Stanford’daki
deneylerinde de ¢ocuklarin bazilarina basit bir zihinsel hileyle yardimci
olmustu: onlara, sekerin yalmizca cerceveli bir resim oldugunu hayal
etmeyi 6gretmisti. Birdenbire akillarinda biyiittiikleri o kars1 konulmaz
seker parcasi, gercek degilmis gibi yapabilecekleri, odaklanabilecekleri
ya da odaklanmayabilecekleri bir seye doniisiiyordu. Sekerlemeyle
iliskilerini ~ degistirmek, tathyr kapmayir bir dakikadan fazla
erteleyememis olan cocuklarin bastan cikariciya on bes dakika boyunca
ustaca direnmelerine izin veren zihinsel judonun bir parcasiyd.

Boylesi bir biligsel diirtii kontrolii, hayatta iyiye isarettir. Mischel’in
belirttigi gibi, “Eger sicak duygularla basa c¢ikabilirseniz, o zaman
televizyon izlemek yerine {iniversite giris sinavlarn1 icin ders
calisabilirsiniz. Ayrica emeklilik icin daha fazla tasarruf yapabilirsiniz.
Bu sadece sekerlemeyle ilgili bir sey degildir.”112

Istemli dikkat dagiticilar, bilissel yeniden degerlendirme ve diger
metabilis stratejileri, psikolojinin oyun kitabina 1970’lerde girdi. Ancak
benzeri zihinsel manevralara uzun siire 6nce, “bedenin mide bulandiric1”



boliimleri tizerinde diisiinen su besinci yiizyil kesisleri de bagvuruyordu.

O giinlerden kalma bir hikayeye gore, bu kesislerden biri yolda
yiiriirken sahane bir kadin kosarak cikagelir.11® Kadin o sabah kocasiyla
fena halde dalasmistir, simdi de annesiyle babasinin evine kagcmaktadir.

Birka¢ dakika sonra, pesine diisen kocas1 belirir ve kesise,
“Saygideger efendim, buradan gecen bir kadin gordiiniiz mii acaba?”
diye sorar.

Kesis soyle yanitlar: “Erkek miydi yoksa kadin mi1 bilemem ama, bir
kemik torbasi buradan gecti.”

98 M. K. Rothbart ve dig., “Self-Regulation and Emotion in Infancy,” Nancy Eisenberg ve R. A.
Fabes, derl., Emotion and Its Regulation in Early Development: New Directions for Child
Development No. 55 icinde (San Francisco: Jossey-Bass, 1992), s. 7-23.

99 Bircok bilimsel disiplin 6z-denetimi esenlik acisindan son derece onemli goriir. Davranis
kaliimbilimcileri, bu becerilerin ne kadarinin genlerimize, ne kadarinin iginde yetistigimiz aile
ortamina bagh olduguna bakarlar. Gelisim psikologlari, cocuklarin olgunlastikca 6z-denetimde
nasil ustalastiklarimi, hazzi geciktirmekte, diirtiiyi yonetmekte, duygusal 06z-diizenlemede,
planlamada ve bilinglilikte nasil asamali olarak gelisme gosterdiklerini incelerler. Saglik
uzmanlari, 6z-denetimle yasam siiresi arasinda bir bag goriir; sosyologlarsa, issizligin ve sug
islemenin habercisi olarak 6z-denetim diisiikliigline odaklanirlar. Psikiyatrlar, insanlara ¢cocukluk
donemlerinde konulan dikkat eksikligi ve hiperaktivite gibi teghislere, hayatin ilerleyen
donemlerindeyse ruhsal bozukluklara, sigara i¢cmeye, giivensiz sekse ve sarhosken araba
kullanmaya bakarlar. Son olarak da, iktisatcilarin tahminlerine gore 6z-denetim, hem ekonomik
refahin hem de sugu azaltmanin anahtari olabilir.

100 Posner ve Rothbart, “Research on Attention Networks as a Model for the Integration of
Psychological Science.” Uyaric sistemle ilgili ag, talamusla sag frontal ve parietal korteksi ic ice
gecirir ve asetilkolinle ayarlanir. Yonseme, superior parietal, temporal parietal eklemdeki, frontal
goz alanlarindaki ve superior kolikulustaki yapilari bir araya getirir ve norepinefrinle ayarlanir.
Yonetsel dikkat, anterior singulat, lateral ventral prefrontal ve bazal ganglia alanlarim kapsar ve
dopaminle ayarlanir.

101 Secici dikkat biraz kalitmsal gibi goriinse de, bir sonraki seye hazir olmamiz1 saglayan
uyarici sistemin kalitimsallikla neredeyse hig ilgisi yoktur. Bkz J. Fan ve dig., “Assessing the
Heritability of Attentional Networks,” BMC Neuroscience 2 (2001): 14.

102 Lawrence J. Schweinhart ve dig., Lifetime Effects: The High/Scope Perry Preschool Study
Through Age 40 (Ypsilanti, MI: High/Scope Press, 2005).

103 J. J. Heckman, “Skill Formation and the Economics of Investing in Disadvantaged
Children,” Science 312 (2006): 1900-1902.



104 Terrie E. Moff ve dig., “A Gradient of Childhood Self-Control Predicts Health, Wealth and
Public Safety,” Proceedings of the National Academy of Sciences 108, no. 7 (15 Subat 2011) :
2693 -98, http://w.w.w.pnas.org/ cgi /doi /10.1073/pnas.1010 076108.

105 Ogretmenleri, anne-babalari, egitimli gézlemciler ve kendileri tarafindan 3, 5, 7, 9 ve 11
yaslarinda farkl agilardan degerlendirildiler.

106 June Tangney ve dig., “High Self-Control Predicts Good Adjustment, Less Pathology, Better
Grades, and Interpersonal Success,” Journal of Personality 72, no. 2 (2004): 271-323.

107 Tom Hertz, “Understanding Mobility in America,” Center for American Progress, 2006.

108 “In Defense of Distraction” baghikli makalesiyle bana bu fikri veren Sam Anderson’a
tesekkiirler. New York, 17 Mayis 2009, http:/nymag.com/ news/features/56793/index7.html.

109 Jeanne Nakamura, “Optimal Experience and the Uses of Talent,” Mihalyi ve Isabella
Csikszentmihalyi, derl., Optimal Experience iginde (New York: Cambridge University Press,
1988).

110 Davidson ve Begley, The Emotional Life of Your Brain.

111 Adele Diamond ve dig., “Preschool Program Improves Cognitive Control,” Science 318
(2007): 1387-88.

112 Angela Duckworth ve Martin E. P. Seligman, “Self-Discipline Outdoes IQ in Predicting
Academic Performance of Adolescents,” Psychological Science 16, no. 12 (2005): 939—44.

113 B. J. Casey ve dig., “Behavioral and Neural Correlates of Delay of Gratification 40 Years
Later,” Proceedings of the National Academy of Sciences 108, no. 36 (September 6, 2011):
14998-15003, http:// w.w.w.pnas.org/cgi/doi/10.1073/pnas.1108561108.

114 Jeanne McCaffery ve dig., “Less Activation in the Left Dorsolateral Prefrontal Cortex in the
Reanalysis of the Response to a Meal in Obese Than in Lean Women and Its Association with
Successful Weight Loss,” American Journal of Clinical Nutrition 90, no. 4 (October 2009): 928-
34.

115 Walter Mischel; Jonah Lehrer, “Don’t! ” New Yorker, 18 Mayis 2009’da alintilanmustir.

116 Bu oykii Buddhaghosa’nin The Path to Purification adh kitabinda anlatilmisir, Ing. cev.
Bhikku Nanomoli (Boulder, CO: Shambhala, 1979), I, s. 55.
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COK SEY BiLEN KADIN

Babasi sert bir mizaca sahip olan kadin, cocuklugunda hep onun
patlamak {izere olabileceginden korkarmis. Bdéylece adina Katrina
diyecegim bu kadin, asin tetikte olmayi, kendini kasarak babasinin yine
bir tagkinliga dogru yoneldigini isaret eden kiiciik isaretleri—ses tonunun
ylikselmesi, kaslarini indirerek dik dik bakmasi— okumay1 6grenmis.

Bu duygusal radar, Katrina biiyiidiikce daha da hassaslasmis. Ornegin
iniversitede, sadece beden dillerini okuyarak, bir 6grenci arkadasinin
hocasiyla gizlice yattigini fark etmis.

Bedenlerinin incelikli bir dansla nasil senkronize oldugunu gérmiis.
“Birlikte yon degistirir, uyum icinde hareket ederlerdi,” dedi bana. “Kiz
kipirdadiginda, hoca da kipirdardi. Bedensel diizeyde, iki asik gibi
yakindan uyum sagladiklarini goérdiigiimde, aklimdan gecen diisiince,
Off, tiiyler iirpertici... olurdu.

“Asiklar bunu yaptiklarini bilmezler, ama ilkel bir diizeyde ikisi
birbirlerine muazzam uyum saglarlar,” diye ekledi.

Sadece birka¢ ay sonra 6grenci, bu gizli iliskisini Katrina’ya itiraf
etmis. “Iliskileri bitmisti, ama bedenleri hala birlikteydi,” dedi Katrina.

Ne zaman birileriyle birlikte olsa, “Insanlarin genellikle hissetmedigi
diizinelerce enformasyon akisinin —bir kasin kalkmasi, bir elin hareketi
gibi seylerin— asir1 farkinda oluyorum. Insam rahatsiz ediyor bu. Cok sey
biliyorum ve bu beni 6ldiiriiyor. Fazlasiyla farkindayim,” diyor Katrina.

Katrina’nin sezdigi -kimi zaman da agiga c¢ikardigi— seyler,
bagkalarim sinirlendirmekle kalmayip, onu da canindan bezdirebiliyor.
“Bir toplantiya ge¢ geldim, herkesi bekletmistim. Hepsi de dostca seyler
sOylediler; ama bedenleriyle bana anlattiklar1i hi¢c de dostca degildi.
Duruglarindan ve benimle goz goze gelmeyislerinden, herkesin kizgin
oldugunu gorebiliyordum. Hiiziinlendim ve bogazimda bir yumru
hissettim. Toplant1 pek iyi gecmedi.”



“Her zaman gormemem gereken seyleri goriiyorum ve bu basli basina
bir sorun,” diye ekledi. “Istemeden &zel islere burnumu sokuyorum.
Uzunca bir siire, bildigim her anlamli seyi paylasmak zorunda
olmadigimi idrak edemedim.”

Ekibindeki insanlardan c¢ok fazla araya girdigi yoniinde geribildirim
aldiktan sonra, Katrina bir yonetici kocuyla calismaya baslamis. “Koc,
duygusal ipuclarim sizdirma sorunu yasadigimi sdyledi bana. Fark
etmemem gereken bir seyi cekip cikardigimda, insanlar siirekli kizgin
oldugumu diisiindiirecek sekilde tepki veriyorum. O yiizden simdi buna
da dikkat etmem gerekiyor.”

Katrina gibi kisiler sosyal duyarliliga sahiptirler, bagkalarinin gézden
kaciracagr kadar incelikli ipuglarini okumakta neredeyse tuhaf bir
ustalikla, en ufak duygusal sinyallere sevkle uyum saglarlar. Goz
bebeginizdeki hafif bir genisleme, bir kasimzin kalkmasi, ya da
bedeninizdeki bir degisiklik, ne hissettiginizi anlamalar i¢in yeterlidir.

O kisiler de Katrina gibi bu tiir verilerle basa cikamiyorlarsa, baslari
dertte demektir.

Ama bu yetenekler sosyal agidan basiretli olmamiz1 saglar; boylece
hassas bir konuya deginmememiz gerektigini, birinin yalmz kalmak
istedigini, ya da insanlarin ne zaman rahatlatici soézleri hos
karsilayacagim hissedebiliriz.

Incelikli ipuclarina ahisik bir goz, pek cok yasam alaninda avantaj
saglar. Duvar tenisi ve tenis gibi oyunlarda, rakip topa vurmak icin
pozisyon alirken, durugundaki incelikli degisiklikleri fark ederek attigi
servisin nereye inecegini sezebilen iist diizey oyuncular1 ele alalim.
Beysbol diinyasinin Hank Aaron gibi bircok biiyiik vurucusu, bir sonraki
maclarinda karsi karsiya gelecekleri top aticilarin filmlerini defalarca
izleyerek, bundan sonra hangi atisin gelecegini ortaya koyan anlamh
ipuclarini saptarlar.

Carnegie Mellon Universitesi’ndeki Insan-Bilgisayar Etkilesimi
Enstitiisii’niin direktorii Justine Cassell, benzer bir bir idmanli empatiyi
bilime hizmet etmek icin uyguluyor. Cassell, “Insanlarn gézlemlemek,
bizim aile icinde oynadigimiz bir oyundu,” dedi bana. Lisansiistii
ogrencisi olarak, az 6énce gordiikleri bir karikatiirii tammlayan insanlarin
videolarinda el hareketlerini inceleyerek yiizlerce saat gecirirken, bu
cocukluk merakim gelistirmisti.

Videonun saniyede otuz karelik dilimleriyle calisarak, bir elin degisen



bicimini, ayn1 zamanda yonelimindeki bir dizi degisikligi, uzamdaki
yerlesimi ve hareket giizergahini not aliyordu. Dogrulugunu kontrol
etmek amaciyla, sonundan basina dogru notlarim izleyerek elin
hareketini hassas bir bicimde tekrarlamaya calisiyordu.

Cassell daha yakin zamanlarda, hepsi de saniyesi saniyesine
kaydedilip kontrol edilen, yiiz kaslarinin minik hareketleri, bakislar,
kalkik kaslar ve onay anlaminda bas sallamalar iizerinde de benzer bir
calisma gerceklestirdi. Bunu ylizlerce saat boyunca yapti ve bugiin de
Carnegie Mellon’daki laboratuarinda lisansiistii 6grencileriyle yapmaya
devam ediyor.

Cassell, “El hareketleri her zaman sOylediginiz seyin en vurgulu
kismindan hemen o©nce yapilir,” dedi bana. “Baz1 siyasetcilerin
samimiyetsiz goriinmelerinin nedenlerinden biri, kendilerine belirli el
hareketlerinin 6gretilmis, ama dogru zamanlamanin Ogretilmemis
olmasidir; bu yiizden soOyledikleri s6zden sonra bu hareketleri
yaptiklarinda, bize sahte bir seyler dondiigii duygusunu verirler.”

El hareketinin zamanlamasi, anlamim yorumlar. Zamanlamaniz
kotiiyse, olumlu bir ifade olumsuz etki yaratabilir. Cassell su 6rnegi
verdi: “Eger ‘bu kadin is icin harika bir aday’ derken kaslarimizi kaldirir,
basinizi sallar ve ayni anda harika sozciigiinii vurgularsaniz, son derece
olumlu bir duygusal mesaj gonderirsiniz. Ama ayni ciimleyi sdylerken,
harikadan sonraki kisa sessizlikte basinizi sallamaniz ve kasinizi
kaldirmaniz, duygusal anlami ignelemeye doniistiiriir; ashinda kadinin o
kadar da harika olmadigim séyliiyor olursunuz.”

Sozsliz mecralarda bu tiir meta-mesaj okumalar1 bir anda, bilincsizce
ve otomatik olarak gerceklesir. ister sozciiklerle ya da sadece el
hareketleriyle olsun, ister ikisi birlikte, “Birinin bize sdylediklerinden
anlam ¢ikarmamamiz miimkiin degildir,” diyor Cassell.

Bir arastirmada dinleyiciler, yalnizca el hareketinde gordiikleri
enformasyonu “duymus” olduklarim hatirhyorlardi. Ornegin, “adam
borunun altindan cikiyor,” soziinii duyan ama konusmacinin elinin
yumruk seklinde yukar1 asag1 sallandigini goren biri, “sonra
merdivenden iniyor,” ciimlesini duydugunu séylemisti.1Z

Cassell’1n calismasi, genellikle mikro-saniyeler icerisinde yanimizdan
hizla geceni gozle goriilir hale getiriyor. Otomatik devremiz mesaji
aliyor, ama yukaridan asag1 farkindalifimiz neredeyse tiimiinii gézden
kaciryor.



Bu gizli mesajlarn etkisi giicliidiir. Ornegin evlilik arastirmacilarinin
uzun zamandir bildikleri gibi, catismalar sirasinda eslerden birinin
yiiziinde tekrar tekrar gecici tiksinme ya da kinama ifadesi beliriyorsa,
ciftin birlikte kalma olasihig1 cok zayiftir.118 Psikoterapide, terapist ile
hasta birbirleriyle uyum iginde hareket ediyorlarsa, terapinin sonuclari
daha iyi olabilir.112

Cassell, MIT’nin Medya Laboratuari’nda egitim verirken, kendimizi
nasil ifade ettigimize iliskin bu son derece hassas analizi, s6zel olmayan
davraniglar sanatinda profesyonel animatorlere yol gosteren bir sistem
gelistirmek icin de kullanmisi. BEAT adi1 verilen bu sistem,
animatorlerin, bilgisayarda bir diyalog parcasi yazip, karsiliginda dogru
jestler, bas ve g6z hareketleri ve durusla otomatik olarak anime olan bir
cizgi-film karakteri elde etmelerini sagliyor; ardindan sanatsal deger
katmak icin buna ince ayar yapilabiliyor.122

Sanal bir aktoriin yorumlarina, ses tonunua ve el hareketlerine
“alismak” goriinlise bakilirsa asagidan yukar1 dogru siireclerin yukaridan
asaglya dogru kavranmasini gerektiriyor. Cassell bugiinlerde benzer
yollardan anime edilen ¢izgi filmler gelistiriyor; dedigine gore bu
filmlerde cocuk imgeleri, “ilkokul 6grencilerinin sanal akranlar1 gibi
davranarak yakinlik kurmak icin sosyal becerilerini kullaniyor, sonra da
o yakinliktan yararlanarak 6grenmeyi kolaylastiriyorlar.”

Bir konferansta ara verildigi sirada bulusup birlikte kahve ictigimizde
Cassell, so6zsiiz mesajlar ayristirarak gecirdigi bu ylizlerce saatin
duyarhligim nasil artirdigim anlatti. “Simdi herhangi biriyle beraberken
otomatik olarak bunu izliyorum,” dedi bana; itiraf edeyim, bu beni biraz
mahcup etti (muhtemelen bunu da fark ettigini anladigimda, iyice
mahcup oldum).

117 Justine Cassell ve dig., “Speech-Gesture Mismatches: Evidence for One Underlying
Representation of Linguistic and Nonlinguistic Information,” Pragmatics & Cognition 7, no. 1
(1999): 1-34.

118 Evlilik catismasi sirasinda Specific Affect Coding System (SPAFFSpesifik Duygu Kodlama
Sistemi) kullanilarak kodlanmis olan yiiz ifadeleri, sonraki dort y1l icerisinde ciftin ayr kalacagi
aylarin sayisimn dogru tahminini verir. Ozellikle yiizdeki gecici kiiciimseme ifadesinin tahmin
glicii yiiksektir. John Gottman ve dig., “Facial Expressions During Marital Conflict,” Journal of
Family Conflict 1, no. 1 (2001): 37-57.

119 F. Ramseyer and W. Tschacher, “Nonverbal Synchrony in Psychotherapy: Relationship



Quality and Outcome Are Reflected by Coordinated BodyMovement.” Journal of Consulting and
Clinical Psychology 79 (2011): 284-95.

120 Justine Cassell ve dig., “BEAT: The Behavior Expression Animation Toolkit,” Proceedings
of SIGGR APH ’01, 12-17 Agustos 2001, Los Angeles, s. 477-86.
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EMPATI UCLUSU

Duygusal sinyallerin asir1  duyarli okumalari, baskalarinin
yasadiklarina odaklanma yeteneginin {i¢ ana tiiriinden biri olan biligsel
empatinin dorugunu temsil eder.12! Bu empati tiirii bagka kisilerin bakis
acisinl almamizi, zihinsel durumlarini kavramamizi ve duygularini
degerlendirirken aym1 zamanda kendi duygularimizi da y®netmemizi
saglar. Bunlar yukaridan asagiya dogru zihinsel islemler olabilir.122

Buna karsilik, duygusal empatiyle karsimizdaki kisinin hissettiklerine
biz de katiliriz; bedenlerimiz, o kisinin yasiyor olabilecegi nese veya
kederde birbirine uyum saglar. Boyle bir uyum genellikle otomatik, anlik
ve —asagidan yukariya dogru— beyin devrelerinde gerceklesir.

Biligsel ya da duygusal empati, karsimizdaki kisinin ne diistindtigiinii
anlaylp onunla ayni duygulari hissetmek anlamina gelse de, mutlaka
sempatiye, otekinin iyiligiyle ilgilenmeye yol a¢cmaz. Uciincii tiir olan
empatik ilgi, daha da ileri gider: onlara deger vermemizi saglar, gerekirse
yardim etmek {izere bizi harekete gecirir. Bu sefkatli tutum, beynin
derinlerinde ilgi ve baghlikla ilgili asagidan yukariya dogru temel
sistemlere dayanir, ancak bunlar daha yansitica olan, onlarin iyiligini ne
denli 6nemsedigimizi degerlendiren yukaridan asagiya dogru devrelerle
karisir.

Empati devremiz yiiz ylize anlar icin tasarlanmistir. Bugiin, internette
birlikte calismak empati duymay1 dzellikle zorlagtirmaktadir. Ornegin bir
toplantida herkesin {istii ortiilii bir mutabakata vardig1, ardindan herkesin
bildigi ama sdylemedigi seyi bir kisinin yiiksek sesle dile getirdigi o
tamdik am ele alalim: “Peki, demek ki hepimiz bu konuda hemfikiriz.”
Baslar yukari-asagi sallanir.

Ama metne dayali cevrimici bir tartismada bdylesi bir mutabakata
varmak, gercek bir toplantida birinin heniiz dile getirilmemis anlasmay1
yiiksek sesle dile getirmesine izin veren sozsiiz mesajlar silsilesine bel



baglamadan, kor bir ucus gerektirir. Baskalar1 hakkindaki okumamizi
yalnizca onlarin s6yleyeceklerine dayandirabiliriz. Bunun 6tesinde, satir
aralarin1 okumak vardir: internette bilissel empatiye, yani bir baskasinin
aklindan ne gectigini ¢ikarsamamizi saglayan tiirde zihin okumaya
gliveniriz.

Biligsel empati bize karsimizdaki kisinin gorme ve diisiinme
bicimlerini anlama yetenegini kazandirir. Bagkalarinin gézleriyle gérmek
ve aynl cizgide diisiinmek, onlarin anlayis bicimlerine uyan dili
secmenize yardimci olur.

Bu yetenek, bilis bilimcilerin ifadesiyle, “ilave hesaplama
mekanizmalar1” gerektirir: hisler hakkinda diisiinme geregi duyariz.
Justine Cassell’in aragtirmacilari,, caligmalarinda diizenli olarak
empatinin bu tiirtinii kullaniyorlar.

Bizi herkesten bir seyler 6grenmeye hazirlayan arastirmaci bir doga,
bilissel empatimizi besler ve bagkalarimin diinyalarina iliskin
anlayisimizi giiclendirir. Bu tutuma 6rnek olusturan bagarili bir iist diizey
yonetici bunu soyle ifade etti: “Ben her zaman her seyi 6grenmek,
cevremdeki herkesi —neden Oyle diistindiiklerini, neden dyle yaptiklarini,
neyin iglerine yaradigini ve neyin yaramadigini— anlamak
istemisimdir.”123

Bu tiir bir bakis acisi edinmenin hayattaki ilk kokleri, bebeklerin
duygusal yasamin temel yapi taglarim 6grenme tarzlarina dayanir; kendi
durumlarinin baskalarininkinden nasil farklihik gosterdigi ve ifade
ettikleri duygulara insanlarin nasil tepki verdikleri gibi. Bu en temel
duygusal anlayis, bebegin ilk kez baska birinin bakis acisimi alip birkac
perspektifi aklinda tutabileceginin ve anlami baska insanlarla
paylasabileceginin gostergesidir.

Bebekler iki ya da ti¢ yaslarina geldiklerinde duygular soze dokebilir
ve bir yliz icin “mutlu” ya da “lizglin” diyebilirler. Bir yil kadar sonra
cocuklar, bir bagska ¢ocugun olaylan algilayis biciminin 6teki cocugun
nasil tepki verecegini belirledigini fark ederler. Ergenlik c¢agina
geldiklerinde, kisinin duygularimi dogru okuma 6zelligi giiclenir ve daha
plirtizsiiz sosyal etkilesimlerin 6niinti acar.

Almanya’nin Leipzig kentindeki Max Planck Insan Bilisi ve Beyin
Bilimi Enstitiisii’nden sosyal sinirbilim boliimiiniin direktorii Tania
Singer, aleksitimi hastalarinda, yani kendi duygularim anlayip séze
dokmekte biiyiik bir giicliik ceken kisilerde empati ve o6zfarkindalig:



incelemigti. “Bagkalarimin  duygularimi  anlayabilmek icin kendi
duygularinizi anlamaniz gerekir,” diyor.

Kendi diisiince ve duygularimiz hakkinda diisiinmemizi saglayan
yonetsel devreler, ayn1 mantigi diger insanlarin zihinlerine uygulamamizi
saglar. “Zihin teorisi”, yani bagka kisilerin kendi duygulari, arzular ve
giidileri oldugu anlayisi, bagka birinin ne diisiinliyor ve istiyor
olabilecegi konusunda akil yiiriitmemize olanak verir. Bu tiir bilissel
empati, yonetsel dikkatle ayni devreyi kullanir; ilk olarak iki ila bes yas
arasinda ortaya cikar ve ergenlik yillar1 boyunca gelismeye devam eder.

CIGIRINDAN CIKMIS EMPATI

Bir psikoloji 06grencisi, New Mexico hapishanesindeki kash bir
mahkiimla roportaj yapiyordu. Mahkiim dyle tehlikeydi ki, ofise isler
kontrolden ¢ikarsa gériismecinin basmasi icin bir diigme yerlestirilmisti.
Mahkiim, psikoloji 6grencisine kiz arkadasim o6ldiiriisiinii grafik
ayrintilarla anlatiyordu; ama bunu 6yle sevimli bir sekilde yapiyordu ki,
ogrenci onunla birlikte giilmemekte zorlamyordu.

Meslek icab1 o katil gibi cani sosyopatlarla goriismesi gereken
kisilerin yaklasik tcte biri, tenlerinde bir karincalanma hissettiklerini
bildirirler; bazilarina goére, ilkel bir savunmaci empatinin tetiklendigini
gdsteren iirpertici bir duygulanimdir bu.12

Bilissel empatinin daha karanlik bir yani, birisi bunu baskalarinin
zayif yanlarini saptamak icin kullanarak onlardan yararlandigl zaman
ortaya cikar. Bu strateji, bilissel empatilerini manipiile etmek icin
kullanan sosyopatlarin belirgin 6zelligidir. Kaygi duymadiklarindan,
ceza tehdidi onlar y1ldirmaz.12>

Sosyopatlar (vaktiyle “psikopat” olarak bilinirlerdi) hakkinda klasik
bir calisma olan 1941 tarihli The Mask of Sanity [Akil Saghgi Maskesi]
adlhi kitabinda Hervey M. Cleckley, onlar1 “normal duygunun, ince
zekanin ve sosyal sorumlulugun miikemmel taklidi”nin ardindaki
“sorumsuz kisilik”i gizleyenler olarak tanimlar.l2® Sorumsuz kisim,
patolojik yalan sdylemeyi, bir parazit olarak baskalarinin sirtindan
gecinmeyi ve benzerlerini iceren bir tarihcede gelisir. Anlamh bir
bicimde, diger gostergeler sikintili dikkat dagimikligi, diirtii kontrolii
bozuklugu ve aci ceken baska kisilere karsi duygusal empati ya da
sempati yoklugu gibi dikkat eksikliklerinin habercisidir.



Sosyopatligin niifusun yiizde 1’inde goriildiigii diisiiniilmektedir; eger
oyleyse, is diinyast hekimlerin ifadesiyle “basarili sosyopatlar’in
milyonlarcasimi barindirmaktadir (bir kez hapse girdikten sonraki Bernie
Madoff, “basarisiz sosyopatlar’a ornek olusturur). Sosyopatlar, yakin
akrabalari “Makyavelci kigilikler” gibi, bagkalarinin duygularim
okuyabilirler, ama yiiz ifadelerini beyinlerinin bizimkinden farkli bir
kismina kaydederler.

Sosyopatlar duyguyu beyinlerinin limbik merkezlerine kaydetmek
yerine, frontal alanlarda, o©zellikle de dil merkezlerinde faaliyet
gosterirler. Kendilerine duygular hakkinda bir seyler anlatir, ama onlar1
diger insanlar gibi dogrudan hissetmezler; normal bir asagidan yukariya
dogru duygusal tepki vermek yerine, yukaridan asagiya dogru
“hissederler” .12

Bu, korku igin carpici bir bicimde gecerlidir; sosyopatlar suclarinin
getirecegi ceza konusunda hicbir endise duymuyormus gibi goriintirler.
Bir teoriye gore, Ozellikle biligsel diirtii kontroliinden yoksundurlar; bu
ise eldeki heyecanl ise odaklanmalarina izin veren ve yaptiklari seyin
sonuclarina karsi gozlerini koér eden bir dikkat eksikligi anlamina

gelir.128

DUYGUSAL EMPATI: ACINI HiSSEDiYORUM

Bir reklamda bangir bangir, “Bu makine hayat kurtarabilir,” deniyor.
Reklamda tekerlekli bir platform iizerindeki bir video monitorii ile
klavyenin yamn sira, tansiyon 6l¢me aletleri ve benzeri seylere ayrilmis
bir rafin bulundugu bir hastane ortami gosteriliyor.

Ben bu “hayat kurtaran” aygitla, gecen giin bir doktor muayenesine
gittigimde karsilastim. Kan basincimin okunmasi i¢cin muayene masasina
oturdugumda, platform sagima ve arkama sikistirildi. Hemsire, yiizii
bana degil, o video monitoriine doniik olarak yanimda duruyordu.
Okumalarimi aldiginda, saglik durumumla ilgili bir liste dolusu soruyu
ekrandan mekanik olarak okuyup, cevaplarimi kaydetti.

Odadan ayrilirken (ironik bir bicimde) “Sizi gordiigiime sevindim,”
dedigi an disinda, hi¢ goz goze gelmedik.

Firsatimiz olsaydi, ben de onu gordiigiime sevinirdim. G6z temasi
eksikligi, bir  karsilasmayr duygusal baglantidan  arindirarak
anonimlestirir. Bu sicaklik yetersizliginde, ben (ya da o) pekala bir



siborg da olabilirdik.

Bu konuda yalnmiz degilim. Tip okullarinda yapilan calismalar, bir
doktorun goziiniiziin icine bakmasi, dinlerken basini sallamasi, aci
icindeyseniz size nazik¢e dokunmasi ve Ornegin, muayene masasinda
listiylip lisimediginizi size sormasi durumunda, hastalardan yiiksek puan
aldigin1 gosteriyor. Doktor genel olarak bloknotuna ya da bilgisayar
ekranina bakiyorsa, aldig1 puanlar diisiik oluyor.122

O hemsire belki de bana karsi biraz bilissel empati duymus olsa bile,
hislerime uyum saglama olasiligi diisiiktii. Duygusal empatinin, yani
bagkalarinin ne hissettigini sezip onlara ilgi gostermenin kadim kokleri
evrime dayanir; bu devre, bizim gibi, bir yavrunun sikinti isaretlerine
keskin bir dikkat gostermesi gereken diger memelilerde de bulunur.
Duygusal empati asagidan yukariya dogru calisir: baskalarinin
duygularini dogrudan sezmemizi saglayan sinirsel donanmimin biyiik
bolimi, beynin “hizli diisiinen” ama derin diisiinmeyen kadim
boliimlerinde korteks altinda bulunurt2? Bu devreler, 6teki kiside fark
edilen duygusal durumu kendi bedenimizde uyararak i¢ frekansimizi
ayarlar.

Siiriikleyici bir hikaye dinlemeyi ele alalim. Beyin arastirmalarinin
gosterdigi gibi, insanlar birinin hikaye anlatisini dinlediklerinde,
dinleyicilerin beyinleri anlaticimin beyniyle birlesir. Dinleyicinin beyin
oriintiileri, bir iki saniye geride kalsa da, anlaticininkini hassas bir
sekilde yankilar. Iki beynin sinirsel birlesmesinde 6rtiisme ne kadar
coksa, dinleyici hikdyeyi o kadar iyi anlar.!3l En iyi anlayanlarin —tam
olarak odaklanip biiyiik boliimiinii kavrayanlarin— beyinleri ise sasirtici
bir sey yapar: beyin etkinliklerinin belirli oriintiileri, anlaticininkilerden
bir-iki saniye 6nce davranir.

Uyumlu iliskinin bilesenleri, iki kisi arasinda tam olarak paylasilan
odaklanmayla baslar, bu odaklanma bilin¢dis1 bir fiziksel eszamanliliga
yol acar, bu da iyi bir his yaratir. Ogretmenle paylasilan bu tiir bir
odaklanma, ¢ocugun beynini 6grenmeye en elverisli hale getirir. Sinifin
dikkat kesilmesini saglamak icin caba harcayan her 6gretmenin bildigi
gibi, herkes sessizlesip odaklandiginda, 6grenciler o tarih ya da
matematik dersini anlamaya baglayabilirler.

Duygusal empati devreleri bebeklik déneminin baslarinda calismaya
baglayarak, kendimizle baska biri arasinda temel bir rezonans hissi verir.



Beyin gelisirken, baglantilarimiz bagka birinin zevkini ya da acisim
diisiinmeden o©Once hissedecegimiz sekilde kurulur. Bu rezonans
baglantilarinin bir parcasi olan (ama kesinlikle tek ag baglantisi

olmayan) ayna noron sistemi, alt1 aylik gibi erken bir dénemde etkisini

gosterir. 132

Empati bir dikkat kasina baghdir: baska birinin hislerine uyum
saglamak, duygularinin yiiz, ses ve diger isaretlerini toplamamizi
gerektirir. Dikkat aginin bir parcasi olan anterior singulat, bir baskasinin
sikintisiyla yankilanan kendi amigdalamizdan yararlanarak, bizi o
sitkintiyla uyumlu hale getirir Bu anlamda, duygusal empati
“cisimlestirilir’; diger kisinin bedeninde olan biteni fiilen kendi
fizyolojimizde hissederiz.

Denekler bir baska kisiye 1stiraphi bir sok verilisini izlerken beyinleri
goriintiilendiginde, kendilerinin ac1 hissiyle ilgili beyin devreleri diger

kisinin ¢ektigi 1stirabin sinirsel bir simiilasyonu anlamina gelecek sekilde

aydinlaniyordu.133

Tania Singer, baskalariyla anterior insulamiz —kendi acimizin nasil bir
sey oldugunu hissetmek icin kullandigimiz alanin ta kendisi— araciligiyla
empati kurdugumuzu ortaya koydu. Yani dnce bir baskasinin duygularini
kendi icimizde hissediyoruz, beynimiz de bu arada kendi duygusal
hallerimizi okumak icin kullandigimiz ayni sistemi diger kisinin hislerine
uyguluyor.134 Empati, icgiidiisel duygular kendi bedenimizde hissetme
kapasitemizi temel alir.

Uyumlu bir etkilesime isaret eden senkroni, yani hareket etme
bicimimizle yaptigimiz seyin sozsiiz kaynasmasi da Oyle yapar. Asla
yaptiklar isi tam olarak prova etmeyen, ama ne zaman ©6ne ¢ikip ne
zaman arka planda kalacaklarin1i biliyormus gibi goriinen caz
miizisyenlerinde goriirsiiniiz bunu. Caz sanatgilar1 beyin islevi acisindan
klasik miizikcilerle karsilastirildiklarinda, 6z-farkindaligin sinirsel
gostergelerinin onlarda daha fazla oldugu goriildii.l®> Bir caz
sanatcisinin  ifade ettigi gibi, “Cazda ana motifi ne zaman
tekrarlayacaginizi bilmek icin bedeninizin hissetikleriyle ayni frekansta
olmaniz gerekir.”

Beynin kendi tasarimi, kendimiz ve baskalar1 hakkinda enformasyon
toplama yolumuzu ayni yaygin sinirsel aglara naklederek 6z-farkindaligi
empatiyle biitiinlegtiriyor gibidir. Bunun akillica parcalarindan biri de



sudur: ayna noéronlarimiz ve diger sosyal devrelerimiz 6teki kiside olan
bitenleri kendi beynimizde ve bedenimizde yeniden yaratirken, insulamiz
biitlin bunlar bir araya getirir. Empati bir 6z-farkindalik edimini kapsar:
bagka kisileri kendi frekansimiza ayarlanarak okuruz.

Omnegin, von Economo néronlarini, yani VEN’leri ele alalm.
Unutmayin ki bu benzersiz beyin hiicreleri, 6z-farkindalik acgisindan ¢ok
onemlidir. Ama bunlar 6fke, keder, ask ve sehvet anlarinda —ayrica bir
annenin bebeginin anladigin1 duymasi gibi hassas anlarda ya da sevilen
birinin sesinin timisi karsisinda— etkinlesen bolgelerde yer alirlar. Bu
devreler bir olay1 dikkat cekici olarak etiketlediklerinde, odagimizi oraya
yonlendirirler.

Bu ig bicimli hiicreler, prefrontal korteks ile insula —hem ice bakis
hem empati sirasinda etkin olan alanlar— arasinda son derece hizli bir
baglanti kurulmasini saglar. Bu devreler, bizim icin neyin Onemli
oldugunu ortaya cikarmak amaciyla kisiler aras1 diinyamizi izler ve bunu
cok hizli bir bicimde yaparak aninda tepki vermemize yardimci olurlar.
Beynin temel dikkat devreleri, sosyal duyarlilhik devresiyle, ayrica
bagkalarinin deneyimlerini ve olaylarn nasil gordiiklerini anlamamizi
saglayan devreyle —kisacasi, empati devresiyle— ice icedir.13® Beyindeki
bu sosyal otoyol, kendimizin ve baskalarinin duygularimizi bilmemizi —
dolayisiyla tizerinde diisiintip onlar1 yonetmemizi— saglar.

EMPATIK ILGIi: SENIN ICIN BURADAYIM

Kadin, gozle gorilir her gozeneginden kan sizarken, cerrahinin
bekleme odasinda tokezliyordu. Doktor ve ekibi acil duruma miidahele
etmek icin derhal harekete gecip, kanamasim durdurmak iizere kadini
hizla bir tedavi odasina gotiirdiiler, ambulans cagirdilar ve giiniin geri
kalaninda diger hastalarla tiim randevular iptal ettiler.

Doktorlariyla goriismek icin bekleyen hastalar, elbette ki bu kadinin
acil ihtiyacimin kendi ihtiyaclarindan baskin oldugunu anlamiglardi. Daha
dogrusu, randevusu iptal edildigi icin 6fkelenen bir kadin haricinde,
hepsi anlamusti. Cileden cikan bu kadin, damisma gorevlisine, “Isten bir
giinliik izin aldim! Randevumu nasil iptal edersiniz!” diye bagirdi.

Bu olay1 bana anlatan cerrah, aciya ve baskalarinin ihtiyaclarina karsi
boylesi bir kayitsizligin mesleginde yayginlastigimi sdyledi. Hatta bu,
yasadigi eyaletteki tiim cerrahlarin bir toplantisina konu olmustu.



Incil’deki Iyi Samariyeli meselinde, yol kenarinda ac1 icinde yatan,
dayak yemis ve gasp edilmis bir yabanciya durup yardim eden bir
adamdan bahsedilir. iki kisi daha yarali adam gormiis ve tehlikeden
korkarak, yolun karsi tarafindan gecip gitmistir.

Martin Luther King Jr., yardim etmeyen kisilerin kendilerine su
soruyu sorduklarim gozlemler: “Eger durup bu adama yardim edersem,
bana ne olur?”

Fakat Iyi Samariyeli bu soruyu tersine cevirmistir: “Eger durup bu
adama yardim etmezsem, ona ne olur?”

Sefkat empatiye dayanir, empati de bagskalarina odaklanmayi
gerektirir. Yalnizca kendimizi diisiiniiyorsak, baska insanlarin farkina
bile varmayiz; sikintilarina tamamen kayitsiz kalarak yanlarindan gegip
gideriz. Ancak fark ettigimiz anda, onlara odaklanarak duygu ve
ihtiyaclarimi hisseder ve bu duygunun geregini yapariz.

Doktorunuzda, patronunuzda ya da esinizde (hatta kendinizde) gérmek
istediginiz empatik ilginin alt katmanlari, ebeveynligin sinirsel
mimarisinde bulunabilir. Memelilerde bu devre, ilgi ve dikkati anne-
babalar1 olmadan hayatta kalamayan bebeklere ve cocuklara yoneltir.13Z
Birisi odaya giizel ve sevimli bir bebek getirdiginde go6zlerin nereye
kaydigina bakarsaniz, memelilerin beynindeki ilgi ve sefkat merkezinin
hizla devreye girdigini goriirsiiniiz.

Empatik ilgi ilk kez bebeklik déneminin baslarinda ortaya cikar:
bebek bir baska bebegin agladigim1 duydugunda, o da aglamaya baslar.
Bu tepki, beynin tehlike radar1 (ayn1 zamanda hem olumlu hem olumsuz
temel duygularin alam) olan amigdala tarafindan tetiklenir. Noral
teorilerden birine gore, aglamay1 duydugunda aym iiziintii ve sikintiy1
hisseden bebegin beynindeki asagidan yukariya dogru devreleri amigdala
yonetir. Ayni anda yukaridan asagiya dogru devreler oksitosin salgilar,

onemsemenin kimyasali olan bu maddeyse ikinci bebekte tam

gelismemis bir ilgi ve iyi niyet duygusu uyandirir.138

O halde, empatik ilgi iki uglu bir histir. Bir yandan bir kiside, bir
ebeveynin c¢ocuguna duydugu ilginin aynisiyla birlesen Otekinin
lizlintiistinii dogrudan yasamanin verdigi ortiik rahatsizlik s6z konusudur.
Ama ilgilenme icgiidiimiize, 6teki Kkisinin iyiligine ne derece deger
verdigimizi tartan sosyal bir denklemi de ilave ederiz.

Bu asagidan yukariya/yukaridan asagiya karisimi dogru anlamanin
onemli icerimleri vardir. Duygudashik kipirtilan iclerinde ¢ok giiclii bir



hal alan kisilerin kendileri de ac1 cekebilirler; insanlara yardim amach
mesleklerde bu durum kimi zaman duygusal tiikenmeye ve sefkat
yorgunluguna neden olabilir. Duygudas {iziintiiye karsi hislerini
korelterek kendilerini koruyanlarsa empati becerilerini yitirebilirler.
Empatik ilgiye giden sinir yolu, kisisel iiziintiiniin yukaridan asagiya —
ama bizi bagkalarimin acisina karsi duyarsiz hale getirmeden—
yonetilmesini gerektirir.

GoOniillii denekler fiziksel aciya maruz kalan kisilerin hikayelerini
dinlerken yapilan beyin taramalari, bu tiir acilarla ilgili kendi beyin
merkezlerinin aninda aydinlandigini ortaya c¢ikardi. Ancak hikaye
psikolojik ac1 hakkinda oldugunda, empatik ilgi ve sefkatle alakal1 daha
ist beyin merkezlerinin etkinlesmesi gérece daha uzun zaman aliyordu.
Arastirma ekibinin belirttigi gibi, “bir durumun psikolojik ve ahlaki
boyutlarim1” anlatmak zaman alir.

Ahlaki duygular empatiden kaynaklanir, ahlaki diisiincelerse diisiinme
ve odaklanma ister. Bazilari, bugiin iistiimiize gelen su cilgin dikkat
dagiticilar selinin bedellerinden birinin, empati ve sefkat asinmasi
oldugundan endiseleniyor.132 Dikkatimiz ne kadar daginiksa, o kadar az
ilgi ve sefkat gosterebiliriz.

Baskalarinin acisini algilamak refleks olarak dikkatimizi ceker; aci
ifadesi, yardim etme duygusu uyandiran ¢ok o©nemli bir biyolojik
igarettir. Al yanakli sebekler bile, bir zincir aym zamanda bir baska
sebege elektrik soku veriyorsa, muz alabilmek icin onu ¢ekmezler (belki
de bu, uygarligin kdklerinden birine isaret ediyor).

Ama istisnalar da var. Ilk olarak, eger aci ceken insanlardan
hoslanmiyorsak —6rnegin haksiz olduklarini diisiiniiyorsak— veya onlari
begenmedigimiz bir grubun parcasi olarak goriiyorsak, ac1 empatisi sona
erer14? Ayrica ac1 empatisi kolayca tam tersine, baskalarinin acilarindan
zevk almaya doniisebilir. 14!

Kaynaklar kit oldugunda, onlar i¢in rekabet etme ihtiyac1 kimi zaman
empatik ilgiyi bastirabilir; rekabetse, ister yiyecek, bir es veya iktidar
icin olsun, ister bir doktorla randevu icin, hemen hemen tiim sosyal
gruplarda hayatin bir parcasidir.

Bir digeri anlasilabilir bir istisnadir: acinin iyi bir nedeni oldugunda —
yararli bir tibbi tedavi gérmek gibi— beynimiz bir baskasinin acisiyla
daha az yankilanir. Son olarak, nereye odaklandigimiz 6nemlidir: acinin



yogunluguna dikkat edersek duygusal empatimiz giiclenir, baska yere
bakarsak hafifler.

Bu tiir zorlamalar bir yana dursun, deger vermenin ince bicimlerinden
biri, karsimizdaki kisinin sakinlesmesine yardim etmek icin sadece
rahatlatici, sevecen varligimizi kullandigimiz zaman  gorilir.
Aragtirmalarin gosterdigi gibi, sevilen birinin varligi agr1 kesici bir
ozellige sahiptir, aciy1 kaydeden merkezleri sakinlestirir. Ac1 icindeki
birinin yaninda bulunan kisi ne kadar empatiliyse, sakinlestirici etkinin

de o kadar giiclii olmasi dikkat cekicidir.142

EMPATI DENGESI

Hasta, “Biliyor musunuz, gogsiiniizde bir yumru kesfettiginizde,
hisleriniz adeta — evet adeta...” diyor, kelimeleri duyulmaz oluyor. Hasta
yere bakiyor, gozleri yaslarla doluyor.

Doktoru yumusak bir sesle, “Yumruyu ne zaman kesfettiniz?” diye
SOruyor.

Hasta dalgin bir bicimde, “Bilmiyorum. Bir siire ©nce,” diye
yanitlyor.

Doktor, “Kulaga tirkiitiicti geliyor,” diyor.

Hasta, “Evet, oldukca,” diye karsilik veriyor.

Doktor, “Oldukca tirkiitiicii mii?” diye soruyor.

“Evet,” diyor hasta, “galiba hayatimin sona erdigini hissediyorum.”

“Anhyorum. Endiseli ve {izgiinsiiniiz.”

“Aynen Oyle, doktor.”

Bu konusmayi, hastanin gozyaslarina bogularak gégsiindeki yumrudan
bahsetmesinin hemen ardindan, doktorun hizla kontrol listesindeki gayri
sahsi, ayrintili klinik sorularin iizerinden —onun acikli duygularim zerre
kadar dikkate almadan— ge¢cmeye basladig1 bir konusmayla karsilastirin.

Hasta, bu ikinci karsilasmadan herhalde sesine kulak verilmedigini ve
onemsenmedigini diisiinerek ayrilacaktir. Ama birinci, daha empatili
etkilesimden sonra hasta, ayn1 miktarda {iziintii duymus olmasina karsin,
kendini daha iyi —anlasilmis ve ©nemsenmis— hissedecektir. Bu iki
senaryo, doktorlarin hastalariyla nasil empati kuracaklarimi konu alan bir
makalede, aradaki onemli farki gostermek icin kullanilmisti.143
Makalenin bashglr empati kuran bir climleden olusuyordu: “Bakalim
dogru anlamis miyim...” Sadece birka¢ dakika ayirip hastanin hastaligi



konusunda ne hissettigiyle ilgilenmenin duygusal baglanti kurdugu 6ne
siiriiliiyordu.

Hastalarin ~ doktorlaniyla  ilgili  sikayet listelerinin  basinda
dinlenilmemek yer aliyor. Bircok doktor da hastalariyla gecirmeleri
gereken zaman kendilerine verilmedigi icin etkilesimlerinin insani
yoniiniin  savsaklandigindan yakiniyor. Dijital kayitlar tutmakla
gorevlendirilen doktorlar, hastayla goriismelerinde klavyelerini tikirdatip
notlar alirken sonucta hastadan cok diziistii bilgiyasarlariyla biitiinlesiyor
ve insani temasin oniindeki engel yiikseliyor.

Yine de pek c¢ok doktor, hastalarla gecirdikleri 6zel anlarin giinlerinin
en tatmin edici kismu oldugunu soyliiyor. Doktorla hasta arasindaki bu
tiir bir yakinlik, teshisin dogrulugunu biiyiik oranda artiriyor, hastanin
doktorunun talimatlarina ¢ok daha iyi uymasim saghyor, ayrica
hastalarin memnuniyet ve sadakatini giiclendiriyor.

Makalede tip okuyucularina, “Empati, yani hastalarla baglant1 kurma —
derin anlamiyla, dinleme, ilgi gosterme— becerisi, tip mesleginin
esasidir,” deniyordu. Hastanin duygularina yonelmek yakinhk kuruyor.
Duygulara kulak tikayip yalnizca klinik ayrintilara odaklanmaksa araya
duvar ortiyor.

ABD’de isini kotli yapmaktan 6tiirti haklarinda dava acilan doktorlar
genel olarak, dava agilmayanlardan daha fazla tibbi hatta yapmiyorlar.
Arastirmalar, baglica farkin cogunlukla doktor-hasta iliskisinin gidisatina
dayandigini gosteriyor. Dava acilanlarda duygusal yakinlik isaretlerinin
daha az oldugu anlagiliyor: hastalarla daha kisa gortigiiyor, onlara
endiseleri hakkinda soru soramiyor ya da sorularinin yanitlandigindan
emin olamiyor ve duygusal acidan daha mesafeli duruyorlar; 6rnegin
neredeyse hic giilmiiyorlar.144

Diger yandan, hastalarin sikintisiyla ilgilenmek —diyelim ki hastanin
1stirabina ragmen tibbi bir islemin kusursuz bir bicimde yapilmasi giiclii
bir yogunlasma gerektirdiginde— miikemmel teknik hizmet veren
doktorlara 6zel bir zorluk ¢ikarabilir.

Birini ac1 icinde gordiigiimiizde etkinlesen ag, itici bir sey
gordiigiimiizde de tetiklenir: Bu cok korkunc; buradan ¢ikmaliyim, akla
gelen ilk diisiincedir. Normalde, insanlar baska birine igne yapildigim
gordiiklerinde, beyinleri o 1stirabin kendi ac1 merkezlerinde
yankilandigin1 gosteren bir sinyal gonderir.

Doktorlar bunu yapmazlar. Chicago Universitesi’nden psikoloji ve



psikiyatri profesorii Jean Decety’nin yiiriittiigii bir calismada elde edilen
bulgulara gore, onlarin beyinleri baska birinin acisina ve rahatsizligina
karsi bu tiir otomatik tepkileri bile durdurmakta benzersizdir.1#2
Anlagilan o ki bu dikkat wuyusturucusu, duygulari susturarak
yogunlasmay1 destekleyen bir devre olan temporal-parietal eklem (TPE)
ile prefrontal korteksteki bolgeleri kullanmaktadir. TPE, diger dikkat
dagiticilarlarla birlikte duygularin 6niine de duvar orerek odaklanmayi
korur ve kisinin kendisiyle bagkalar1 arasina mesafe koymasina yardimci
olur.

Bir sorun gordiigiimiizde ve ¢oOzim aradigimizda, hepimizde ayni
noron ag1 harekete gecer. Yani eger (iziintiilii biriyle konusuyorsaniz, bu
sistem kalpten kalbe duygusal yakinliktan, kafadan kalbe bilissel empati
baglantisina gecerek, o kisinin bakis acisimi aklinizla anlamaniza yardim
eder.

TPE manevrast beyni duygu selinden yahitir; bu devre, duygusal
karmasa ortasinda serinkanh akilciligini koruyan kisi stereotipinin
beyindeki temelidir. TPE haline gecis, siz odaklanirken beyninizin 6teki
kisinin duygularindan etkilenmesine engel olarak, duygusal bulasiciliga
kars1 muafiyet kazandiran bir sinir yaratir.

Bu bazen ¢ok 6nemli bir avantajdir: ¢evrenizdeki kisiler darmadigin
olurken siz sakin ve yogunlasmis durumda kalabilirsiniz. Bazen de
degildir: duygusal isaretlere kulak tikayarak empati bagim
yitirebileceginiz anlamina da gelir.

Duygusal kenetlenmenin bu sekilde zayiflatilmasinin, kacma istegi
uyandiran —goézyuvarina igne yapilmasi, kanhi yaralarin dikilmesi,
bisturiyle derinin acilmasi gibi— islemlerin ortasinda odaklanmayi
siirdlirmesi gereken biri icin bariz yararlan vardir:

Dr. Mark Hyman, “Haiti’deki depreme ilk yamt veren doktorlarin
ekibinde ben de vardim; ilk birka¢ giin icinde oraya ulastik,” dedi bana.
“Port-au-Prince’teki mucizevi sekilde zarar gérmemis olan tek hastaneye
vardigimizda, yiyecek yoktu, su yoktu, elektrik yoktu, neredeyse hicbir
yedek malzeme yoktu, hastane personeliyse bir-iki kisiden ibaretti.
Gilines altinda ciirtiyen, hastane morguna yigilmis ve toplu mezarliga
gidecek kamyonlara yiiklenmekte olan yiizlerce ceset vardi. Umarsizca
yardima ihtiyac1 olan yaklasik bin bes yiiz insan bahcedeydi — pamuk
ipligiyle bagh bacaklar, neredeyse yaridan kesilmis bedenler vardi.
Travmatik bir durum. Yine de hemen ise koyulduk ve ne



yapabilecegimize odaklandik.”

Dr. Hyman’la konustugumda, birkac haftaligina yine muhtag hastalara
goniillii olarak yardim etmek icin gittigi Hindistan ve Butan’dan yeni
donmiistii. “Hizmet etmek, tiim cevrenizi saran aciylr asabilmenizi
sagliyor,” dedi. “Haiti’de her sey hipergercek, tiimiiyle anlikti. S6ylemesi
tuhaf ama, biitiin bu kaosun ortasinda belli bir metanet ve siikunet —hatta
huzur ve berraklik— s6z konusuydu. Yaptigimiz is disinda her sey silinip
gidiyordu.”

TPE tepkisi dogustan degil de sonradan edinilmis gibi goriiniir. Tip
ogrencileri bu tepkiyi meslekte sosyallestikleri sirada, zor durumdaki
hastalarla karsilagstikca oOgrenirler. Fazlaca empatili olmanin bedeli,
dikkat konusunda tibbi zorunluluklarla rekabet eden {iziicii, davetsiz
diigiincelere sahip olmaktir.

Dr. Hyman Haiti’yle ilgili olarak, “Bdyle bir durumda hicbir sey
yapamazsiniz, fel¢ olursunuz,” dedi. “Bazen yorgunluktan, sicaktan ve
achktan bitkin diistiigiiniiz anlarda, cevrenizdeki 1stirap ve aci
savunmanizi kirip gecer. Ama genellikle akhim beni dehset duygusuna
ragmen ig gorebilecegim bir hale getiriyordu.”

Tibbi ihtisas egitiminin babasi olan William Osler’in 1904’te yazdigi
gibi, bir doktor “korkun¢ manzaralar goérdiigiinde kan damarlarinin
daralmayacag1 ve kalp atis hizinin dengede kalacagi kadar mesafeli
olmahdir.”146 Osler, doktorlara “mesafeli bir ilgi” goéstermelerini
oneriyordu.

Bunun anlami sadece duygusal empatinin koreltilmesi olabilir; ama
uygulamada bazen empatinin tiimiiyle abluka altina alinmasina yol
acabilir. Giinlik tibbi uygulamada bir doktorun yapmasi gereken,
hastamin duygularina ve deneyimine acik kalirken serinkanh
odaklanmay siirdiirmek ve hastasina onu anladigini, 6nsemsedigini belli
etmektir.

Hastalar hekimlerinin soylediklerine uymadiklarinda tibbi bakim
basarisiz olur; tip doktorlarinin hastalarina yazdiklar1 tiim ilaclarin
yaklasik yarisi hi¢ alinmamaktadir. Hastalarin bu tiir talimatlara
uymalarinin 6énkosulu, doktorlarinin kendileriyle igtenlikle ilgilendigini
hissetmeleridir.1#Z Kisa bir siire énce ayni hafta icerisinde, 6nde gelen tip
okullarindan iki dekan birbirlerinden bagimsiz olarak bana, 6grencileri
kabul ederken bir ikilemle karsilastiklarini soylediler: hastalarina
empatik ilgi gosterecek olanlar nasil saptayacaklari.



TPE ve hastalarin 1stirab1 konusundaki arastirmayi yoneten, Chicago
Universitesi’nden noérobiyolog Jean Decety’nin ta kendisi bunu soyle
ifade etti: “Aa cekiyorsam, doktorumun bana bakmasini —hastasinin,
yani benim yanimda, burada olmasini— isterim. Empati kurmali; ama
acimla bas edemeyecek kadar duyarhh olmamali.”

EMPATI KURMAK

Bir ankette, gen¢ doktorlarin yaklasik yarisi, hastalara karsi
empatilerinin egitimleri siiresince azaldigini soyliiyor (yalmzca ticte bir
kadarn artigimi belirtiyor).148 Ve kaybolup giden bu baglanti sanati,
bircogunun kariyerinde varhigimi koruyor. Bu da bizi yine TPE’ye, bir
doktorun aci ¢eken birine kars1 fizyolojik tepkisini korelten ve aciya
neden olan seyi tedavi ederken sakin, akli basinda kalmasina yardim
eden devreye gotiirtiyor.

Uziintiiye karst bu koruyucu tampon, hastalar iizerinde ac1 verici
islemler yapmay1 6grenen stajyer doktorlara yardimci olabilir. Ama bir
kez 6grenildiginde, bedensel rezonanstaki bu kérelme, belki de daha
genel bir empatinin yok olmasi pahasina adeta otomatiklesir.

Oysa sefkatli bakim, tipta temel bir degeri cisimlestirir; empatinin
desteklenmesi tip okullarinda zorunlu 6grenim hedeflerinden biridir. Cok
az okul spesifik olarak empati sanatin1 Ogretse de, sinirbilimin bu
duygunun temel devresini aciga cikardigi giiniimiizde, iyi tasarlanmis bir
kocluk bu insani beceriyi gelistirebilir.

Harvard Tip Okulu’nun amiral gemisi olan Massachusetts General
Hospital’dan Dr. Helen Riess’in umudu bu yonde. Oradaki Empati ve
Iligki Bilimi Programi’nin direktorii olan Dr. Riess, tip asistanlar ve
stajyer doktorlarda empatiyi giliclendirmek amaciyla, hastalarin

doktorlarinin empatisine iliskin algilarim1 kayda deger bicimde iyilestiren

bir egitim programu tasarlamigti.142

T1p okulunun standart kalibinda, bu egitimin bir kismi salt akademikti,
empati sinirbilimini doktorlarin bildigi ve saygi duydugu bir dille g6zden
geciriyordul®® Bir dizi video, doktorlarla hastalarindaki (terleme
tepkileriyle aciga vurulan) fizyolojik degisimleri gostererek, Grnegin
doktorun kiistah ya da kibirli davrandigi gilic kargilagmalar sirasinda
hastalarinin ne kadar altiist oldugunu ortaya cikariyordu. Videolarin
grafik olarak netlestirdigi gibi, doktorlar hastalarin1 empatiyle



dinlediklerinde, hem doktor hem de hasta daha rahat ve biyolojik acidan
daha uyumlu hale geliyordu.

Doktorlar kendilerini izleyebilmek icin, derin, diyaframdan alinan
nefesi kullanarak odaklanmay1 ve kendi diisiinceleriyle duygulan iginde
kaybolmaktansa “etkilesimi tavandan seyretmeyi” Ogreniyorlardi.
“Kendi iligkinizi askiya alip olan biteni gézlemlemek, size tiimiiyle
tepkisel olmadan etkilesim hakkinda bilingli bir farkindalik kazandirr,”
diyor Dr. Reiss. “Kendi fizyolojinizin yiikli mii, yoksa dengeli mi
oldugunu gorebilirsiniz. Durumda neyin belirginlestigini  fark
edebilirsiniz.”

Ornegin doktor sinirlendigini fark ederse, bu durum hastanin da
rahatsiz olabilecegine dair bir isarettir. “Oz-farkindaligimiz1 artirarak,”
diyor Reiss, “size neyin yansitildigini ve sizin hastalariniza ne
yansittiginizi gorebilirsiniz.”

Sozel olmayan isaretleri alma egitimi, hastalarin ses tonlarindan,
duruslarindan ve biiyiik 6lciide yiiz ifadelerinden duygularini okumay1
iceriyor. Her o©nemli duygulamim sirasinda yiiz kaslarinin nasil
kipirdadiginmi hassasiyetle tanimlamis olan duygu uzman Paul Ekman’in
calismasindan yararlanan bu program, doktorlara hastalarin anhk
hislerini yiizlerinden okuyarak tamimay1 6gretiyor.

Dr. Riess, “Sefkatli ve ilgili davramirsamz —bilingli olarak hastanin
goziinlin icine bakip duygusal ifadelerini fark ettiginizde, ilk basta dyle
hissetmeseniz bile— kendinizi daha bagh hissetmeye baslarsimz,” dedi
bana. Bu “davranigsal empati” mekanik bir bicimde baslayabilir, ama
etkilesimi daha baglantili hale getirir. Bu da, diye ekledi, saat 02.00’de
acil boéliimde bir hasta daha kabul etmesi gereken ve Ne diye bekleyip
sabahin daha gec¢ bir saatinde gelmemis ki? diye diisiinen stajyer
doktorun duygusal tiikenmisligini dengelemeye yardimci olabilir.

Empati kurmak gibi 6zgiil bir beceri konusunda dogrudan bir dersin —
duygularin ylizden okunmasi— biitiin egitimin en etkili boliimlerinden
biri oldugu anlasilmisti. Egitim sirasinda doktorlar incelikli duygusal
ifadeleri okumay1 ne kadar iyi 6grenmislerse, gercek hastalar1 empatili
ilgiyi o kadar fazla hissettiklerini bildiriyorlarlardi.

Dr. Riess’mn bekledigi de buydu. “Incelikli duygu isaretlerini ne kadar
cok toplayabilirseniz,” dedi bana, “empatik anlayisimiz o kadar artabilir.”

Hic¢ kuskusuz, empatili bir doktorun hem diziistii bilgisayarda is yapip
hem de hastalarla baglanti kurmasinin yollar1 vardir; ©rnegin



bilgisayarinda not alirken zaman zaman basimi kaldirip anlamli g6z
temasin siirdiirebilir. Veya uygun anlarda ekranm hastasiyla paylasabilir:
“Laboratuar sonuclarinmiza bakiyorum; iste, size de gostereyim,” ve
bunlar birlikte gbzden gecirebilirler.

Yine de, pek cok doktor programin gerisinde kalmaktan ve bu
rotuslarin fazlaca zaman alacagindan korkuyor. “Biz bu efsaneyi yok
etmeye calisiyoruz,” diyor Dr. Reiss. “Empati aslinda uzun vadede
zaman kazandirir.”
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SOSYAL DUYARLILIK

Yillar once arada bir, serbest calisan bir editériin hizmetlerinden
yararlanirdim. Ama ne zaman siradan bir sohbete baslasak, konusma
uzadikca uzardi. Tempom ve ses tonumla ona, hadi artik sunu
toparlayalim isaretleri yollardim, ama bunlarnn g6z ardi ederdi. Ben
“Hemen c¢ikmam lazim,” derdim, o konusmay: siirdiiriirdii. Ben araba
anahtarlarimi cikarip kapiya yonelirdim, o tek bir kelimeyi kacirmadan
arabaya kadar yanimda gelirdi. Ben “Goriisiiriiz,” derdim, o gevezelige
devam ederdi.

Bu editor gibi, konusmanin bittigini goOsteren isaretleri géremeyen
cesitli insanlar tanidim. Ashina bakilirsa bu egilim, sosyal disleksi
teshisinin gostergelerinden biridir. Onun karsiti olan sosyal sezgiyse,
insanlarin siirekli olarak gonderdikleri, soylediklerini sessizce niteleyen
sOzsiiz mesajlar akisini ne derece dogru ¢ozdiiglimiizii soyler bize.

Bu bitmeyen sozsiiz aligverisler silsilesi, ister siradan bir merhabada
olsun, ister gergin bir goriismede, etkilesime girdigimiz herkesle
aramizda hizla gidip gelerek, alinan mesajlar1 sdyleyebilecegimiz
herhangi bir sey kadar giiclii bir bicimde aktarir. Belki daha da giiclii bir
bicimde.

Ornegin is goériismelerinde aday, gériismeyi yapan kisiyle (farkinda
olmadan) uyum iginde hareket ederse —bunun dogal olarak, beyin
senkronizasyonunun bir yan {riinii gibi gerceklesmesi gerekir— ise
alinma olasilig1 artar. Bu, soylediklerimizi acimlayan hareketleri bir tiirli
dogru yapamayan insanlar icin bilim insanlarinin uydurduklarn bir
terimle, “el hareketlerinde islevsiz” kisiler icin bir sorundur.

Kralice II. Elizabeth’in sosyal gaflariyla iinlii kocasi Prens Philip,
kendini pot kirma bilimi olan “dontopedaloji” alaninda uzman olarak
tanimlar.

Nijerya’daki ciddi bir olay: ele alahm: bir Ingiliz hiikiimdarimin kirk



yedi yil icinde ilk ziyareti. Kralice Elizabeth ile soylu refakatcisi, yani
Prens Philip’in ta kendisi, Britanya Milletler Toplulugu’nun bir
konferansim1 a¢cmaya geldiler. Gururla geleneksel Nijerya giysilerine
biiriinmiis olan iilkenin baskani, onlar1 havaalaninda karsiladi.

Prens Philip bagkana kiiciimser bir ifadeyle, “Yatmaya hazir gibi
goriinliyorsunuz,” dedi.

Prens bir keresinde bir aile dostuna sdyle yazmisti: “Biliyorum ki beni
hicbir zaman saymayacaksin. Kaba ve terbiyesizim, yakisiksiz seyler
soyliiyorum ve bunun birini incitmis olabilecegini sonradan fark
ediyorum. Ardindan pisman oluyor ve durumu diizeltmeye
calistyorum.” 121

Boylesi  bir nezaketsizlik, yetersiz 6z-farkindaligi  yansitir:
Karsilarindaki kisiyle uyum saglayamayan insanlar sosyal alanda
tokezlemekle kalmayip, biri onlara uygunsuz davrandiklarim
soylediginde hayret ederler. Ister bir restoranda fazlaca yiiksek sesle
konusarak olsun, ister kasitsiz kabaliklariyla, bagkalarini rahatsiz etmeye
egilimlidirler.

Richard Davidson’in sosyal duyarliik icin kullandigi bir beyin
testinde, insanlara yiiz fotograflarn gosterilirken, yiizleri tanimaya ve
okumaya yo6nelik bir noral boélgeye —“fuziform [igbicimli] yiiz alam1”na—
bakilir. Bizden o kisinin ne hissettigini anlatmamiz istenirse, beyin
taramasinda fuziform yiiz alanimiz aydinlanir. Sosyal acgidan yiiksek
derecede sezgili kisiler, bekleyebileceginiz gibi, bunu yaparken yiiksek
etkinlik  diizeyleri  sergiler. =~ Odaklar1  duygusal dalgaboyunu
yakalayamayan kisilerdeyse etkinlik diizeyi diisiiktiir.

Otistiklerin ~ fuziform alaminda pek az, kaygiy1 kaydeden
amigdalalarindaysa bol miktarda hareket goriiliir.122 Yiizlere, ozellikle de
zengin bir duygusal veri kaynagi olarak birinin gozlerinin icine bakmak
onlann kaygilandinir. Ornegin, insanlar kendilerini gercekten mutlu
hissettiklerinde, go6zlerinin cevresindeki kazayaklar1i bunu belli eder;
kazayaklarindan yoksun giilimsemelerse sahte negeye isaret eder.
Normalde, kiiciik cocuklar karsilarindaki kisinin gozlerine bakarak
duygular hakkinda c¢ok sey 0grenirler, otistiklerse gz temasindan
kacindiklarindan, bu dersleri alamazlar.

Ama bu boyutta herkes bir kategoriye girer. Bir mali danismanlik
sirketinin yoneticisi, lic y1l icinde {i¢ kez cinsel tacizle suclanmisti; bana
sOylendigine gore de, her seferinde uygunsuz davrandigindan habersiz



oldugu icin sasakalmisti. Bu tiir gafa yatkin insanlar bir durumla ilgili
ortiik temel kurallarn fark edemez ve baskalarini rahatsiz ettiklerine dair
isaretleri alamazlar. Insulalari devre disidir. Bunlar, vefat etmis bir
meslektasin anisina bir saygi durusu oldugunda, cevresine aldirs
etmeden SMS’lerini kontrol eden insanlardir.

ok sey bilen —incelikli s6zsiiz mesajlar1 okuyabilen, sonra da bunlar
hakkinda rahatsiz edici bir sey yumurtlayiveren kadim hatirhyor
musunuz? Daha fazla icsel farkindalik kazanabilmek icin, bilinclilik
meditasyonu yapmay1 denedi.

Bunun iizerinde birkac ay calistiktan sonra, soyle dedi: “Olaylara karsi
tepkim konusunda biraz secim yapabilecekmisim gibi hissettigim —
insanlarin bedenleriyle ne dediklerini hala gorebildigim, ama hemen
tepki verme ihtiyacini duymadigim— noktalar1 simdiden gorebiliyorum.
Bu iyi bir sey!”

BAGLAMI ANLAMAK

Bir de hemen hemen herkesin, en azindan ilk basta “devre dis1”
olacagir durumlar vardir. Baglangicta yeni temel kurallar dizisine karsi
kor oldugumuz bir kiiltiire seyahat ettigimizde, kacinilmaz olarak
kasitsiz gaflar yapmaya yatkin oluruz. Nepal tepelerinde bir
manastirdayken, laubali bir Avrupali kadin gezginin kisa sortuyla iceri
daldigimm amimsiyorum; Nepallilerin bakis acisindan bu bir kural
ihlaliydi, ama kadin bunun farkinda bile degildi.

Kiiresel ekonomide cesit cesit insanlarla is yapanlarin, bu tiir s6zsiiz
kurallara karst 0zel bir duyarlihga ihtiyaglar1 vardir. Ben
Japonya’dayken, kartvizitleri degis tokus etme aninin énemli bir ritiiele
isaret ettigini zor yoldan 6grendim. Biz Amerikallar kartviziti bakmadan
cebe atmaya yatkiniz, oradaysa bu bir saygisizlik belirtisi. Bana kartviziti
ozenle alip iki elimle tutmam ve bir siire inceledikten sonra 6zel bir
kutuya koymam gerektigi s6ylendi (bu tavsiye biraz gec geldi; bir karti
gz atmadan cebime tikivermistim).

Kiiltiirler aras1 sosyal duyarlilik yetenegi, bilissel empatiyle baglantili
goriiniir. Bu tiir bir bakis acis1 edinmekte basarili yOneticiler, 6érnegin
denizasir gorevlerde daha iyi is ¢ikarirlar, bunun nedeniyse muhtemelen
ortiik kurallar cabucak anlayabilmeleri, bir yandan da belli bir kiiltiiriin
kendine 6zgii zihinsel modellerini 6grenebilmeleridir.



Neyin uygun olduguna dair temel kurallar, farkh kiiltiirlerden gelen
insanlar birlikte calistiklarinda goriinmez engeller yaratabilir. Hollandali
bir sirkette calisan Avusturyali bir miihendis, “Hollanda kiiltiiriinde
miinazaraya cok fazla deger verilir; ilkokula basladiginiz andan itibaren
bununla biiytirsiiniiz. Bunu gerekli goriirler. Bense bu tiir miinazaradan
hoslanmiyorum; rahatsiz edici buluyorum — insanlar fazlasiyla karsi
karsiya getiriyor. Benim i¢in icsel sinav, iistiime alinmamak, baglantiy1
siirdiirmek ve karsilagsma sirasinda saygi duymaktir,” diye yakindi.

Kiiltiiri bir kenara birakirsak, temel kurallar kiminle birlikte
oldugumuza bagh olarak biiyiik oranda degisir. En iyi arkadaglariniza
anlattiginiz, ama patronunuza asla anlatmamaniz gereken fikralar vardir.

Baglama gosterdigimiz dikkat, davramis bicimimize rehberlik
edebilecek ince sosyal ipuglarini yakalamamizi saglar. Dalga boyuna bu
sekilde ayarlanan kisiler, kendilerini hangi durumda bulurlarsa bulsunlar,
beceriyle hareket ederler. Yalnizca ne diyeceklerini ve ne yapacaklarin
degil, bir o kadar o©nemli olarak, ne demeyeceklerini ve ne
yapmayacaklarimi da bilirler. Baskalarini rahatlatacak bigimde
davranabilmek icin, icgiidiisel olarak gorgii kurallarimin evrensel
algoritmasina uyarlar. Yaptiklarimiza ya da sOylediklerimize karsilik
insanlarin ne hissettigine gosterdigimiz duyarhlik, gizli sosyal mayin
tarlalarinda yéniimiizii bulmamizi saglar.

Bu tiir kurallar (kiyafet mecburiyeti olmayan Cuma giinii isyerinde ne
giyeceginiz; Hindistan’da yalnizca sag elinizle yemek yiyeceginiz)
hakkinda bilingli bir fikre sahip olsak da, ortiik kurallara kargi dikkat,
bliyiik olclide sezgiyle 06grenilen, asagidan yukariya dogru bir
kapasitedir. Sosyal acidan neyin uygun olduguna dair sezgimiz,
bedenimizdeki bir his olarak icimize dogar; “isaretlere kapali” olmamiz,
“burada bir yanlishk var” hissinin fiziksel belirtisidir. Birlikte
oldugumuz insanlardan incelikli mahcubiyet ya da sikinti sinyalleri
aliyor olabiliriz.

Sosyal acidan devre disi olma duyumlarina karsi kayitsizsak (ya da en
basindan onlara hic¢ sahip olmadiysak) rotadan ne kadar uzaklastigimizi
bilmeden yolumuza devam ederiz. Baglama odaklanma derecesini 6lcen
bir beyin testi, sosyal durumlan tartan devrelerin baglanti noktas1 olan
hipokampusun islevini degerlendirir. Hipokampusun ©6n bdlgesi
amigdalaya karsi yedekleme yapar ve baglama uygun olarak
yaptiklarimizi muhafaza etmekte Kkilit bir rol oynar. Prefrontal bolgeyle



sohbet halindeki anterior [6n] hipokampus, uygunsuz bir sey yapma
diirtiisiinii bastirir.

Richad Davidson’1in hipotezine gore, sosyal durumlara karsi en uyanik
kisilerin bu beyin devrelerinde, durumu dogru anlayamayanlara gore
daha giicli bir etkinlik ve baglantisallik goriiliir. Hipokampus ailenizle
birlikteyken ve isyerindeyken bagka, ofisteyken ve is arkadaslarinizla bir
bardayken yine baska bicimde davranmanizi saglamak i¢in is basindadir.

Baglam farkindalig1 bir baska diizeyde de yararlidir: bir grupta ya da
yeni bir okulda veya isyerinde sosyal aglar haritalandirir. O tiir
iliskilerde y®niimiizii bulmamzi saglayan bir beceridir bu. Orgiit i¢cinde
niifuz sahibi olmay1 ¢ok iyi bilen insanlar, sonucta kisisel baglantilarin
akisini hissetmekle kalmayip, goriisleri en baskin kisilerin isimlerini de
sayabilirler; boylece gerektiginde, kendileri de baskalarini ikna edecek
kisileri raz1 etmeye odaklanabilirler.

Bir de belirli bir sosyal baglama kulak tikayanlar vardir; hayatinin
biiyiik boliimiinii bilgisayar ekranina yapisik olarak gecirdiginden, bir
keresinde bir gazeteciyle bir restoranda goriismeyi kabul ettiginde,
mekanin Sevgililer Giinii’nde neden bu kadar dolu oldugu konusunda
kafasi karisan su video oyunlar1 sampiyonu gibi.

Sosyal baglami okumaya “kapali” olmanin asir1 bir ucu, travma
sonrasi stres bozuklugunda kisi, masum bir olaya sanki ciddi bir acil
durum varmiscasina panikle tepki vererek masanin altina dalis

yapuiginda goriilebilir.123

ERKIN GORUNMEZ BOLUCULUGU

Glindelikci bir isci olan Miguel, her giin bahcivanlik, boyacilik,
temizlik gibi isler bularak diisiik iicretlerle ucu ucuna gecinen sayisiz
Meksikal1 yasadis1 gogmenden biriydi.

Los Angeles’te giindelikci iscilere, sabahin erken saatlerinde yore
sakinlerinin arabalariyla agir agir ilerledikleri, arabalarim durdurup is
teklif ettikleri metro alan1 boyunca bazi sokak kogelerinde toplasmis
olarak rastlayabilirsiniz. Miguel bir giin bir bahcivanlik isi almis ve giin
boyunca uzun, zorlu calismasinin ardindan, isi veren kadin ona tek kurus
odememisti.

Miguel kendi hayatindan alinma bu drami sahnelemesi istenen bir
atolye calismasina katildiginda, o ezici hayal kirikkhig1 yeniden canlandi.



Bu calistayda, gorece ayricalikh izleyicilerin baski magdurlariyla empati
kurmalarina yardim etmek icin tasarlanmis olan “ezilenlerin
tiyatrosu”nun yontemleri kullanihyor.

Miguel gibi birinin bir senaryoyu canlandirmasinin ardindan,
izleyiciler arasindan bir goniilli 6ne c¢ikip sahneyi yeniden oynuyor.
Miguel’in performansini bir kadin tekrarladi ve derdine olasi bir gare
olarak gordiigii seyi de ilave etti.

Performansin yapimcisi olan Brent Blair, “Bu kadin isverene gidip,
davranisinin adaletsizligine onu ikna etmeye calismay1 temsil etti,” dedi
bana.

Ama Miguel icin bu bir secenek degildi: bu yaklasim vatandaghk
haklarina sahip orta siniftan bir kadinda ise yarayabilse de, giindelikci
olarak calisan bir kacak go¢cmen i¢in olanaksizdi.

Miguel kendi hikayesinin bu tekrarini, sahnenin kosesinde durarak
sessizce izledi. “Sonunda bizimle bu konuyu konusmak icin arkasina
donemedi; aghyordu,” dedi Blair.

“Miguel, kendi hikayesinin bir bagkasi tarafindan anlatilisim1 duyana
dek ne kadar ezildiginin farkina varmadigini séyledi.”

O kadimin durumunu tasavvur edisiyle kendi gercekligi arasindaki
tezat, goriilmeyen, isitilmeyen, hissedilmeyen —somiiriilecek bir hic—
olmanin verdigi hissi vurgulamisti.

Yontem ise yaradiginda, Miguel gibi insanlar kendi hikayelerini bir
bagkasinin goziiyle gorildiigii sekliyle izleyerek kendileri hakkinda bir
bakis acisi edinirler. izleyici iiyeler 6ne ¢ikip bu sahneleri canlandiran
oyunculara doniistiiklerinde, ezilen kisinin gercekligini paylasir,
kelimenin gercek anlamiyla “duygudas” olurlar: ayni pathosu, ya da
aciy1 hissederler.

Giiney California Universite’sinde mazlum topluluklardaki insanlara
yardim eden tekniklerin kullamldigi Uygulamali Tiyatro Sanatlan
yliksek lisans programini yonlendiren Blair, “Duygusal bir deneyimi
ilettiginizde, bir sorunu kalbiniz ve zihninizle anlayip, yeni c¢Oziimler
bulabilirsiniz,” diyor. Kendisi bu tiir oyunlarn1 Ruanda’daki tecaviiz
kurbanlariyla ve Los Angeles’teki cete iiyeleriyle sahnelemis.

Bunu yaparken, insanlarnn sosyal statii ve giicsiizliigiin bagka
bakimlardan goériinmez isaretleri tizerinden bélen incelikli bir kuvvetle
karsilagsmus: giicsiizleri devre disi birakmak yoniindeki giiclii egilim.
Empatiyi korelten budur iste.



Blair, kiiresel bir konferansta sonucta kendini daha giiclii birinin
gozleriyle gordiigii bir am anlatti. Kiiresel bir mesrubat sirketinin
CEO’sunun —calisanlarin tiicretlerini diisiirmekle nam salmis bir adam—
sirketinin ¢ocuklarin daha saglikli olmasina nasil yardimci oldugundan
bahsedisini dinliyormus.

CEO’nun konusmasindan sonra soru-cevap fash sirasinda, Blair bile
bile kigkirtici bir soru yoneltmis: Anne-babalari icin saglikli {icretlerden
bahsetmeden saglikli cocuklardan nasil bahsedebilirsiniz?

CEOQO, Blair’in sorusunu goz ardi edip hemen bir sonrakine ge¢mis.
Blair birdenbire kendini bir hi¢ gibi hissetmis.

Glicliilerin, islerine gelmeyen kisileri (ve gercekleri) goz ardi etme
yetenegi, erk ile en ¢ok ve en az ilgi gosterdigimiz insanlar arasindaki
iliskileri ortaya cikaran sosyal psikologlarin odak noktasi oldu.1>4

Berkeley’deki California Universitesi’nden psikolog Dacher Keltner,
“Anlagilir bir bicimde, en cok deger verdigimiz kisilere odaklaninz. Eger
yoksulsaniz, Ornegin isten donene kadar dort yasindaki ¢ocugunuza
bakacak birine ihtiyacimz oldugunda, yardim isteyebileceginiz
arkadaslar ve aile tiyeleriyle iyi iliskilerinize giivenirsiniz. Kaynaklar1
kit, dengesi hassas olan kisiler, “baska insanlara yaslanma ihtiyaci
duyarlar,” diyor.

Bu yilizden yoksullar bagka insanlara ve onlarin ihtiyaglarina karsi
ozellikle dikkatlidir.

Zenginlerse parayla yardim alabilirler; bakim merkezine hatta bir
bakiciya giinliik 6deme yapabilirler. Keltner’a gore bu, varlikli insanlarin
bagkalarinin ihtiyaclarindan daha az haberdar olmayi, dolayisiyla onlara
ve acilarina daha az ilgi géstermeyi goze alabilecekleri anlamina gelir.

Keltner’in arastirmasi, bu kiiciimseyici tutumu sadece bes dakikalik
bir tanisma seansinda yiizeye cikard1.122 Daha varlikh kisiler (en azindan
Amerikal1 tiniversite ©Ogrencileri arasinda) goz temasi kurmak, kafa
sallamak ve giilmek gibi ilgi isaretlerini daha az; saate bakip durmak, bir
seyler karalamak, ya da kipirdanmak gibi ilgisizlik isaretleriniyse daha
cok sergiliyorlar. Zengin ailelerden gelen 6grenciler soguk bir goriintime
sahipken, daha yoksul ailelerden gelenler daha ilgili, sicak ve canh
gorlintiyorlar.

Hollanda’da yapilan bir arastirmadaysa, yabanci insanlar birbirlerine
sevilen birinin o6liimiinden, askin bitmesi veya ihanet yiiziinden
bosanmaya, ya da zorbaca davramglara maruz kalmis olmak gibi



cocukluk anilarina kadar uzanan iiziicii olaylarn anlattilar1® Yine,
ciftlerdeki daha giiclii kisi daha kayitsiz olma egilimindeydi: oteki
kisinin acisim1 daha az hissediyor, sefkatli olmak sdyle dursun, daha az
empati kuruyordu.

Keltner’in grubu benzer ilgi ayriliklarini sadece bir kurulustaki yiiksek
mevkili insanlari, yiiz ifadesinden duygulari okuma becerisinde en alt
siradakilerle karsilastirarak buldu.l®? Herhangi bir etkilesimde en giiclii
kisi genellikle bakisim karsisindaki kisiye digerlerinden daha az odaklar
ve lafi kesip konusmay1 tekeline alma olasiligi daha fazladir; biitiin
bunlar ilgisizlige isaret eder.

Bunun aksine, sosyal statiisii daha diisiik insanlar, baskalarinin
duygularim yiizlerinden -hatta sadece go6zlerinin etrafindaki kas
hareketlerinden— okumak gibi empatik dogruluk testlerinde daha basaril
olmaya egilimlidirler. Her bakimdan, bagkalarina yiiksek statiili
insanlara gore daha fazla odaklanirlar.

Dikkatin erk konumuna gore haritalandirilmas1 basit bir 6l¢iimle
ortaya cikar: A kisisi B kisisinden gelen bir e-postay1 ne kadar siirede
yanithyor? Bir kisi bir e-postay1 en sonunda yanitlayana dek ne kadar
uzun siire goz ardi ederse, o kadar goreceli bir sosyal giice sahiptir. Bir
kurulusun tamaminda bu yanmitlama zamanlarinin haritasim ¢ikarirsaniz,
gercek sosyal durumun oldukga dogru bir cizelgesini elde edersiniz. Sef,
e-postalarini saatlerce yanitsiz birakir; daha alt kademedekilerse birkac
dakika igerisinde yanitlar.

Bunun icin bir algoritma var; Columbia Universitesi’nde gelistirilen,
“otomatiklestirilmis sosyal hiyerarsi tespiti” ad1 verilen bir veri ¢ikarma
yontemi.12 Bu yontem, batmadan énce Enron Corporation’daki e-posta
trafiginin arsivine uygulandiginda, iist diizey yoneticilerle astlarinin
rollerini, sadece belli bir kisinin e-postalarina ne kadar siirede yanit
verdiklerine bakarak dogru olarak belirlemisti. Istihbarat ajanslar1 aym
Olcimi siipheli teror cetelerine uygulayarak, merkezi Kkisilikleri
saptayacak niifuz zincirinin pargalarini bir araya getiriyorlar.

Gli¢ ve statii son derece gorecelidir, bir karsilasmadan digerine
farklihk gosterirler. Anlamli bir bicimde, varlikli ailelerden gelen
ogrenciler kendilerini daha da yiiksek statiilii biriyle konusurken hayal
ettiklerinde, ylizden duygular1 okuma yeteneklerini gelistirmislerdir.

Kendimizi toplumsal merdivenin neresinde gordiigiimiiz, bagkalarini



ne derece 6nemsedigimizi belirler: kendimizi asagida hissettigimizde
daha cok, yukarida hissettigimizde daha az tetikte oluruz. Dogal sonuc:
Birini ne kadar énemserseniz, o kadar ilgi gosterirsiniz; ilgi gosterdikce
de, daha fazla 6nemsersiniz. Ilgi ve dikkat, sevgiyle ic icedir.
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Street Journal, 14 Kasim 2011, s. A15.
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IV. KISIM

DAHA GENiS BAGLAM



12
SABLONLAR, SISTEMLER VE KARISIKLIKLAR

Hindistan’da Himalaya’nin eteklerindeki bir koyii ziyaret ederken
birka¢ basamaklik bir diisiis, Larry Brilliant’1 sirtindaki yara iyilesene
dek haftalarca yataga baglamisti. Bu {icra kdyde vakit gecirebilmek igin,
karis1 Girija’dan, yerel kiitiiphanede Hint paralari hakkinda yazilmis
kitaplar bulunup bulunmadigina bakmasim istedi; cocukken acgo6zlii bir
madeni para koleksiyoncusuydu.

Dostlarinin Dr. Larry diye hitap ettigi Brilliant’la ilk kez o siralarda
goriistim. Bir tip doktoru olarak, diinyayr cicek hastaligina karsi
asilamak icin Diinya Saghk Orgiitii inisiyatifine katilmigti. Gériisme
sirasinda eski Hint paralarn hakkinda yazilanlar1 okuyarak, diinyanin o
kismindaki ticaret aglarinin tarihini kavramaya nasil basladigini bana
anlattigin1 amimsiyorum.

Bu madeni para koleksiyonu merakinin yenilenmesiyle, ayaklanir
ayaklanmaz, Hindistan’daki yolculuklar1 sirasinda altin ve glimiis
paralar1 genelde kiloyla satan yerel kuyumculari ziyaret etmeye basladi.

Bunlar arasinda, IS ikinci yiizyi1lda Kusanlar’dan, yani Aral Golii’nden
Benares’e kadar uzanan bir imparatorlugu Kabil’den yoneten bir ulustan
kalma paralar da bulunuyordu. Kusan paralarinda, biiyiik Iskender’in
Asya seferinden sonra ileri karakollarin idaresi icin geride birakilan
Yunan askerlerinin soyundan gelen Baktralilar adli fethedilmis bir
gruptan 6diin¢ alinan bir format benimsenmigsti. Bu paralar ilging bir
hikaye anlatiyordu.

Kusan paralarinin bir yiiziinde, belli bir dénemdeki krallarinin
gorlintlisi  bulunuyordu; o©biir yiliziindeyse bir tanrinin goriintiisii
resmedilmisti. Kusanlar Zerdiist, yani o donemde diinyanin en biiytikleri
arasinda yer alan bir Pers dininin takipcileriydi. Ancak degisik Kusan
paralarinda yalmzca Pers tanrisinin degil, ayrica iran, Misir, Yunan, Hint
ve Roma panteonlarindan —hatta Kugan topraklarindan ¢ok uzaklardaki



tilkelerden— 6diing alinmis Siva ya da Buddha gibi cesitli ilahi figiirler de
tasvir edilmisti.

Ikinci yiizyi1lda, merkezi Afganistan’da bulunan bir imparatorluk nasil
olur da dinler hakkinda bu kadar ¢ok sey 6grenebilir ve sinirlarinin ¢cok
Otesine uzanan ilahlarini onurlandirabilirdi? Bunun yaniti o giliniin
ekonomik sistemlerinde gizli. Kugan Imparatorlugu tarihte ilk kez, Hint
Okyanusu ile Ipek Yolu'nun zaten hareketli olan ticaret giizergahlar
arasinda korumali bir baglanti olanag1 sagladi. Kusanlar, tiiccarlarla ve
kokleri Akdeniz havzasindan Ganj’a, Arap Yarimadasi’ndan kuzeybati
Cin’in ¢Ollerine kadar uzanan kutsal adamlarla diizenli temas halindeydi.

Bu tiir bagka aciklamalar da vardi. Dr. Larry, “Hindistan’1in giineyinde
bol miktarda Roma parasi buldum ve oraya nasil ulastigini anlamaya
calistim,” dedi bana. “Anlagilan o ki, imparatorluklart Misir’daki
Kizildeniz’e kadar uzanan Romalilar, ticaret yapabilmek icin Arabistan’1
donerek gemiyle Goa’ya gelmisler. Bu eski paralarin ortaya ciktigi
yerlere tersinden bakarak o donemin ticaret gilizergahlarim
cikarabilirsiniz.”

Dr. Larry o siralarda, Diinya Saghk Orgiitii’niin biitiin diinyada gicek
hastaliginin kokiinii kazimakta tarihsel bir basar1 kazanan programiyla
Giliney Asya’daki calismasimi daha yeni bitirmisti ve kamusal saglik
alaninda lisansiistii derecesini almak icin Michigan Universitesi’ne dogru
yola koyulmak iizereydi.

“Sistem analizi konusunda dersler almistim ve epidemiyoloji 6grenimi
goriiyordum. Bu benim diisiiniis bicimime uyuyordu. Bir salginin izini
siirmenin, yol boyunca tiim arkeolojik, dilbilimsel ve diger kiiltiirel
ipuclanyla Kusanlar gibi kadim bir uygarligin yayilisini izlemeye cok
benzedigini fark ettim.”

Ornegin 1918 grip salgininda, tiim diinyada tahminen 50 milyon kisi
Olmiistii. Dr. Larry, “Salgin muhtemelen Kansas’ta basladi ve ilk olarak
I. Diinya Savasi sirasinda yurtdisina ¢ikan Amerikan birlikleri tarafindan
yayildi,” diyor. “Bu grip buharli gemiler ve Orient Express hiziyla tiim
diinyayr dolasti. Giinliimiizdeyse salginlar Boeing 747 hiziyla
yaylilabiliyor.”

Ya da kadim diinyada bilinen, ama yalnizca belli araliklarla gériilmiis
olan cocuk felci 6rnegini ele alalim. “Cocuk felcini salgina doniistiiren
kentlesmeydi; kentlerde insanlar suyu kendi kuyularindan ¢ekmek yerine
tek bir kirlenmis su sistemini paylasiyorlardi.



“Salgin, sistem dinamigine 6rnek olusturur. Ne denli sistemik olarak
diisiinebilirseniz, paranin, sanatin, dinin ya da hastaligin yollarini o denli
iyi izleyebilirsiniz. Paralarin ticaret giizergahlari boyunca nasil
dolastigim anlamak, bir viriisiin hizim1 analiz etmekle paralellik gosterir.”

Bu tiir bir sablon tespiti, is basindaki sistem zihnine isaret eder. Bazen
gizemli goriinen bu yetenek, genis capli bir gorsel diizende anlaml
ayrintiyl rahatca saptamamizi saglar (“Waldo nerede”yi diisiiniin). Bir
siirii noktadan olusan bir fotografi insanlara soyle bir gosterip kac¢ nokta
bulundugunu tahmin etmelerini isterseniz, en iyi tahmin yiiriitenler en iyi
sistem diisiiniirleri olacaktir. Bu yetenek, 6rnegin yazilim tasarlamakta ya
da aksayan ekosistemleri kurtaracak miidahaleleri bulmakta en basarili
kisilerde gortiliir.

Bir “sistem”, birbirine bagh bir dizi mesru, diizenli sablondan ibarettir.
Sablon tanima, parietal korteksin icindeki bir devrede gerceklesir, ancak
daha kapsamli bir “sistem beyni”nin 6zgiil alanlar1 —varsa bile— heniiz
tespit edilmemistir. Bu sekliyle, beyinde sistemleri anlamamiza dogal bir
yatkinlik saglayacak, buna adanmis bir ag ya da devre yok gibidir.

Sistemleri nasil okuyacagimizi ve iglerinde yOniimiizii nasil
bulacagimizi, neokorteksin kayda deger genel ©6grenme yetenekleri
sayesinde Ogreniriz. Boylesi korteks yetenekleri —matematik ve
miihendislikte oldugu gibi— bilgisayarlarla kopyalanabilir. Bu durum
sistem zihnini, biiyiik oranda asagidan yukariya dogru, o ise adanmis
devrede faaliyet gosteren 6z-farkindalik ve empatiden ayirir. Sistemleri
ogrenmek biraz caba ister, ama hayatta basariyla yoniimiizii bulabilmek
icin hem odaklanmanin bu tiirliinde hem de daha dogal olarak edinilen
diger iki tiirde gliclii olmamiz gerekir.

KARISIKLIKLAR VE COK KOTU SORUNLAR

Ortadogu’daki catismalar, niikleer silahlarin yayilmasi, diinya capinda
salgin hastaliklar ve su kithg1 nedeniyle cikabilecek savaslar gibi
tehlikelere kars1 insanlig1 korumakla yiikiimlii olan Skoll Global Threats
Fund’in basindaki Dr. Larry, su anki gorevini de bir sistemler
perspektifiyle yiiriitiiyor.

“Sicak noktalari, sorunlarin baslayabilecegi noktalar1 buluyoruz. Su
kitligin1 ve niikleer silahlara sahip ii¢ iilke —Pakistan, Hindistan ve Cin—
arasindaki miicadeleyi ele alalim. Pakistan’da suyun yaklasik yiizde



doksan besi tarimda kullaniliyor ve belli bagh nehirlerinin cogu
Hindistan’dan kaynaklaniyor. Pakistanlilara gore Hindistan, kendi baraj
kapaklarin1 manipiile ederek Pakistan’in ne zaman ve ne kadar su
alacagini kontrol ediyor. Hintliler ise Uciincii Kutup’tan, yani Himalaya
platosunun buz ve karindan kaynaklanan suyu Cin’in kontrol ettigine
inaniyor.”

Ancak bu nehir sistemlerinden hangi mevsimde ne kadar su aktigini,
ya da kac¢ kapagin, nerede veya hangi amacla bu akisi kontrol ettigini
kimse bilmiyor. Dr. Larry, “Bu veriler politik bir arag¢ olarak ti¢ hiikiimet
tarafindan da gizleniyor,” diyor. “Biz bu yilizden s6z konusu verilerin
giivenilir bir ticlincii tarafca toplanip saydamlastirilmasini destekliyoruz.
Bu, bir sonraki adima, yani Kkilit diigiimlerin ve can acitici noktalarin
analizine olanak saglayacak.”

Kimsenin bagisiklik kazanmadigi, mutasyon geciren tiirlerin neden
olacag1 gelecekteki bir kiiresel grip salginiyla savasmak icin hizli bir
tepki gostermek sart olacak. Ancak bu tepkinin 6nceden test edilme sansi
bulunmayacak; durum tarihte benzersiz olacak (6rnegin 1918’deki en
son salgin sirasinda 747’ler yoktu); risklerse dyle yiiksek ki, hata kabul
etmiyor. Bunlar, salginlar1 “ko6tii” bir sorun mertebesine ulastiran
ozellikler arasinda yer aliyor; kelimenin ahlaki anlaminda degil de,
¢coziimi son derece zor anlaminda.

Ote yandan, kiiresel 1sinmayla bogusmak, “cék kotii” bir sorunu dne
cikanyor: coziimden sorumlu tek bir otorite yok, zaman tiikeniyor,
sorunu ¢ozmeye calisan kisiler ona neden olanlar (bizler) arasinda yer
aliyor ve resmi politikalar bunun gelecegimiz acisindan ©Onemini
reddediyor.122

Dahasi, hem salginlar hem de kiiresel 1sinma, bas belasi bir sikintinin
diger birbiriyle baglantili sorunlar sistemiyle etkilestigi, teknik olarak
“kanisikliklar” adi verilen seyler.l% Yani, Dr. Larry’nin de isaret ettigi
gibi, bunlar inanilmaz derecede karmasik ikilemler ve c¢6zmek icin
ihtiya¢c duydugumuz pek ¢ok veri eksik.

Sistemler c¢iplak gozle goriilemez, ama isleyisleri, dinamiklerinin ana
hatlarin1 odaga getirmeye yetecek kadar noktadan veri toplayarak
goriiniir kilinabilir. Veriler ne kadar coksa, harita o kadar netlesir. Biiyiik
veriler devri basliyor.

Hindistan’da eski paralari topladig giinlerden yillar sonra Dr. Larry,
Google’in kar amaci giitmeyen dali Google.org’un kurucu ve yiirtitiicii



direktorii oldu. Oradayken genis capta takdir toplayan ilk biiyiik veri
uygulamalarindan birini baslatti: gribin saptanmasi (flu-spotting).
Miihendislerden olusan bir goniillii Google ekibi, Hastalik Kontrol ve
Onleme Merkezleri’nden [Centers for Disease Control and Prevention
CDC] epidemiyologlarla caligarak, ates ya da agn gibi grip
semptomlariyla baglantili, ¢ok biiyiik miktarda kelime arama ve
taramasin analiz etti. 161

Dr. Larry, “Grip salginlarim éngorecek bir algoritma yaratmak icin,
bes yil boyunca Google’da her bir tus vurusunu tarayan on binlerce
eszamanh bilgisayar kullandik,” diyor. CDC’lerin, doktorlardan gelen
raporlara dayanarak salgin hastaligin sicak noktalarinin farkina varmalar1
icin normalde gereken iki haftaya kiyasla, ortaya cikan algoritma grip
salginlarim bir giin icinde saptiyor.

Biiylik veriler yazilimi cok biiyiikk miktarda enformasyonu analiz
ediyor; grip salginlarini saptamak icin Google verilerinin kullanilmasi,
bliytik verilerin bir kitleye yonelik ilk uygulamalarindan biri oldu; bu
artik “kolektif zeka” olarak biliniyor. Biiylik veriler, kolektif dikkatin
nereye odaklandigini bilmemizi sagliyor.

Bunun yararlari sonsuzdur. Ornegin telefon goériismeleri, tweetler,
SMS’ler ve benzerleri yoluyla kimin kiminle baglanti kurdugunun analiz
edilmesi, bir kurulusun insani sinir sistemini su yiiziine c¢ikarr,
baglantisalligl haritalandirir. Hiperbaglantili insanlar genellikle en
niifuzlu kisilerdir: bir kurulusun sosyal baglantilarimi kuranlar, bilgi
sahibi olanlar, ya da gii¢c simsarlari.

(ogalan ticari biiylik veri uygulamalarindan birine 6rnek: Bir cep
telefonu sirketi, miisterilerinin yaptig1 aramalar1 analiz etmek icin bu
metodolojiyi kullandi. Boylece “kabile liderleri”ni, yani kiiciik bir
tamdiklar grubuyla karsilikli baglanti kurma sayisi en fazla olan bireyleri
belirledi. Telefon sirketi, bu tiir bir lider sirketin énerdigi yeni bir telefon
hizmetini benimserse, kabiledekilerin aynisini yapma olasiliginin yiiksek
oldugunu gordii. Ote yandan, lider o telefon hizmetini birakip bir
digerine gecerse, kabile de onu izleyebilirdi.1%

Biiylik veri kullamimlarim izleyen Thomas Davenport, “Kurumlarin
dikkati, i¢ enformasyona odaklidir,” dedi bana. “Bu meyvenin suyunu
sikabildigimiz kadar siktik. O yiizden artik dis enformasyona —internet,
miisteri duyarhgy, tedarik zinciri riski ve benzeri seylere— yoneldik.”

Accenture Stratejik Degisim Enstitiisii’niin eski direktérii olan



Davenport, konustugumuz sirada Harvard Isletme Okulu’nun 6gretim
liyelerindendi. “Dis enformasyon ortaminin —bir sirketin cevresinde olan
biten, onu etkileyebilecek her seyin— arastirildigi, ekolojik bir modele
ihtiyactmiz var bizim,” diye ekledi.

Davenport’a gore, bir kurulusun bilgisayar sistemlerinden aldig:
enformasyon, genel enformasyon ekolojisindeki diger kaynaklardan
insanlar tarafindan islenmis olarak iceri gelenden ¢ok daha az yararh
olabilir. Bir arama motoru size biiylik miktarda veri saglayabilir, ama o
enformasyona iliskin bilgelik s6yle dursun, anlasilmasi icin baglam bile
sunamaz. Veriyi daha yararh kilan, onun kiiratérliigiinii yapan kisidir.163
Idealde, enformasyon kiiratorliigii yapan kisi énemli olana yogunlasr,
geriye kalanlar1 budayip atar, verilerin ne anlama geldigine dair bir
baglam olusturur ve biitiin bunlar1 neden yasamsal oldugunu gésterecek
sekilde yapar — ve boylece insanlarin dikkatini ceker.

En iyi kiiratorler verileri anlamh bir baglama yerlestirmekle kalmayip,
hangi sorularin sorulacagimi da bilirler. Davenport’la goriistiigiimde,
biiyiik verileri yoneten Kkisileri su tiir sorular sormaya tesvik eden bir
kitap yaziyordu: Dogru sorunu tanimliyor muyuz? Dogru verilere sahip
miyiz? Verilerin beslendigi algoritmanin ardindaki varsayimlar
hangileri? O varsayimlara rehberlik eden model gercege uyuyor mu?1%4

MIT nin biiyiik veriler konulu bir konferansinda, konugmacilardan biri
2008’den itibaren yayilan mali krizin bir yontem basarisizlig1 olduguna,
serbest yatirnm fonlarinin tiim diinyada coktiigiline isaret etti. Buradaki
ikilem, biiyiik verilere gémiilii matematiksel modellerin basitlestirmeler
olmasidir. Acgiga vurduklan kesin rakamlara ragmen, o rakamlarin
ardindaki matematik, modellere ve varsayimlara dayanir, bunlar da elde
ettikleri sonuclara ¢ok fazla giivenen kisileri aldatabilir.

Aym konferansta, Google Research’ten Rachel Schutt adinda kidemli
bir istatistik¢i, wveri biliminin matematik becerilerinden fazlasini
gerektirdigini belirtti: genis kapsamli bir meraka sahip olan ve buluslari
—yalmzca verilerle degil— kendi deneyimleriyle yonlendirilen insanlar da
gereklidir. Sonucta, en iyi sezgi cok biiyiik miktarda veriyi alir, tim

yasam deneyimimizi toplar ve insan beyninin siizgecinden gecirir.1

159 K. Levin ve dig., “Playing It Forward: Path Dependency, Progressive Incrementalism, and
the ‘Super Wicked’ Problem of Global Climate Change,” IOP Conference Series: Earth and
Environmental Science 50, no. 6 (2009).



160 Russell Ackoff, “The Art and Science of Mess Management,” Interfaces, Subat 1981, s. 20-
26.

161 Jeremy Ginsberg ve dig., “Detecting Influenza Epidemics Using Search Engine Query Data,”
Nature 457 (2009): 1012-14.

162 Harvard Isletme Okulu’ndan Thomas Davenport bana éyle séyledi.

163 Ama enformasyon denklemine insanlarin katilmasi da durumu karmasiklastirabilir: verileri
kimin kontrol ettigi konusunda kiskanghk, i¢ catigmalar ve enformasyon paylasimim
engelleyebilecek ya da istifcilige ve basitce verileri gormezden gelmeye yol acabilecek kurumsal
politikalar ortaya cikar.

164 Thomas Davenport’un yazmakta oldugu, simdilik “Keeping up with the Quants” diye
adlandirilan kitabi, Steve Lohr’un “Sure, Big Data Is Great: but So Is Intuition” baslikli yazisinda

duyurulmustur, New York Times, 30 Aralik 2012, Business, s. 3.

165 Lohr’un belirttigi gibi, “Sure, Big Data Is Great.”



13
SISTEM KORLUGU

Mau Piailug yildizlar1 ve bulutlari, okyanus kabarmalarini ve ucan
kuslari, sanki bir GPS ekraniymiscasina okuyabiliyordu. Mau, bunlar1 ve
baska pek ¢ok okumay1 Giiney Pasifik’in ortasinda, haftalar boyunca
ufukta gokyiiziinden baska bir sey olmaksizin, yalnizca dogdugu yer olan
Satawal’in Caroline adasindaki biiyiliklerinden denizler hakkinda
ogrendigi bilgiyi kullanarak yapiyordu.

1932’de dogmus olan Mau, Polinezyalilarin kadim “yol bulma”
sanatinin hayatta kalan son yerli uygulamacisiydi: ¢ift govdeli bir
kanoyu yalmzca kafasindaki toresel bilgiyle yonlendirerek, bir adadan
digerine ytizlerce ya da binlerce mil kat ediyordu. Yol bulma, doruga
ulasan sistem farkindaligini, deniz suyunun sicakligi ya da tuzlulugu;
gemi enkazi ve bitki artig1; deniz kuslarinin ucus modelleri; riizgarlarin
sicakligi, hiz1 ve yonii; dalgalarin kabarmasindaki degisiklikler; geceleri
yildizlarin yiikselisi ve batisi gibi incelikli ipuclarim okumay1 kapsar.
Biitiin bunlar yerlilerin hikayeleri, sarkilar1 ve danslarindan 6grenilen
toresel bir bilgi olan, adalarin nerede bulunacagina dair zihinsel bir
sablona gore haritalanir.

Mau bu sayede Polinezya tarzi bir kanoyu Hawai’den 2.361 mil
uzakhktaki Tahiti’ye gotiirebilmis, 1976 yilindaki bu yolculuk
antropologlarin, eski adalilarin diizenli olarak Giiney Pasifik’i gecerek,
bir uzak adadan digerine gidip gelebildiklerini fark etmelerini saglamisti.
Ama Mau’nun dogal sistemler hakkindaki bu ince farkindalig1 korudugu
yarim Yyiizyll icerisinde, Polinezyalilar modern diinyanin yon bulma
araclarina yonelmislerdi. Onunkisi 6lmek iizere olan bir ilimdi.

Mau’nun destansi kano yolculugu, Giiney Pasifik’in yerli halklarinda
yol bulma sanatina iligkin aragtirmalarda yeniden bir canlanmaya,
gliniimiize kadar devam eden bir ilgiye neden oldu. Kendi yol bulma
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girisiminden elli y1l sonra Mau, ayni seremoniyi ilk kez, egittigi bir avuc



ogrenci icin tekrarladi.

Kusaklar boyunca yashlardan genclere aktarilan bodylesi bir toresel
bilgi, her yerdeki yerli halklarin belirli ekolojik nislerinde hayatta
kalmak icin bel bagladiklar, yiyecek, giivenlik, giysi ve barinak
bulmalarina yardim eden yerel bilgiye 6rnek olusturuyor.

Insanlik tarihi boyunca, sistem farkindaligi —dogal diinyanin kaosu
icinde sakli duran modellerin ve diizenin saptanmasi ve
haritalandirilmasi— yerli halklarin yerel ekosistemlerini anlamalar icin
bu oncelikli sagkalim zorunlulugunun giidiimiinde olmustur. Hangi
bitkilerin zehirli, hangilerinin besleyici ve sifa verici oldugunu; icme
suyunun nereden alinacagimi ve nereden bitki toplanip yiyecek
bulunacagini; mevsimsel degisim isaretlerinin nasil okunacagim
bilmelidirler.

Bityenigi de burada iste. Biyolojimiz bizi yemeye ve uyumaya,
ciftlesmeye ve beslenmeye, savasmaya ya da kac¢maya ve insan
repertuarindaki  diger yerlesik sagkalim tepkilerini sergilemeye
hazirhyor. Ama gormiis oldugumuz gibi, biitiin bunlarin icinde
gerceklestigi daha genis caph sistemleri anlamaya ayrilmis sinir
sistemlerinden yoksunuz.

Beynimiz, sistemleri ilk bakista goremez; hayatimizin gercekliklerini
belirleyen ¢ok sayidaki sistemden herhangi birini dogrudan
algilayamayiz. Onlar1 dolayli olarak, zihinsel modeller araciligiyla
anlariz  (deniz  kabarmalarimin, takimyildizlarin anlamlan ve
denizkuslarinin ucusu bu tiir modellerdir) ve bu modelleri temel alarak
harekete geceriz. Bu modeller verilere ne kadar cok dayaliysa,
miidahalelerimiz de o kadar etkilidir (6rnegin bir asteroide gonderilen
flize gibi). Verilere ne kadar az dayaliysa, etkileri de o kadar azdir
(egitim politikas1 gibi).

Bu toresel bilgi, belirli bitkilerin sifa verme 6zelligi gibi, insanlar
arasinda paylasilarak yaygin bilgiye doniisen, deneme-yanilmayla
ogrenilmis derslerden kaynaklanir. Ileri yastaki kusaklar da bu bilgi
birikimini genclere aktarirlar.

Mau’nun 6grencilerinden biri olan, Hawai’de dogmus, etno-
navigasyon alaninda uzmanlagsmis Elizabeth Kapu’uwailani Lindsey,
National Geographic Society’de arastirmaci ve akademik {yeydi.
Misyonu: etnografik kurtarma, ortadan kaybolmakta olan yerli toresel
bilgi ve geleneklerinin korunmasi.



Lindsey, “Yerlilerin geleneksel ilmindeki kaybin biiyiik boliimiine,
kiiltiirlesme ve kolonizasyon, ayrica yerlilerin bilgeligini marjinallestiren
hiikiimetler neden oluyor,” dedi bana. “Bu ilim bir¢cok yoldan aktariliyor.
Ornegin Hawai dansi, soyumuzu, astronomimizi ve dogal yasalarimizi,
kiiltiirel tarihimizin 6zge¢misini anlatan hareket ve sarkilarin bir
koduydu. Dans¢inin hareketleri, sarkilar, hatta pahu davullarinin ezgisi,
anlam icerirdi.

“Bunlar geleneksel olarak kutsanmis pratiklerdi,” diye ekledi. “Sonra
misyonerler geldiginde, bu danslarin ahlaka aykir1 olduguna hiikmettiler.
Kadim hula, ya da hula kahiko, ancak 1970’lerdeki Kkiiltiirel yeniden
dogusumuz sirasinda bir kez daha ortaya cikabildi. O zamana dek,
modern hula turistler i¢in bir eglence haline gelmisti.”

Mau yillarca, bircok Ogretmenle calismis: Daha bes yasindayken,
biiyiikbabasi onu gelecegin navigatorii olarak 6grenim gormesi icin
secmis. O zamandan itibaren Mau, baliga cikmak icin kanolarim
hazirlayan ileri yaslardaki erkeklere katilmis; denizleri dolasir, geceleri
kano evinde icki icerlerken denize acgilma oykiilerini —ve icerdikleri
navigasyon tiiyolarini— dinlermis. Toplamda yarim diizine uzman
navigatorle 6grenim gérmiis.

Boylesi bir yerli bilgi birikimi kok bilimleri, yiizyillar icerisinde
biiyiiyerek bugiiniin gelismekte olan bilimsel uzmanliklarina doéniismiis
olan ‘bilinmesi gerekenler’i temsil eder. Bu, kendi kendini 6rgiitleyen,
belki de cevremizdeki diinyayr anlamaya yonelik ickin bir sagkalim
diirtiisiinii tatmin eden bir biiylime olmustur.

Kiiltiirtin icadi, Homo sapiens icin ¢ok biiyilik bir yenilikti: dilin ve
herhangi bir bireyin bilgisini ve yasam siiresini asan —gerektiginde
kaynak olarak kullanilabilecek ve yeni kusaklara aktarilabilecek— ortak
bir bilissel anlayis aginin yaratilmasi. Kiiltiirler uzmanligi dallara
ayirirlar: ebeler ve sifacilar, savascilar ve kurucular, ciftciler ve
dokumacilar vardir. Bu uzmanlik alanlarinin her biri paylagilabilir ve her
birinde en derin anlayis haznesine sahip olanlar, otekilere rehberlik ve
ogretmenlik yapar.

Yerli toresel bilgi, sosyal evrimimizin yasamsal bir parcasi, kiiltiirlerin
zaman i¢inde bilgeliklerini aktarma bicimi olmustur. Erken evrimde ilkel
topluluklar, yerel ekosistemleri okuma konusunda kolektif zekalarina —
ekim, hasat ve benzeri seyler icin kilit anlar1 6ngérmeye— bagh olarak
serpilip gelisir ya da oliirlerdi; boylece ilk takvimler ortaya ¢ikti.



Ancak modernite bu tiir téresel bilimin yerini alacak makineler —
pusulalar, yon bulma kilavuzlar1 ve nihayetinde, cevrimici haritalar—
sagladiginda, yerli halklar bunlara bel baglayan diger herkese katilarak,
yol bulma gibi yerel ilimlerini unuttular.

Doganin sistemlerine uyum saglamaya yonelik hemen hemen tiim
geleneksel uzmanlik bigimlerinde ayni sey oldu. Yerli bir halkin dis
diinyayla ilk temasi genellikle, kendi téresel bilimlerinin kademeli olarak
unutulmasinin baslangic¢ noktasidir.

Lindsey’le konustugumda, deniz gécebeleri olan Moken’leri gérmek
lizere Giiney Asya’ya gitmeye hazirlaniyordu. 2004 tsunamisinin Hint
Okyanusu’nda yasadiklar1 adalar silip siipiirmesinden hemen 6nce
Moken’ler, “kuglarin 6tmeyi kestigini ve yunuslarin denizde uzaklara
yiizdiiglinii fark ettiler,” dedi bana. “Bu nedenle hepsi botlarina atlayip
derin okyanusa, tsunami tepesinin en diisiik oldugu yere acildilar. Tek bir
Moken bile zarar gérmedi.”

Kuslar1 dinlemeyi ve yunuslar1 izlemeyi, ayrica bu tiirlerin
davranigindan ne anlam ¢ikarilacagini uzun zamandir unutmus olan diger
halklar ortadan yok oldu. Lindsey, Moken halkinin denizdeki gezgin
yasamlarindan vazgecip, Tayland ve Burma’da karaya yerlesmeye
zorlanmalarindan endiseleniyor. Boylesi bir ekolojik zeka, onu aktarma
bicimleri yok oldukca bir kusak icerisinde kolektif bellekten silinip
gidebilir.

Hawai’deki yerli sifacilar tarafindan yetistirilmis bir antropolog olan
Lindsey, “Biiyiiklerimin bana ogrettikleri gibi, ipe dizmek icin cicek ya
da ila¢ yapmak icin bitki toplamak iizere ormana gittiginde, her
govdeden yalnizca birka¢ tomurcuk ya da yaprak alirsin. isin bittiginde,
orman sanki hi¢ orada bulunmamissin gibi goriinmelidir. Oysa bugiin
cocuklar siklikla ormana plastik ¢op torbalaryla gidiyor ve dallamn
kiriyorlar.”

Ozellikle de her giin yaptiklarimizin tiiriimiiziin  sagkalimina
olusturdugu tehdit karsisinda kolektif cehaletimizi arastirdiZimdan,
cevremizdeki sistemlere karsi bu aldirmazlik uzun siire kafami kurcaladi.
Ilginctir ki, insani sistemlerin, sanayi ya da ticaretteki gibi ters
sonuclarim  6nlememizi saglayacak bicimde algilamaktan aciz
gorunuyoruz.

ANLAMA YANILSAMASI



Biiyiik bir Amerikan perakendecisinin ©Oniindeki ikilem ve firsat
suydu: dergi satinalmacilari, ABD’de basilan tiim dergilerin yaklasik
ylizde 65’inin hi¢ satilmadigim bildiriyorlardi. Bu, her yil sisteme binen
yiizlerce milyon dolarlik bir maliyet demekti, ama sistemdeki tek bir
taraf bunu yalniz basina degistiremezdi. Bu nedenle, iilkedeki en biiyiik
dergi misterilerinden biri olan bu perakende zinciri, ne yapabileceklerini
gormek icin bir grup yayinci ve dergi dagiticisiyla bir araya geldi.

Dijital medya ve diisen satislar yiiziinden kbseye sikisan dergi sektorii
icin, mesele acildi. Yillardir kimse bu sorunu c¢ozemiyordu; herkes
sadece omuz silkiyordu. Artik sektor, konuyu dikkatle incelemeye
hazirdi.

Blu Skye damismanlik sirketinin CEO’su Jib Ellison, “Olaya ister salt
maliyet, ister kesilen agaclar, ister karbon emisyonu agisindan bakin, ¢cok
biiyiik miktarda israf s6z konusuydu,” dedi bana.

Grubun toplanmasina yardim eden Ellison, “Tedarik =zincirlerinin
cogunda sunu goriiyoruz: siirdiiriilebirligi ya da israfin azaltilmasinm hic
diistinmeden, neyin satilabilecegine yonelik bir bakigla 19. yiizyilda
kurulmuslar. Zincirin bir parcasi kendi adina optimal duruma geldiginde,
biitlinii optimal noktanin altina itme egilimi gosteriyor,” diye ekledi.

En biiyiik ikilemlerden biri, reklamverenlerin ka¢ derginin satildigina
degil de, reklamlarinin ka¢ dergide ciktigina bakarak 6deme
yapmalariydi. Ama “dolasimdaki” bir dergi haftalarca ya da aylarca bir
rafta durduktan sonra kagit hamuruna doniisebiliyordu. Bu yiizden
yayincilar reklamverenlerine doniip, licretlendirmenin yeni bir temelini
aciklamak zorunda kaldilar.

Perakende zinciri, hangi dergilerin hangi magazalarda en iyi sattigini
analiz etti. Ornegin, Roadster’in bes markette iyi sati@im ama bes
markette hi¢ satmadigim gordii. Zincir, dergilerin nereye gidecegini,
istendikleri yere gore ayarlamay1 basardi. Sonucta, cesitli diizenlemeler
israfi yar1 yariya azaltti. Bu yalmzca cevresel bir kazanim degildi;
raflarda diger iriinlere yer acarken, sikisik durumdaki yayincilarin
tasarruf etmesini de sagladi.

Bu tiir sorunlarin ¢dziimi, isin icindeki sistemleri gérmeyi gerektirir.
Ellison, “Tek bir oyuncunun —tek bir kisinin, hiikiimetin, sirketin—
cozemeyecegi sistemik bir soruna bakiyoruz,” dedi bana. Dergi
ikileminde ilk atilim, basitce bu oyuncularin tiimiinii bir araya getirmek

ve sistemi odaya sokmakit1.150



MIT’nin Sloan Isletme Fakiiltesi’nden Jay. W. Forrester kiirsiisiiniin
basindaki John Sterman, “Isimizde miicadele ettigimiz baslica sey sistem
korliigiidiir,” diyor. Sterman’in akil hocasi Forrester, sistemler kuraminin
kurucularindandi; MIT’de yillarca basvurulacak sistemler uzmani olarak
calismis olan Sterman ise MIT’nin Sistemler Dinamigi Grubu’nun
direktoriiydii.

Sterman’in, kurumlara ve diger karmagsik birimlere uygulanan sistem
diisiiniisti hakkindaki klasik ders kitabinin ana fikri, “yan etkiler” olarak
diisiindiigiimiiz seyin yanhs adlandirildigidir. Bir sistemde “yan etkiler”
degil, sadece beklenen ya da beklenmeyen etkiler vardir. “Yan etkiler”
olarak gordiiklerimiz, yalnizca sistem hakkindaki kusurlu anlayisimizi
yansitir. Sterman’in gozlemine gore, karmasik bir sistemde neden ve
sonug, zaman ve mekan acisindan farkina vardigimizdan daha uzak
olabilir.

Sterman, “sifir emisyonlu” elektrikli arabalar konusundaki tartismalar1
ornek gosteriyor1®’ Ashna bakilirsa bunlar, elektrigi biiyiilk oranda
havay1 Kkirleten komiir santrallerinden olusan bir giic sebekesinden
aliyorlarsa, sistem perspektifi icerisinde “sifir emisyonlu” degildirler.
Hatta enerji, sozgelimi gilines santrallerinde {iretilmis olsa bile, giines
panelleri imal edilirken ve tedarik zincirlerine enerji verilirken salinan
sera gazlarinin gezegenimize maliyeti de s6z konusudur.1%8

Sistem korliigiiniin en koétii sonuclarindan biri, liderler bir sorunu
cozmek icin bir stratejiyi yiiriirliige koyduklarinda —ama ilgili sistem
dinamigini gérmezden geldiklerinde— ortaya ¢ikar.

“Sinsi bir stirectir bu,” diyor Sterman. “Kisa stireligine rahatlarsiniz,
sonra sorun, ¢ogunlukla 6ncekinden daha kotii bir bicimde geri gelir.”

Trafik sikisikligt mi1? Uzagi géremeyen ¢6ziim, daha ¢ok ve daha
genis yollar insa etmektir. Yeni kapasite tikanmaya kisa siireli rahatlama
getirir. Ama artik dolasmak daha kolay oldugundan, bu yollarin kendisi
tim bolgeye yayilan insanlar, magazalar ve igyerleri anlamina gelir.
Tikanmalar ve gecikmeler eskisi kadar, hatta daha da kotii oluncaya dek,
trafik uzun vadede arttikca artar; sonunda araba kullanmak o kadar
tatsizlagir ki, arabayla yola ¢ikanlarin sayisindaki artis durur.

“Geribildirim dongiileri tikanmay1 regiile eder,” diyor Sterman.
“Trafik kapasitenizi artirdiginizda, insanlar daha fazla araba kullanir,
daha uzaklara gider, daha cok araba satin alirlar. Insanlar uzaklara
yayildikga, toplu tasima kullanilabilirligini yitirir. Kapana kisilirsimz.”



Trafik sikisikligi nedeniyle yolda kaldigimizi diisiiniiriiz, ama
sikisikligin kendisi karayolu sistemlerinin dinamiginden kaynaklanir. Bu
tiir sistemler ile onlarla nasil baglanti kurdugumuz arasindaki kopukluk,
zihinsel modellerimizdeki carpilmalarla baslar. Yolu tikayan diger
stirticiileri suclariz, ama onlarn oraya yerlestiren sistem dinamigini
hesaba katamayiz.

“Cogu zaman,” diyor Sterman, “insanlar baslarina gelenleri zaman ve
mekan acisindan yakin olaylara baglar, oysa aslinda, icine gomiilii
olduklar1 daha genis sistemin dinamiginin bir sonucudur.”

Karmasik bir sistem hakkindaki anlayisimiza giiven duydugumuz, ama
gercekte yalmzca ylizeysel bir bilgi sahibi oldugumuz, “aciklayica
derinlik yanilsamas1” adi1 verilen sey, sorunu siddetlendirir. Bir elektrik
sebekesinin nasil calistigini ya da atmosferde artan karbon dioksitin
neden firtinalardaki enerjiyi yiikselttigini derinlemesine aciklamaya
calisirsaniz, sistem anlayisimizin yanilticr dogasi aciklik kazamr.12

Zihinsel modellerimizle bunlarin haritalandirmaya kalkistig1 sistemler
arasindaki uyumsuzluklara ek olarak, daha da biiyiik badireler vardir:
algisal ve duygusal sistemlerimiz onlara karsi neredeyse kordiir. insan
beyni bizim ve atalarimizin, 6zellikle de Pleistosen jeolojik caginda
(kabaca 2 milyon yil 6ncesinden, tarimin dogdugu yaklasik 12.000 yil
oncesine kadar) yaban ortaminda hayatta kalmamiza yardim eden sey
tarafindan yogrulmustur.

Sessizce yaklasan bir kaplanin habercisi olabilecek bir yaprak
hisirdamasini duyacak kadar ince ayarliyiz. Ama atmosferin ozon
tabakasindaki incelmeyi ya da sisli bir giinde soludugumuz Kkati
parcaciklardaki kanserojen maddeleri algilayabilen bir aygita sahip
degiliz. Bunlarin ikisi de sonucta 6liimctil olabilir, ama beynimizde bu
tehditleri dogrudan algilayacak bir radar yoktur.

GORUNMEZ OLANI ELLE TUTULUR HALE
GETIiRMEK

Mesele yalnizca algisal ayarsizhik degildir. Duygusal devremiz
(6zellikle de savas ya da kac¢ tepkisinin tetiklenme noktasi olan
amigdala) yam basimizda bir tehdit algilarsa, bizi vurmaya ya da
kacmaya hazirlayan kortisol ve adrenalin gibi hormonlara bogar. Ancak
yillar ya da ylizyillar sonra ortaya cikabilecek potansiyel tehlikelerden



bahsedildigini duydugumuzda, bdyle olmaz; amigdala kilim1 bile
kipirdatmaz.

Amigdalanin beynin ortasinda toplanmis olan devreleri, otomatik
olarak, asagidan yukariya dogru calisir. Tehlikelere karsi tetikte
olacagina ve acilen neye dikkat etmemiz gerektigini bize sdyleyecegine
giveniriz. Ama genellikle dikkatimizi yonlendirme konusunda c¢ok
giivenilir olan otomatik devrelerimiz, sistemler ve tehlikeleri icin algisal
bir aygit ya da duygusal bir ylikleme icermezler. Bu konuda hicbir ise
yaramazlar.

Columbia Universitesi’nden psikolog FElke Weber, “Otomatik,
asagidan yukariya dogru bir tepkiyi yukaridan asagiya dogru akil
yliriiterek bastirmak, tam bir isaret yokluguyla bas etmekten daha
kolaydir,” diye gozlemde bulunuyor. “Ama is cevreyle bas etmeye
geldiginde, durum budur. Hudson Vadisi’nde, bu sahane yaz giinii bana
gezegenin 1sinmakta oldugunu sdyleyen hicbir sey yok.”

Cevreyle ilgili kararlarin aliminda Ulusal Bilim Akademisi’ne
damismanlik yapmak da isinin bir parcasi olan Weber, “Idealde,
dikkatimin bir kismi oraya yonelmeli; bu, uzun vadeli bir tehlike,” diye
ekliyor.Z? “Ama dikkat edilecek bir asagidan yukariya dogru mesaj yok,
‘Tehlike yaklasiyor! Bir seyler yap,” diyen hicbir sey olmadigindan,
bunun ele alinmasi ¢ok daha zor. Saghk durumumuz ya da emeklilik icin
para biriktirmek konusunda da durum aymi. Bol sekerli bir tath
yedigimizde, “Bunu siirdiiriirsen, ii¢ y1l erken 6liirsiin,” diyen bir isaret
almiyoruz. Su ikinci fiyakali arabay1 satin aldiginizda da, hicbir sey size
“Yaslandiginda ve parasiz kaldiginda buna pisman olacaksin,” demiyor.”

Gorevi kiiresel 1sinmayla savasmay1 da kapsayan Dr. Larry, bunu
soyle ifade ediyor: “Insamin fosil yakitlan kullanarak yaptiklar: nedeniyle
goklerde toplanan ve gilinesin sicakligini hapseden kokusuz, tatsiz,
goriinmez bir gaz olmadigina sizi ikna etmek zorundayim. Bu agir bir
yiik.

“Aslina bakilirsa, en kapsamli, karmasik bilim bunu gosteriyor,” diye
ekliyor. “Iki binden fazla bilim insani, bilimsel bulgularin tarihteki belki
de en zarif esglidiimii olan seyi bir araya getirdiler: Hiikiimetler Arasi
Iklim Degisikligi Paneli. Tehlikeleri kavrayacak donamima sahip
olmayan insanlari ikna etmek icin yaptilar bunu.”

Dr. Larry, “Ama Maldivler’de ya da Banglades’te yasamiyorsaniz, bu
tehlike ¢ok uzak goriiniir,” diyor. “Zaman boyutu devasa bir sorun;



kiiresel 1sinmanin hizi yiizyillar yerine birkac yilda artmis olsaydi,
insanlar daha fazla ilgi gosterirlerdi. Ama bu, ulusal bor¢ gibi bir sey:
Torunlarima birakacagim — eminim onlar bir ¢6ziim yolu diistiniirler.”

Sterman’mn  gozlemledigi  gibi, “Iklim  degisikligi  bizim
géremeyecegimiz uzun bir zaman ufkunda meydana gelecek, bu yiizden
insanlan ikna etmek zor. Bizi 6ldiirecek biiyiik sorunlar degil, yalnizca
yapraklar1 hisirdatan sorunlar ilgimizi ¢ekiyor.”

Bir zamanlar, insan gruplarinin sagkalimi ekolojik uyuma baghyd.
Bugiinse yapay desteklerden yararlanarak iyi yasama liiksiine sahibiz. Ya
da o liikse sahipmis gibi goriiniiyoruz. Bizi teknolojiye bagimli hale
getiren ayni tutumlar, dogal diinyanin durumuna karsi kayitsizlik icinde
bizi uyusturdu; giinah1 boynumuza.

Sonucta yaklasan sistem c¢okiisii sorunuyla yiizlesebilmek icin, zihin
protezi denebilecek bir seye ihtiyacimiz var.

166 Elbette, odaya giren “sistem”, baskidan dijital formatlara ge¢cme asamasinda olan,
enformasyon dagitim sistemi gibi daha biiyiik, birbirine kenetlenen sistemlerin sadece bir
parcasiydi.

167 John D. Sterman, Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for a Complex World
(New York: McGraw-Hill, 2000).

168 Tedarik zincirleri, emisyonlar ve insan yapimi iriinlerin cevreye gercek maliyetleri
konusunda daha fazla ayrint1 icin bkz Ecological Intelligence adl kitabim (New York: Broadway,
2009 — Ekolojik Zeka, istanbul, Optimist Basin Yayim, 2010). Ya da bkz Annie Leonard’in yirmi
dakikal videosu “The Story of Stuff”, http://www.storyofstuff.org.

169 Ilk olarak Yale psikologlarindan Frank Keil’in grubu tarafindan énerilen bu yanilsama,
katiksiz mekanik ya da dogal sistemlerden sosyal, ekonomik ve siyasi sistemlere kadar
uzatilmistir. Bkz, 6rn. Adam L. Alter ve dig., “Missing the Trees for the Forest: A Construal
Level Account of the Illusion of Explanatory Depth,” Journal of Personality and Social
Psychology 99, no. 3 (2010): 436-51. Aym yanilsama cok cesitli biligsel, duygusal, sosyal ve
sinirsel sistemleri anahatlariyla betimledigim yerlerde, bu kitapta da goriilebilir. Bu risk, bilim
muhabirliginin 6ziinde vardir. Bu anlayis zincirini izlemek isteyenler icin kitapta cok sayida
dipnot bulunmasinin nedeni de budur. Bu dipnotu okudugunuz igin tebrikler.

170 Bkz. orn., Elke Weber, “Experience-Based and Description-Based Perceptions of Longterm
Risk: Why Global Warming Does Not Scare Us (Yet),” Climatic Change 77 (2006): 103-20.
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14
UZAK TEHDITLER

Hint yogisi Neem Karoli Baba’nin bir keresinde bana dedigi gibi,
“Yiiz yillik plan yapabilir, ama bir an sonra ne olacagim bilemezsiniz.”

Siberpunk yazar William Gibson’in gozlemine goreyse, “Gelecek
zaten burada. Sadece esit bicimde dagitilmamus.”

Gelecek hakkinda bilmemiz miimkiin olan seyler, bu iki goris
arasinda bir yerlerde: biraz fikir sahibiyiz, ancak hepsini silip atabilecek
bir siyah kugu olayinin olasihg: her zaman var.11

1980’lerde Shoshona Zuboff, gelecegi haber veren In the Age of the
Smart Machine [Akilli Makinenin Cagi] adli yapitinda, bilgisayarlarin
ortaya cikisinin kuruluslardaki hiyerarsiyi yerle bir ettigini goérmiistii.
Bilginin gii¢ oldugu ve en giiclii kisilerin enformasyonu zulada tuttuklari
bir zamanda, yeni teknoloji sistemleri veri kapilarini herkese aciyordu.

Zuboff’'un yazdigi donemde, gelecek hicbir sekilde esit
dagitilmamist;; Cloud, You-Tube ya da Anonymous soyle dursun,
Internet bile yoktu. Oysa bugiin (kesinlikle yarin da oyle olacak)
enformasyon akisi yalnizca bir kurulusun icinde degil, kiiresel olarak da
daha serbestce yayiliyor. Bezgin bir meyve saticisi Tunus’taki bir
pazarda kendini yakarak, Arap Bahari’n1 baslatiyor.

Bir an sonra ne olacagim bilmemenin iki klasik 6rnegi: Thomas
Robert Malthus’in 1798 yilinda, niifus biiyiimesinin bir aglik ve sefalet
sarmalina kapilmis insanlhigin varolusunu “siirekli bir barinak ve yiyecek
miicadelesi”’ne indirgeyecegi yolundaki tahmini, ve Paul R. Ehrlich’in,
1985’e gelindiginde biiyiik capli aclik salginlarina neden olacak “niifus
bombas1” hakkindaki 1968 tarihli uyarisi.

Malthus, Sanayi Devrimi’ni ve toplu iiretimin daha fazla sayida
insanin daha uzun yasamasina olanak saglayacagini 6ngdrememisti.
Ehrlich’in hesaplamalar1 ise gida iiretimini niifus egrisini asacak kadar
hizlandiran “yesil devrim”in gelisini g6zden kacirmisti.



Sanayi Devrimi ile baslayan Antroposen (Insan) Cagi, bir tiiriin —biz
insanlarin— faaliyetinin yerkiiredeki yasami destekleyen bir avug kiiresel
sistemi aciklanamaz bicimde bozdugu ilk jeolojik devri isaretler.

Antroposen Cagl, carpisma halindeki sistemleri temsil eder. Insaat,
enerji, tasimacilik, sanayi ve ticaret gibi insani sistemler her giin, nitrojen
ve karbon dongiileri, ekosistemlerin zengin dinamigi, kullamlabilir
suyun elde edilisi gibi dogal sistemlerin isleyisine saldirmaktadir.172
Dahasi, son elli yil icinde bu saldiri, yaklasan sistem krizlerinin diger
gostergeleri arasinda, atmosferdeki karbondioksit yogunluklarinin
gitgide arttig1, bilim insanlarinin “biiylik ivmelenme” dedikleri asamadan
gecmistir.1Z3

Insanin gezegendeki ayakizi, Ehrlich’e gére, ii¢c kuvvetin {iriiniidiir:
her birimizin ne tiikettigi, kac kisi oldugumuz ve tiikettiklerimizi elde
etmek icin kullandigimiz yontemler. Birlesik Krallik’in Kraliyet Dernegi,
bu ti¢ unsuru kullanarak yerkiirenin insanlik i¢in tasima kapasitesini —
yasami destekleyen sistemlerde bir cokiis olmadan diinyanin
destekleyebilecegi azami insan sayisini— tahmin etmeye calisti.
Vardiklari sonug su: duruma bagli.

Bu tahmindeki en biiyiik bilinmeyen, teknolojideki ilerlemelerdi.
Ornegin Cin, komiirden elekirik iiretme kapasitesini endise verici
bicimde genigletti, daha yakin zamanlardaysa giines ve riizgar enerjisi
kullamimini hizla artirdi. Net sonuc: Cin’de salinan CO2’nin ekonomik
liretime oram son otuz yil icinde % 70’ler civarinda hizla diismeye
basladi (gerci bu rakamlar “diinyanin fabrikasi”’nda komiir yakan enerji
santrallerinin hizla artmaya devam edisini gizliyor).1Z4 Kisacast,
teknolojik devrimler gezegenin yasamim besleyen hayati sistemleri
koruyacak sekillerde kaynak kullammmina olanak vererek bizi
kendimizden kurtarabilir — eger yeni sorunlar yaratmayan ya da eskileri
gizlemeyen yontemler bulmay1 basarabilirsek.

Ya da en azindan umudumuz bu y6nde. Ama uzun vadede bu tiir
teknoloji devrimlerinin yolunu acacak bir ekonomik kuvvet yok. Kisa
vadeli kazanimlar, kendi basina siirdiiriilebilirligin gezegenimizdeki
erdemleri nedeniyle degil, biiyilk oranda sirketlerin para tasarruf
edebilmesi nedeniyle gerceklesti.

Ornegin, 2008’de baslayan ekonomik kriz sirasinda, CO2 diizeyleri
ABD’de hiikiimet yOnergeleri nedeniyle degil, piyasa giicleri nedeniyle



diismeye bagsladi; talebin azalmasinin yani sira, elektrik santrallerine
yonelik daha ucuz dogal gaz, komiiriin yerine gecti (ne var ki o gazi
cikarmak icin kullanilan hidrolik kirilma yonteminin neden oldugu yerel
hava kirliligi ve saglik sorunlar1 baska tiirde bas agrilar1 yaratiyor).

GOrmiis oldugumuz gibi, insan beynindeki kor nokta bu karmasaya
katkida bulunuyor olabilir. Beynimizin algisal donanimi, insanin hayatta
kalmasinda ise yaramis olan bir dikkat menziline ince ayarhdir.
Giilimsemelere ve catik kaslara, vahsi hayvan homurtularina ve
bebeklere keskin bir sekilde odaklanabildigimiz halde, insan hayatini
destekleyen kiiresel sistemlere yonelik tehditlere karsi bir sinirsel
radarimiz yoktur. Bunlar dogrudan farkina varamayacagimiz kadar
makro ya da mikro boyuttadir. Bu yiizden bu kiiresel tehditlere iliskin
haberlerle karsi karsiya geldigimizde, dikkat devrelerimiz biiziilme
egilimi gosterir.

Daha da kdétiisii, temel teknolojilerimiz gezegeni tehdit eden tehlikeler
hakkinda fikir sahibi olmamizdan ©nceki bir dénemde icat edilmistir.
Sanayinin CO2 salimmlarinin yarisina celik, ¢imento, plastik, kagit ve
enerji liretme bicimlerimiz neden olmaktadir. O yontemleri iyilestirerek
soz konusu salimimlar1 kayda deger bicimde azaltabiliriz, ama olumsuz
etkilerinin sifira inmesi icin hepsini yeniden icat etsek ya da gezegeni
yenilesek daha iyi olur.

Bu yeniden icadin ise yaramasini ne saglayabilir? Ehrlich’in ve bu
ikilemi teshis etmeye calismis olan digerlerinin gdzden kacirdiklar bir
unsur: ekolojik saydamlik.

Isin piif noktasi, bir sistemde nereye odaklanacagimi bilmektir.
Tiriimiziin karsi karsiya oldugu en biiyiik karmasay1 ele alalim: insani
sistemler bu gezegende hayati destekleyen kiiresel sistemleri bozarken,
agir cekim kitlesel intiharimiz. Bu bozulmaya neden olan iiriinlere ve
stireclere yasam dongiisii analizi (YDA) uygulayarak, daha ince ayarh
bir ¢6ziim bulmaya baslayabiliriz.

Ornegin yasam dongiisii siiresince basit bir cam kavanoz, yaklasik iki
bin ayr1 asamadan gecer. Her asamada YDA, havaya, suya ve topraga
karisan salinimlardan, insan saghigi iizerindeki etkilerine ya da bir
ekosistemin bozulmasina kadar cok sayida etkiyi hesaplayabilir. O
asamalardan biri olarak, cam karisimina sudkostik eklenmesi, kavanozun
ekosistemler acisindan olusturdugu tehlikenin yiize 6’sim1 ve sagliga
verdigi zararin ylizde 3’linti aciklar; kavanozun iklim 1sinmasindaki



roliiniin yiizde 20’si cam fabrikasini besleyen enerji santrallerinden
kaynaklanir. Cam yapiminda kullanilan 659 bilesenden her birinin kendi
YDA profili vardir. Ve bu boylece sonsuza kadar devam eder.

Yasam dongiisii analizi, is diinyasindaki en gayretli cevrebilimcileri
bile bunaltacak dag gibi bir enformasyon saglayabilir. Biitiin bu yasam
dongiisii enformasyonunu saklamak icin tasarlanmig bir enformasyon
sistemi, milyonlarca ya da milyarlarca veri noktasindan insani serseme
cevirecek bir bulut piiskiirtecektir. Yine de, bu verilerin derinlemesine
arastirilmasi, ornegin degisimlerin o nesnenin tarihcesinin neresinde
ekolojik ayakizini en iz bicimde azaltabilecegini belirleyebilir.172

Daha az karmasik bir diizene odaklanma ihtiyaci (ister dolaplarimizi
diizenlerken olsun, ister bir is stratejisi gelistirirken ya da YDA verilerini
coziimlerken) temel bir gercegi yansitir. Son derece karmasik sistemler
icerisinde yasiyoruz, ama onlar1 tam olarak anlamamizi ya da
yonetmemizi saglayacak biligsel kapasiteden yoksun olarak ele aliyoruz.
Beynimiz bu sorunu, karmasik olanm basit karar kurallariyla ayiklamanin
yollarim bularak ¢ézmiistiir. Ornegin giiveni diizenleyici bir temel kural
olarak kullamirsak, tamdigimiz tiim insanlarin girift sosyal diinyasinda
hayatimiza yon vermek basitlesir.12%

Umut vaat eden bir yazilim, bu YDA selini basitlestirmek icin bir
irtiniin tedarik zincirinde dort kademe asagidaki en biiyiik dort etkiye
yogunlasir”Z Bu da sonuclarin yaklasik yiizde 80’ini aciklayan
nedenlerin asag1 yukar yiizde 20’sini gozler oniine serer; kiiciik miktarda
degiskenin, sonucun en biiylik béliimiine tekabiil ettigi yolundaki, Pareto
ilkesi olarak bilinen orandir bu.

Boylesi deneysel teknikler, bir veri selinin “Buldum!” duygusunu mu
ortaya cikardigini, yoksa asir1 enformasyon yiikiine mi maruz
kaldigimiz1 belirler. O karar (Cok fazla enformasyon yerine, Anladim!),
beynin prefrontal bolgesindeki ince bir serit olan dorsolateral
devrelerden yayilir. Bu biligsel esik noktasinin belirleyicisi, amigdalanin
calkantili diirtiilerini korelmis durumda tutan aym noronlarda barinir.
Biligsel bogulma noktasina geldigimizde, dorsolateral devre pes eder ve
kaygimiz artarken kararlarimizla secimlerimiz gittikce kotiilesir.l”8 Daha
fazla verinin koétii secimlere yol actig1 esige ulasmisizdir.

Bir veri saganag icerisinde idare edilebilir sayida anlamli sablona
yogunlasip, geri kalanlart goérmezlikten gelmek daha iyi olacaktir.



Korteksimizdeki sablon detektorii, karmasikligl idare edilebilir karar
kurallariyla basitlestirmek icin tasarlanmis gibidir. Yillar gectikce
artmaya devam eden biligsel kapasitelerden biri, “kristallesmis zeka”dur:
onemli olanin, giiriiltii icinde sinyalin, farkina varma. Kimileri buna
bilgelik diyor.

EL iZiNiZ NE KADAR?

Ben de herkes gibi bu sistemlerde kistirllmis durumdayim. Ancak aci
ac1 bagirmadan bu konuda yazmakta zorlaniyorum; gezegen tizerindeki
etkilerimiz icten ice sucluluk duygusu uyandirtyor ve bunaltiyor.
Vurgulamak istedigim nokta da bu. Yaptiklarimizda neyin yanhs
olduguna odaklanmak, sikinti veren duygulara yonelik devreyi
etkinlestirir. Unutmayin ki, dikkatimizi duygular yonlendirir. Ve dikkat
de nahos olandan uzaklagir.

Eskiden, yaptiklarimizin ve satin aldiklarimizin olumsuz etkileri
konusunda tam saydamligin —ekolojik ayakizlerimizi tamimanin— kendi

basina, hepimizi daha iyi alternatifleri satin alarak paramizla oy

kullanmaya yiireklendirecek bir pazar giicii yaratacagim diisiiniirdiim.122

Iyi bir fikir gibi gelirdi bana; ama psikolojik bir olguyu ihmal ederdim.
Negatif odaklanma cesaret kirikligina ve ilgisizlige yol acar. Sikintiyla
ilgili sinir merkezlerimiz duruma el koydugunda, odagimiz o sikintinin
kendisine ve nasil giderilecegine kayar. Ilgi gdstermeyi birakmak isteriz.

Yani olumsuz degil, olumlu bir mercege ihtiyacimiz vardir. Herkesi
cevresel gelismelerde 6ncii olmaya yiireklendiren www. handprinter.org
adli web sitesini ziyaret edin. Handprinter, karbon ayak izlerimize bir
temel kazandirmak icin (yemek pisirme, seyahat etme, isinma ve
serinleme gibi konulardaki) aliskanlarimizi degerlendirirken bize
rehberlik edecek YDA verilerinden yararlaniyor. Ama bu sadece bir
baslangic.

Handprinter bundan sonra, yaptigimiz tiim yararh seyleri -
yenilenebilir enerji kullanmak, ise bisikletle gitmek, termostati
kapatmak— alip, ayak izimizi hafifleterek yaptigimiz iyilik icin bize kesin
bir 6lcli veriyor. Tiim iyi aliskanlarimizin genel toplami, el izimizin
degerini ortaya cikariyor. Ana fikir su: diizeltmeler yapmayi stirdiiriin ki,
el izimiz ayak izimizden daha biiyiik olsun. O noktada gezegenimiz icin
net bir art1 haline geliriz.


http://www.%20handprinter.org/

Diger insanlarin arkanizdan gelmesini ve aym degisiklikleri
benimsemesini saglayabilirseniz, el iziniz buna uygun olarak biiyiir.
Handprinter, dogal bir sosyal medya sitesi; simdiden bir Facebook
aplikasyonu oldu. Aileler, magazalar, takimlar ve kuliipler, hatta kentler
ve sirketler el izlerini beraberce artirabilecekler.

Okullar da dyle. Handprinter’i gelistirmis olan Gregory Norris’in 6zel
bir umut bagladigi bulusma yerlerinden biri de okullar. Norris,
MIT’deyken John Sterman’la birlikte 6grenim gormiis, sonra da orada
yasam dongiisii analizini 68retmis olan bir sanayi ¢evrebilimcisi.

Norris, devasa cam  iriinleri  sirketi ~ Owens-Corning’de
siirdtirtilebilirlik boliimiiniin basindaki kisinin, su 1siticilar icin okula ¢
yiiz cam elyafi blanket bagislamasini sagladi. Maine’da, bu blanketler
karbon emisyonlarim kayda deger miktarda azaltabiliyor ve meskenlerin
1isitma faturalarinda yilda yaklasik yetmis dolar tasarruf saghyor.18
Blanketleri alan evler yakit tasarruflarinin bir kismini okulla paylasacak,
o da bu nakti okulda diizeltmeler yapmak icin kullanabilecek ve iki
baska okula dagitmak iizere su 1siticis1 blanketleri satin almak icin elinde
hala biiyiik miktarda para bulunacak.18!

Bu iki okul da ayni siireci tekrarlayacak, her biri gitgide genisleyen bir
silsile icinde iki bagka okula blanketler verecek. Boylesi bir geometrik
ilerlemenin matematigi, tiim bolgede ve belki de cok daha 6tesinde bir
dalgalanma etkisine isaret ediyor.

Ik turda, katilan her okul, beklenen en az on yillik blanket émriine
karsilik, el izinde yilda yaklasik 130 tonluk karbondioksit emisyonu
azalmasiyla kredilendiriliyor. Ama Handprinter, okula ayrica zincirdeki
diger her okul icin de miiteselsil krediler veriyor; sadece alti1 turda, 128
okul buna dahil olacak, yaklasik 16.000 tonluk bir karbondioksit
azalmas1 olacak. Her ii¢ ayda bir yeni “turlar” olacagim varsayarsak,
lictinci yihn basinda bu miktar 60.000 tona, dordiinciisiinde ise 1
milyona ulasacak.

“Bir evin 1sitic1 sargist icin YDA hesaplamasi, sarginin tedarik
zincirini ve yasam dongiisiinii degerlendirdiginizde, eksiden baslar,”
diyor Norris. “Ama kullamilmasinin sonuclarina baktigimizda, belli bir
noktada sera gazi bakimindan asamali olarak artiya doniisiir,” ciinkii
evler komiir yakan elektrik santrallerinden daha az enerji ceker ya da az

akaryakit kullanirlar,”182



El izleri, eksileri (ayak izimiz) arka plana, artilar1 ise ©n plana
yerlestirir. Olumlu duygularin giidiimiinde oldugumuzda, yaptigimiz is
daha anlamh gelir ve eyleme gecme diirtiisii daha uzun siirer. Biitiin
bunlar daha uzun siire dikkate alimr. Buna tezatla, kiiresel 1sinma
korkusu hemen dikkatimizi c¢ekebilir, ama bir seyler yapip kendimizi
biraz daha iyi hissettigimiz anda, isimizin bittigini diisiiniiriiz.

Columbia’dan Elke Weber’in gozlemine gore, “Bundan yirmi y1l énce
cok az kisi yaptiklarinin karbon emisyonlar1 acisindan etkisine dikkat
ederdi. Bunu o6lgcecek bir yontem yoktu. Simdi ise karbon ayak izi
yaptigimiz seyler icin bize bir 6lcii vererek, bu kararlar1 kolaylastiriyor:
nerede durdugumuzu teshis edebiliyoruz. Olctiigiimiiz seye daha ¢ok
dikkat ederiz ve onunla ilgili hedeflerimiz olur.

“Ama ayak izi olumsuz bir 6l¢iidiir ve olumsuz duygular insanlari
harekete gecirmekte zayif kalirlar. Ornegin, kadinlarin meme muayenesi
yaptirmasini, muayene edilmezlerse olabilecekler konusunda onlar
korkutarak saglayabilirsiniz. Bu taktik kisa vadede dikkat ceker, ama
korku olumsuz bir duygu oldugu icin, insanlar sadece ruh hallerini iyi
yonde degistirmeye yetecek adimlari atacak, sonra durumu gormezlikten
geleceklerdir.

“Uzun vadeli degisim icin siirdiiriilebilir eyleme ihtiyacimz vardir,”
diye ekledi Weber. “Olumlu bir mesaj sdyle der: ‘Iste size giriseceginiz
daha iyi eylemler; bu 6lciiyle yaptiginiz iyiligi gorebilir, devam ettikce
de durumunuz konusunda kendinizi siirekli daha iyi hissedebilirsiniz.” El
izlerinin giizelligi budur iste.”

SiISTEM OKURYAZARLIGI

IIk video oyunlarindan biri olan Raid on Bungeling Bay’de
[Bungeling Korfezi’ne Baskin] oyuncu, askeri bir diismana saldirida
bulunan bir helikoptere yerlestirilirdi. Fabrikalari, yollari, tersaneleri,
tanklari, ugaklar1 ve gemileri bombalayabilirdiniz.

Ya da oyunda diismanin tedarik zincirinin haritalandirldigini
anladiysaniz, daha akillica bir stratejiyle kazanabilirdiniz: 6nce ikmal
gemilerini bombalamak.

Daha ¢ok SimCity’nin ve onun ¢ok oyunculu simulasyonlardan olusan
ardisik evrenlerinin ardindaki beyin olarak bilinen, oyunun tasarimcisi
Will Wright, “Ama ¢ogu kisi sadece etrafta ugup, elinden geldigince hizh



bir bicimde her seyi havaya ucuruyordu,” diyor.183 Wright’mn bu sanal
diinyalar tasarlarken ilk esin kaynaklarindan biri, 1950’lerde canl bir
sistemi bir bilgisayarda taklit etmeye calisan ilk kisiler arasinda yer alan,
MIT’den Jay Forrester’in (John Sterman’in akil hocasi ve modern sistem
kuraminin kurucularindan biri) ¢calismasiydi.

Oyunlarin cocuklar iizerindeki sosyal etkileri bazi makul endiseler
uyandirsa da, pek farkina varilmayan yararlarindan biri, bilinmeyen bir
gercekligin temel kurallarimi ©6grenme becerisini kazandirmasidir.
Oyunlar ¢ocuklara karmasik sistemlerle nasil deney yapilacagim 6gretir.
Wright’in da belirttigi gibi, kazanabilmek i¢in oyunun igine kurulmus
algoritmalar hakkinda sezgisel bir kavrayis edinmek ve bunlarin iginde
nasil manevra yapilacagini 6grenmek gerekir.184

Wright, “Deneme ve yanilma, aklinizdaki tersinden miihendislik —
cocuklarin oyunlarla etkilesim kurma bicimleri— okullar iste boyle bir
diisliniisii  6gretmelidir,” diyor Wright. “Diinya daha karmasik hale
geldikce, oyunlar sizi daha iyi hazirlar.”

Kurumsal 6grenmeye sistem diisiiniisiinii katmis ve daha yakin
zamanlarda bu bakis acisim1 okullarda 6gretmis olan Peter Senge,
“Cocuklar dogal sistem diisiiniirleridir,” diyor. “Alt1 yasinda {ic cocuk
oyun alaninda neden bu kadar c¢ok kavga ettiklerine baktiklarinda,
birbirleriyle alay etmenin duygular incittigi, incinmenin séviip saymaya,
soviip saymanin da daha fazla incinmeye neden oldugu —ve biitiin
bunlarin bir kavgaya doniistiigli— bir geribildirim dongiisiine sahip
olduklarim fark ederler.”

Kiiltiiriimiiziin ¢cocuklarimiza aktardigi genel egitime, Mau’nun kutsal
navigasyon alanindaki egitmenligi gibi, neden bu anlayis da
yerlestirilmesin? Buna sistem okuryazarhig: diyelim.

Gregory Norris, Harvard Kamu Saghgi Okulu’ndaki Saglik ve Kiiresel
Cevre Merkezi’'nin bir parcasi olmus ve orada uzun siire YDA
konusunda ders vermisti. ikimiz, cocuklar icin sistemler ve YDA iizerine
bir ders programimin nasil bir sey olabilecegi hakkinda biraz beyin
firtinas1 yaptik.

Evlerde su 1sitict blanketler kullanilmasi durumunda elektrik
santrallerinden daha az salinan su kati parcaciklari ele alalim. Bunlarin
baslica iki tiirii var ve ikisi de akcigerlere zarar veriyor: akcigerlerin en
derin girintilerine kadar sizan kiiciik parcaciklar; ve azot oksit ya da
siilfiir dioksit gazlan olarak baslayip, aym zarar1 verecek parcaciklara



doniisenler.

Bu kat1 parcaciklar halk saghig acisindan, 6zellikle de havanin sik sik
giinlerce kirli kaldig1 Los Angeles, Pekin, Meksiko ve Yeni Delhi gibi
kentsel bolgelerde ¢ok biiyiik bir sorundur. Diinya Saghik Orgiitii’niin
tahminine gore, acik alanlarda hava kirliligi diinya capinda her yil
yaklasik 3,2 milyon 6liime neden olmaktadir.18>

Bu tiir verilerle bir saglik ya da matematik sinifi, kentteki sisli bir
giine karsiik bundan kaynaklanan “engellilige ayarlanmis yasam
yillar”ni (disability adjusted life years, ya da DALY; bir DALY birimi,
saghkli bir yilin kaybina esittir), kati parcacik emisyonlar yiiziinden
saglikli yasanan giinlerin kaybini hesaplayarak tahmin edebilir. Bu,
azicik bir maruz kalma miktar icin bile hesaplanip, artan hastalik
oranlarindaki payi c¢ikarsanabilir.

Farkli dersler bu sistemleri kendi tarzlarinda analiz eder. Ornegin
biyoloji dersi, akcigerlerdeki kati parcaciklarin astima, kalpdamar
hastaligina ya da amfizeme yol acmasiyla iligkili mekanizmalar1 inceler.
Kimya dersi, o kat1 parcaciklardaki azot oksit ve siilfiir dioksit gazlarinin
doniisiimiine odaklanabilir. Sosyal politika, yurttashik bilgisi ya da cevre
dersleri, giiniimiizdeki enerji, tasima ve insaat sistemlerinin siirekli
olarak kamu sagligina karsi bu tiir tehditler olusturmasiyla ilgili
meseleleri ve soz konusu saglik risklerini azaltmak i¢in bunun nasil
degistirilebilecegini ele alabilir.

Bu 6grenimin okul ders planlarina yerlestirilmesi, daha iist siniflardaki
cocuklar incelikleri daha ayrintili olarak ele aldikca daha acik olarak
gelistirilebilecek sistem diisiiniisii icin kavramsal yapi iskelesini kurar.18°

“Sistem diizeyindeki etkilesimleri gorebilmek panoramik dikkat
gerektirir,” diyor Richard Davidson. “Dikkat acisindan esnek olmalisiniz
ki biiyiik ve kiiciik 68eleri gorebilmek icin odaginizi bir zoom objektifi
gibi genisletip daraltabilesiniz.” Sistemleri okumaya iligkin bu temel
beceriler neden ¢ocuklara 6gretilmesin?

Egitim zihinsel modelleri bir iist diizeye c¢ikarr. Ogrencilerin, genel
egitimlerinin bir parcasi olarak, diyelim ki sanayi ekolojisinin bilissel
haritalarina vakif olmalarina yardim etmek, bu icgoriilerin yetiskinlik
donemlerinde karar verirken uyacaklari kurallarin bir parcasi olacagi
anlamina gelir.

Tiiketicilerde bu, hangi markalarin alinacagini ve hangilerinden uzak
durulacagini diisiinmeyi saglayacaktir; isyerindeki karar alicilar icin,



imalat siirecleri ve malzeme alimi konusunda nereye yatirim
yapilacagindan, is stratejisine ve riskten kacinmaya kadar her seyde
ortaya cikacaktir. Hepsinden 6nemlisi, bu diisiinme bi¢cimi daha geng
kusaklarimizdan bazi kisileri arastirma ve gelistirme, 6zellikle de biyo-
taklit —her seyi doganin yaptig1 gibi yapmak— konusunda daha hevesli
olmaya yoneltecektir.

Gilinlimiizdeki sanayi platformlarinin, kimyasallarin ve imalat
siireclerinin neredeyse tamami, cevresel etkilerini kimsenin bilmedigi ya
da umursamadigi daha o©nceki bir donemde gelistirilmistir. Sistem
diisiiniisiinde YDA gozliigiine sahip oldugumuz giiniimiizdeyse, timiinii
yeniden diisiinmemiz gerekir — gelecek icin devasa bir girisimcilik
firsatu.

Stirdiiriilebilirlik boliimlerinin bagsindaki kisilerden onlarcasinin kapali
kapilar ardindaki bir toplantisinda, sirketlerinin giines enerjisiyle tasarruf
saglayan fabrikalardan siirdiirebilir bicimde gelistirilmis hammaddelerin
alimina kadar uzanan iyilestirme listelerini isaretleyislerini gérmek beni
ylireklendirmisti. Ancak koro halinde, “ama miisterilerimizin umurunda
bile degil,” diye 6zetlenebilecek bir yakinmayr duymak da aym 6lciide
bunaltmisti.

Bu egitim inisiyatifi uzun vadede o sorunun ¢o6ziimiine yardimci
olacaktir. Gengler, dijital hiper baglantilardan dogan giiclerin piyasalari
ve zihinleri degistirebilecegi bir sosyal medya diinyasinda yasiyorlar.
Handprints gibi bir y6ntem virlis gibi yayilirsa, su anda eksikligi
hissedilen, sirketlerin is yapma bicimlerini degistirmesini zorunlu kilacak
giiciin yaratilmasina yardimci olabilir.

Zihinler ne kadar bilgili olursa, o kadar iyidir. Cok biiyiik bir sistemle
karsilastigimizda, dikkatin uzaklara yayilmasi gerekir. Bir ¢ift g6z ancak
belli bir yere kadar gorebilir; bir siirii gozse daha fazlasimi kavrar. En
saglam birim, gecerli enformasyonun en biiyiik miktarin1 alir, onu en
derinden anlar ve en hizhh bicimde yanit verir. Bizler topluca, o birim
haline gelebiliriz.

Diinyanin doért bir yanindaki insanlarin gezegenin cokiisiinii
engellemek icin simdiden yaptiklar seylerin uzun ve gitgide biiyiiyen
listesine sistem okuryazarligim da ekleyelim. Ne kadar ¢ok, o kadar iyi:
degisim icin tek degil, uzaklara yayilmis pek c¢ok dayanak noktasi
olabilir. Paul Hawken’in Blessed Unrest adli kitabinda ©one siirdiigii
goriis budur. 2009 yilindaki Kopenhag iklim toplantisinda (digerlerinde



de oldugu gibi) bir anlasmaya varillamadiginda, Hawken soyle dedi:
“bunun konuyla ilgisi yok, ciinkii degisim kaynaginin burasi oldugunu
sanmiyorum.”

Hawken’in bakis acis1 soyleydi: “Kopenhag’da antenleri, notlari,
kartlar1, baglantilari, fikirleri ve benzeri seyleri degis tokus eden, sonra
yeniden tiim diinyada 192 iilkeye yayilan 50.000 insan diisiiniin. Enerji
ve iklim bir sistemdir; bu bir sistem sorunudur. Demek oluyor ki
yaptigimiz her sey sistemin iyilestirilmesinin bir parcasidir ve sistemde

ya basarisiz oldugumuz ya da daha fazla zorlarsak basarili olacagimiz bir
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yiikselecek. Okul 5.000 dolar1 oyun alaninda gerekli diizeltmeleri yapmak gibi seyler icin elinde
tutacak. Kalan 10.000 dolar ise aymisimi yapacak iki baska okula dagitmak {izere su blanketleri
satin almak i¢in kullanacak.

182 Belirleyici 6zellikler havay: kirleten ¢ok sayida emisyonun her biri igin farklidir; bazilarinda
geri ddeme noktasna aylar sonra ulasilir; bazilarinda ise yillar sonra. Ornegin, iki énemli
parcacik emisyonlar1 siifi vardir ve ikisi de cigerlerin derinlerine niifuz eder. Azalma oranlari
farkilik gosterir, ama el izleri tim kirlilik tiirlerinin saglik ve biyocesitlilik kayb1 agisindan
toplam sonucunu tek bir hesapta toplar.

183 Will Wright; Chris Baker’in “The Creator” yazisinda deginilmistir, Wired, Agustos 2012, s.
68.

184 Celia Pearce, “Sims, Battlebots, Cellular Automota, God and Go,” Game Studies, Temmuz
2002, s. 1.

185 Hava kirliligi Cin’de 1,2 milyon erken 6liime katkida bulundu; kiiresel toplam 3,2 milyon
oldu. Bkz “Global Burden of Disease Study 2010,” The Lancet, 13 Aralik 2013.

186 Lisa Bennett ve Cevre Okuryazarlifi Merkezi’'nden Zenobia Barlow’la birlikte yazdigim
Ecoliterate kitabim, 6grencilerin duygularinin cevre egitimine yéneltilmesini savunuyor, ancak



burada tanimlanan tiirde miifredati icermiyor.

187 Paul Hawken, “Reflection,” Garrison Institute Newsletter, Bahar 2012, s. 9.
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10.000 SAAT EFSANESI

Iditarod belki de diinyanin en zorlu yarisidir: kizak kdpekleri yaklasik
iki bin kilometrelik bir Arktik buz parkurunda, bir haftadan uzun bir siire
kosarak yarisirlar. Genelde kopekler ve kizak siirticiisii biittin giin kosup
gece dinlenir, ya da gece kosup giindiiz dinlenirler.

Susan Butcher Iditarod’u, on iki saat kosup on iki saat dinlenmek
yerine, gece-gilindiiz dort ila altisar saat kosarak ve dinlenerek yeniden
yaratti. Bu riskli bir yenilikti; 6ncelikle, ona daha az uyuma olanagi
veriyordu (kopekleri uyurken yarisin bir sonraki ayag icin hazirlanmak
zorundaydi). Ama Butcher, kizak kopekleriyle dyle calismisti ve ilk
denemesinden itibaren, biitlin giiciinti kullanacagi bu yarisma diizeninin
ise yarayabilecegini icten ice biliyordu.

Butcher, sonrasinda Iditarod’u dort kez kazandi. Yarigtigi donemden
on yil sonra lésemiden 6ldii (¢ocuklugunda kardesini de o hastalik
almist1). Amisina, Alaska eyaleti Iditarod’un ilk giiniinii Susan Butcher
Giinti olarak ilan etti.

Veteriner teknisyeni olan, yil boyunca bakim ve egitimi kizak
takimlar1 icin istisna olmaktan cikarip standartlastiran Butcher,
kopeklerine insanca davranisi acisindan bir liderdi. Kopeklerinin
biyolojik olarak dayanabilecegi simirlar1 biliyor ve ona gore
davraniyordu. Kopeklere yapilan kotii muamele bu yaris hakkindaki
baglica elestiri olagelmisti.

Butcher képeklerini, tipki bir maratoncunun yarisa hazirlanmas gibi,
dinlenmenin de kosmak kadar onemli oldugunu bilerek egitiyordu.
Kocas1 David Monson, “Kopeklerine yil boyunca profesyonel sporcular
gibi bakar, onlara veteriner bakiminin, egitim ve gidanin en kalitelisini
verirdi,” dedi bana.

Ayrica kendini de hazirhyordu. “Buzda ve karda on dort giin kadar
siirebilecek bin kiisur kilometrelik bir sefere ¢cikmanin ne kadar karmasik



bir is oldugunu ¢ogu kisi hayal bile edemez,” dedi Manson bana. “Is1 art1
dortle eksi elli arasinda degisir; kar firtinalarimin insafina kalirsiniz.
Tamir takimlari, kendiniz ve kdpekleriniz icin yiyecek ve ila¢ getirmeniz
ve dogru stratejik kararlari vermeniz gerekir. Everest tirmanisi icin
hazirlanmaya benzer bu.

“Ornegin, bir sonraki merhale icin yiyecek ve ikmal malzemesini
sakladigimiz kontrol noktalar1 arasinda yiiz elli ya da yiiz altmig
kilometre vardir ve képeklerin her biri icin her giin yarimsar kilo mama
lazimdir. Ama bir sonraki bélgede tipiye yakalanma ihtimali varsa,
yaniniza kopekler icin fazladan yiyecek ve barinak almaniz gerekir. Bu
da agirlig: artirir.”

Butcher, giinde sadece bir-iki saat uyudugu halde, bu tiir 6liimkalim
kararlar1 almak —ayrica tetikte ve dikkatli kalmak— zorundaydi. Képekler
kostuklan siire kadar dinlenirken, molalar sirasinda hem onlarin hem
kendisinin bakimi ve beslenmesiyle, ayrica gerekli tamirleri yapmakla
mesgul oluyordu. “Son derece yorucu ve stresli bir zamanda dikkatinizi
korumaniz, baski altinda dogru kararlari1 verebilmek icin metodik ve iyi
antrenmanli olmalisiniz anlamina gelir,” dedi Manson.

Butcher, kizak siirticiiliigli becerilerini miikemmellestirerek, kar ve
buzun inceliklerini 6grenerek ve kopekleriyle bag kurarak saatlerce
zaman geciriyordu. Ama egitim diizeninde en cok ©ne cikan 0z-
disipliniydi.

Iditarod yarisini kazananlardan biri olan Joe Runyan, “Tam anlamiyla
odaklanabiliyordu,” dedi. “Bu sporda onu gercekten basarili kilan da
buydu.”

Bu diizeyde antrenmanin her alanda biiyiik basarinin sirr1 oldugunu
ogreten “10.000 saat kurali”, web sitelerinde yankilanan ve yiiksek
performans calistaylarinda ayin yapar gibi tekrarlanan kutsal Ogreti
oldu.188 Sorun su ki, bu hakikatin yalnizca yarisi.

Ornegin golfte acemiyseniz ve belli bir savurmay ya da hafif vurusu
her deneyisinizde aym hatalar1 yapiyorsaniz, 10.000 saat boyunca o
hatayr uygulamak oyununuzu gelistirmez. Yine acemi olursunuz, ama
daha yash bir acemi.

Uzmanlk konusundaki arastirmalari 10.000 saat temel kuralim
dogurmus olan Florida Eyalet Universitesi psikologu Anders FEricsson,

“Mekanik tekrardan degil, hedefinize yaklasmak icin uygulamanizi

tekrar tekrar ayarlayarak yarar saglarsiniz,” dedi bana.182



“Sistemi zorlayarak biitkmeniz, ilk basta sinirlarinizi genisletirken daha
fazla hataya izin vermeniz gerekir,” diye ekledi.

Boy ve ciisse gibi fiziksel 6zelliklerin tistiinliik sagladig1 basketbol ya
da Amerikan futbolu gibi sporlar bir kenara birakirsak, hemen hemen
herkes akilli alistirmayla en yiiksek performans diizeylerine ulasabilir.

Iditarod kizakcilar1 ilk basta Susan Butcher’in yarisi kazanma
olasiligini reddetmislerdi. David Monson, “O giinlerde Iditarod,
kovboyluk gibi tipik bir erkek sporu sayilirdi; sert ve zorlayici bir spor
olarak goriliirdi,” diye hatirhyor. “Dayanikliysaniz, o sporu
yapabilirdiniz. Diger yarnscilar, Susan’in asla kazanamayacagini —
kopeklerine bebek muamelesi yaptigini— soyliiyorlardi. Sonra birkag yil
art arda kazaninca, insanlar onun kopeklerinin yarisin zorluklarina
digerlerinden daha hazir oldugunu fark ettiler. Bu, onlarin su andaki
hazirlanma ve yarista kosma bicimlerini kokiinden degistirdi.

Ericsson, kazanmanin surinin, uzman bir kocun (aslen Susan
Butcher’in kopekleri igin oldugu gibi) sizi aylarca ya da yillarca iyi
tasarlanmig bir egitimden gecirdigi ve tam olarak yogunlastiginmz
“bilingli ahstirma” oldugunu 6ne siirtiyor.

Miikemmel performans icin saatlerce alistirma gereklidir, ama yetmez.
Herhangi bir alanda uzmanlarin alistirma yaparken dikkat gosterme
bicimleri kritik bir fark yaratir. Ornegin FEricsson, ¢ok sozii edilen
kemancilar hakkindaki arastirmasinda —en {iist diizeydekilerin 10.000
saatten fazla alistirma yaptiklarini gésteren bir calisma— uzmanlarin bunu
performanslarinin usta bir 6gretmen tarafindan tespit edilen belirli bir

yoniinli iyilestirmeye tam olarak yogunlasarak yaptiklarim ortaya

koydu.120

Akilli ahstirma her zaman hatalarin farkina varmanizi ve onlar
diizeltmenizi saglayan bir geribildirim doéngiisiinii icerir; dans¢ilarin ayna
kullanmalarinin nedeni budur. En iyisi, bu geribildirimin uzman goziine
sahip birinden gelmesidir —bunun icin de her birinci simf spor
sampiyonunun bir kogu vardir. Boyle bir geribildirim olmadan alistirma
yaparsaniz, en {ist kademelere ulasamazsiniz.

Geribildirim 6nemlidir ve —yalmz saatler degil— yogunlagsma da Oyle.

Herhangi bir becerinin nasil gelistirilecegini 6grenmek, yukaridan
asagiya dogru odaklanma gerektirir. Noroplastisite, yani uygulamakta
oldugumuz bir beceri icin eski beyin devrelerinin giiclendirilmesi ve
yenilerinin gelistirilmesi, dikkat etmemizi gerektirir: Alistirmay:1 baska



bir yere odakliyken yaptigimizda, beyin o 6zel rutinle ilgili devreyi
yeniden kurmaz.

Hayal kurmak alistirmadan sonug¢ almayi1 engeller; beden egzersizi
yaparken bir yandan TV’ye goz atanlarimiz asla en iist diizeye
ulagamayacaklardir. Tam anlamiyla dikkat etmek, zihnin isleme hizim
artirir, sinaptik baglantilan giiclendirir ve alistirma yaptigimiz konuyla
ilgili sinir aglarini yaratir ya da genigletir.

En azindan, ilk baslarda. Ama yeni rutini nasil uygulayacaginiz
konusunda ustalastikca, tekrarlanan alistirma o becerinin kontroliinii,
bilingli odaklanmayla ilgili yukaridan asagiya dogru sistemden, en
sonunda ¢aba harcamadan uygulanmasini saglayan asagidan yukariya
dogru devrelere aktarir. O noktada uygulamay: diisiinmeniz gerekmez;
aligkanlik haline gelen gseyi otomatik olarak yeterince iyi
yapabilirsiniz.12

Amatorlerle uzmanlarin yollarimin  aynldigi yer de burasidir.
Amatorler bir noktada, ¢abalarinin asagidan yukariya dogru islemlere
doniismesine izin vermekle yetinirler. ister kayak yapmakta olsun ister
araba kullanmakta, yaklasik elli saatlik egitimden sonra insanlar, az-cok
cabasizca rutine baglayacaklar1 bu “yeteri kadar iyi” performans
diizeyine ulagirlar. Yogun alistirmaya artik ihtiyag duymayip,
ogrendikleriyle yetinirler. Bu asagidan yukariya dogru tarzda daha ne
kadar alistirma yaparlarsa yapsinlar, kaydettikleri ilerleme ©Onemsiz
olacaktir.

Uzmanlarsa aksine, yukaridan asagiya dogru dikkat etmeyi
siirdiirerek, beynin rutinleri otomatiklestirme itkisine bilerek karsi
koyarlar. Miikemmellestirmeleri gereken hamlelere, oyunlarindaki
aksakliklarn diizeltmeye ve oyunun nasil oynanacagina iliskin zihinsel
modellerini gelistirmeye etkin bir bicimde yogunlasir, ya da deneyimli
bir koctan gelen geribildirimin ayrintilarina odaklanirlar. En st
diizeydekilerin 6grenmesi hi¢ bitmez; herhangi bir noktada rehavete
kapilip bu tiir akilli alistirmalar1 birakirlarsa, oyunlarinin biiyiik kismi
asagidan yukariya dogru olur ve becerileri belli bir diizeyde kalir.

“Usta icraci,” diyor Ericksson, “o anki performans diizeyinin {istiinii
hedefleyen bir egitimi bilingli olarak yapilandirarak ve arayip bularak, bu
tir otomatiklik egilimlerine etkin bir bicimde karsi koyar.” Ayrica,
“Ustalar bilingli alistirmaya tam bir yogunlasmayla ne kadar yatirim

yapabilirlerse, performanslarini o kadar gelistirip inceltmis olurlar.”122



Susan Butcher kendini ve kizak kopeklerini yiiksek performansli bir
birim olarak faaliyet gosterecek sekilde egitiyordu. O sirada standart olan
on iki saatlik kosudan 6tiirii asir1 zorlanan kodpeklerinin yavaslamasini
goze almaktansa, kopekleriyle birlikte yil boyunca kosma ve dinlenme
donemlerinden olusan yirmi dort saatlik bir cevrimden geciyor, sonra iki
giin tatil yapiyordu. Iditarod’a gittiklerinde, Butcher ve kopekleri
performanslarinin dorugunda oluyorlardi.

Odaklanan dikkat, gerilen bir kas gibi yorulur. Ericsson’a gore, birinci
sinif yariscilar —ister agirlik kaldiranlar olsun, ister piyanistler ya da bir
kizak kopekleri takimi— agir alistirmayr giinde yaklasik dort saatle
sinirlama egilimi gosterirler. Dinlenme ve hem fiziksel hem zihinsel
enerjiyi geri kazanma, egitim programlarinin igine insa edilir. Kendilerini
ve bedenlerini azami derecede zorlamaya c¢alisirlar, ama alistirma
seansinda odaklarinin zayiflayacagi kadar degil. En uygun diizeyde
alistirma, en uygun diizeyde yogunlasmayi siirdiirtir.

DIKKAT DILIiMLERI

Dalai Lama diinya turlarinda genis izleyici kitlelerine konusma
yaptiginda, baslica Ingilizce cevirmeni Thupten Jinpa c¢ofu zaman
yaninda bulunur. Yiice Lama Tibetce konusurken, Jinpa kendinden
gecerek dikkatle dinler; yalnizca ara sira not alir. Sonra bir duraklama
oldugunda, Jinpa sdylenenleri zarif Oxbridge aksaniyla Ingilizceye
cevirir.123

Yurtdisinda bir ¢cevirmenin yardimiyla konusma yaptigim dénemlerde,
cevirmenin sozlerimi yerel dilde tekrarlayabilmesi icin her defasinda
birka¢ ciimleden fazla konusmamam sdylenirdi bana. Aksi takdirde
hatirlanmasi gereken cok sey olurdu.

Ama bir seferinde bu Tibetli ikili binlerce kisilik bir kalabaligin
karsisina c¢iktiginda ben de oradaydim ve Dalai Lama ingilizceye
cevrilmesi i¢in ara vermeden konugmasim gitgide uzatiyordu. En az bir
kez, ara vermeden Once tam on bes dakika Tibetce devam etti. Bir
cevirmen icin izlenmesi imkansiz olacak kadar uzun bir pasaj gibi
goriindii bu bana.

Dalai Lama soziinii bitirdikten sonra, Jinpa birka¢ saniye sessiz kaldi,
bu arada izleyiciler de onun yiiz yiize kaldig1 bellek sorunu karsisinda
elle tutulur bir tedirginlikle kipirdadi.



Sonra Jinpa ceviriye basladi ve o da on bes dakika boyunca —
duraksamadan, hatta ara bile vermeden— devam etti. Nefes kesici,
izleyicileri alkislamaya siiriikleyen bir performansti bu.

Sirr1 neydi? Jinpa’ya sordugumda, bellek giiciinii Hindistan’in
glineyindeki bir Tibetli Budist manastirinda genc¢ bir rahip olarak uzun
metinler ezberlemesini gerektiren egitimine bagladi. “Daha sekiz ya da
dokuz yasinizdayken baslar bu,” dedi bana. “Heniiz anlamadigimiz
klasik Tibet metinlerini ele aliriz; Avrupali bir kesisin, Latinceyi
ezberlemesi gibi bir seydir. Sesleri ezberleriz. Bu metinlerden bazilar
ilahidir; rahiplerin bu ilahileri tiimiiyle bellekten okudugunu
gortrsintiz.”

Geng¢ rahiplerin ezberledigi metinlerden bazilar1 otuz sayfa,
yorumlariysa yiizlerce sayfa uzunluktaydi. “Sabah ezberledigimiz yirmi
satirla baslar, sonra giin icinde hazirlik olarak metni birkac kez
tekrarlardik. Sonra geceleyin bu satirlar1 karanlikta, tiimiiyle bellekten
okurduk. Ertesi giin yirmi satir daha ilave eder ve kirkini birden okurduk;
sonunda biitiin metni ezbere okuyabilirdik.

Akl alisirma uzmam Anders FEricsson, benzer bir yetenegi
Amerikali {iniversite dgrencilerine 6gretmisti. Ogrenciler salt sebatlar
sayesinde 102 adede kadar rastgele rakami dogru olarak tekrarlamayi
ogreniyorlardi (bu diizeyde rakam hatirlama, dort yiiz saatlik odakl
alistirma gerektiriyordu). Ericsson, keskin dikkatin, 68renenlerin —ister
klavyede olsun, ister aklin labirentinde— uygulamanin daha akillica
yollarini bulmalarini sagladiginmi ortaya koydu.

Jinpa, “Is bu dikkat uygulamasina geldiginde, biraz azim gereklidir,”
diye sirrini acti. “Sikici da olsa sebat etmeniz gerekir.”

Boylesi kayda deger bir ezberleme, dikkat ettigimiz herhangi bir seyi
uzun stireli bellege aktarirken birkac saniyeligine sakladigimiz isleyen
bellegin kapasitesini artirtyormus gibi goriiniir. Ama bu goriintisteki
artis, herhangi bir anda dikkate alabilecegimiz seylerin kapsaminin
gercekten genislemesi demek degildir. Isin surr, bir tiir akilli alistirma
olan, dilimlere ayirmaktir.

Yiice Dalai Lama konusurken,” dedi Jinpa bana, “soylediklerinin
Oztinii bilirim, cogu zaman bahsettigi 6zel metni de bilirim. Ana
noktalarn stenoyla not alinm, ama konusurken o notlara nadiren g6z
atarim.” Bu stenografi, dilimlere ayirmaktan ibarettir.

Carnegie Mellon Universitesi’'nde bilgisayar bilimi dersleri vermis



olan, Nobel Odiil’lii miiteveffa Herbert Simon’in birkac yil énce bana
dedigi gibi, “Her uzman bu bellek becerisine benzer bir sey edinmistir.
Bellek bir dizin gibidir; uzmanlar yaklasik olarak 50.000 tamdik
enformasyon birimine sahiptir. Bir doktor icin, bunlarin bircogu

semptomlardir.”124

ZIHINSEL SPOR SALONUNDA

Dikkati, egzersizle giiclendirebilecegimiz bir zihin kasi olarak
diisiiniin. Ezberleme o kas1 calistirir, yogunlasma da Oyle. Serbest bir
agirhgi defalarca kaldirmanin zihinsel benzeri, aklimizin dagildigim fark
etmek ve onu tekrar hedefe yoneltmektir.

Bu, meditasyonda bir noktaya odaklanmanin 6ziidir ve biligsel
sinirbilim merceginden bakildiginda, genellikle dikkat egitimini icerir.
Bir mantra ya da nefesiniz gibi, tek bir seye odaklanmaniz séylenir size.
Bunu bir siireligine denerseniz, akliniz kagcinilmaz olarak dagilir.

Dolayisiyla evrensel talimatlar sunlardir: akliniz dagildiginda ve
bunun farkina vardiginizda, yeniden odak noktaniza getirin ve o noktada
dikkatinizi stirdiiriin. Aklimiz tekrar dagildiginda, ayni seyi yapin. Tekrar.
Tekrar. Tekrar.

Emory Universitesi’nden sinirbilimciler, fonksiyonel —manyetik
rezonans goriintiilemeyi (fMRI) kullanarak, bu basit zihin hareketini
tekrarlayan meditasyoncularin beyinlerini incelediler.12> Bu bilissel
cevrimin dort asamasi vardir: aklimiz dagilir, siz bunun farkina varirsiniz,
dikkatinizi nefesine verirsiniz ve orada tutarsiniz.

Akil dagildig: sirada, beyin her zamanki medial devreleri etkinlestirir.
Aklimizin dagildigim fark ettiginiz anda, bir diger dikkat ag1, bu kez géze
carpmayi saglayan ag canlanir. Ve siz odaginizi tekrar nefesinize cevirip
orada tutarken, prefrontal bilissel kontrol devreleri yonetimi ele alir.

Her egzersizde oldugu gibi, ne kadar tekrarlama yaparsamz kas o
kadar giiclenir. Bir arastirmada, daha deneyimli meditasyoncularin akil
dagilmasim fark ettikten sonra medial seritlerini daha hizli bir bicimde
etkisiz hale getirebildikleri goriildii; sanki diisiinceleri alistirmayla daha
az “yapiskan” hale gelmiscesine, diisiinceleri birakip nefese donmek
kolaylasiyordu. Akhin dagildigi bolgeyle dikkati koparan bdolgeler
arasinda daha fazla noral baglantisallik vardi.12® Uzun siire meditasyon
yapanlarin beyinlerindeki baglantisallik artisi, bu arastirmanin isaret



ettigi gibi, su miikemmel karin kaslarina sahip haltercilerinkine benzer.

Viicut gelistirenler, serbest agirhiklar kaldirarak alti baklavali bir karna
sahip olunamayacagim bilirler; ilgili kaslar1 calistiran bir dizi belirli
karin egzersizi yapilmalidir. Belirli kaslar belirli egitim programlarina
yanit verir. Ayn1 durum dikkat egitiminde de gecerlidir. Tek bir odak
noktasina yogunlasma, temel dikkat gelistiricisidir, ama o gii¢ bir¢cok
farkli yoldan uygulanabilir.

Zihinsel spor salonunda da, form tutmak icin yapilan egzersizlerde
oldugu gibi, biitiin farki alistirmanin ince ayrintilari yaratir.

OLUMLU OLANI VURGULAMAK

Seinfeld ve Curb Your Enthusiasm adli komedi dizilerinin yaraticisi
Larry David, Brooklyn’lidir, ama hayatimin biiyiik boliimiinii Los
Angeles’te gecirmigstir. Kendisini oynadigr Curb dizisi icin béliimler
cekmek {izere Manhattan’da kaldig1 ender giinlerden birinde David, bir
mag¢ izlemek iizere Yankee Stadyumu’na gider.

Mactaki bir durgunluk sirasinda, kameralar goriintiisiinii devasa
Jumbotron ekranlarina yansitir. Hayranlariyla dolu biitiin stadyum ona
tezahtirat yapmak icin ayaga kalkar.

Ama David aksamin ilerleyen saatlerinde stadyumdan ayrilirken, park
yerinde birisi yanindan gecen arabadan disar1 sarkar ve “Larry, seni
boktan herif!” diye bagirr.

Eve donerken, Larry David o tek karsilasmayi takinti haline getirir:
“Kim o adam? Neydi 0? Kim yapar bunu? Insan neden boyle bir sey
soyler?”

O elli bin hayran yoktur sanki — sadece o tek adam vardir.1%Z

Olumsuzluk bizi dar bir aralifa —bizi iizen seye— odaklar.l?® Bilissel
terapinin temel bir kuralina gore, deneyimin olumsuz yonlerine
odaklanmak, depresyon icin bir recetedir. Biligsel terapi tedavileri, Larry
David gibi birini, kitleler onun igin deli olurken hissettigi iyi duygular
aklina getirip, odagini orada tutmaya yiireklendirebilir.

Olumlu duygular dikkat araligimizi1 genisletir; her seyi serbestce iceri
alabiliriz. Gercekten de, olumlulugun kontroliindeyken, algilarimiz
degisir. Olumlu hisleri ve etkilerini inceleyen psikolog Barbara
Fredrickson’in ifade ettigi gibi, kendimizi iyi hissettigimizde
farkindaligimiz, her zamanki kendimizi merkeze alan “ben” odagindan,



daha kapsayic1 ve sicak bir odak noktasi olan “biz”e dogru genisler.122

Olumsuz ya da olumlu yonlere odaklanmak, beynimizin nasil
isledigini belirlemekte bize bir avantaj saglar. Richard Davidson, neseli,
enerji dolu bir ruh halinde oldugumuzda, beynimizin sol prefrontal
alaminin aydinlandigim gormiistii. Sol alan, uzun zamandir ulasmak
istedigimiz bir hedefe nihayet ulastigimizda kendimizi ne kadar iyi
hissedecegimizi bize hatirlatan —bir lisans 6grencisinin géz korkutucu bir
tez lizerinde ¢alismayi siirdiirmesine yardim eden— devreyi de barindirir.

Sinirsel  diizeyde  olumluluk, bu  goriinimii ne  kadar
siirdiirebilecegimizi yansitir. Ornegin bir teknik 6lgiim, insanlarin sikinti
icindeki bir kisiye yardim eden birini gordiikten ya da hayat dolu bir
bebegin hoplayip ziplayisini izledikten sonra ne kadar uzun siire
giilimsediklerini degerlendirir.

Bu aydinlik gériiniim tutumlarda ortaya ¢ikar: 6rnegin, yeni bir kente
tasinmak ya da yeni insanlarla goriismek, trkiitiicii bir adim olmaktan
cok, heyecan verici olasiliklara —kesfedilecek harika yerlere, yeni
arkadaglara— kap1 acan bir seriivendir.

Bekleyebileceginiz gibi, hayati bu sekilde yasayan kisiler yalnmzca
bulutlara degil, aralarindan sizan giimsigina odaklanirlar. Bunun aksi
olan kinizm, karamsarlik {retir: sadece bulutlara odaklanmay1 degil,
arkada gizlenen daha karanhik bulutlar oldugu inancim da. Her sey
nereye odaklandiginiza baghdir: koétii niyetli bir takipciye mi, yoksa
tezahiirat yapan elli bin hayrana mi1?

Olumluluk biraz da beynin hareket halindeki 6diil devresini yansitir.
Mutlu oldugumuzda, beynin ortasindaki ventral striatum icerisinde bir
bolge olan nukleus akumbens etkinlesir. Bu devre motivasyon icin
yasamsal goriiniir ve yaptigimiz seyin Odiillendirici oldugu duygusuna
sahip gibidir. Bu dopamin zengini devreler olumlu hisleri, hedeflerimize
ulasmak icin cabalamayi ve arzuyu tetikler.

Bu hormon, beynin kendi opiatlariyla birlesir; endorfinler
(maratoncunun cosku duygusunu yaratan norotransmiterler) de bunlara
dahildir. Dopamin, giidiimiizii ve sebatimiz1 destekleyebilir, opiatlarsa
bunu bir zevk hissiyle etiketler.

Biz olumlu tutumumuzu siirdiirdilkce, bu devreler etkin kalir.
Depresyonlu insanlarin saghkl goniilliilerle kiyaslandigi aydinlatici bir
calismada Davidson, depresyonlu kisilerin mutlu bir sahne gordiikten
sonra bunun sonucu olan olumlu hisleri siirdiiremediklerini ortaya



koydu; 6diil devreleri cok daha erken kapaniyordu.22 Yénetsel alanimiz
bu devreyi tetikleyerek, olumlu hissi daha iyi siirdiirmemizi saglayabilir;
yenilgilere ragmen yolumuza devam ettigimizde, ya da ulasmanin nasil
bir sey olacagim goziimiiziin 6niine getirdigimiz zaman bizi giiliimseten
bir hedef icin ¢abaladigimizda oldugu gibi. Olumlu tutumun performans
acisindan da biiyilik getirileri vardir; daha iyi odaklanabilmemiz, daha
esnekce diisiinebilmemiz ve sebat gosterebilmemiz icin bize gii¢ verir.

Iste size bir soru: Hayatimzda her sey miikemmel gitse, on yil icinde
ne yapiyor olurdunuz?

Bu soru bizi biraz diis kurmaya, bizim icgin neyin gercekten 6nemli
oldugunu ve bunun hayatimiza nasil yon verebilecegini diisiinmeye davet
eder.

Case Western Reserve Universitesi’ndeki Weatherhead Isletme
Okulu’ndan psikolog (ve lisans okulunda tanismamizdan bu yana dostum
ve calisma arkadasim) Richard Boyatzis, “Olumlu hedeflerinizden ve
hayallerinizden bahsetmek, sizi yeni olasiliklara acan beyin merkezlerini
etkinlestiri. Ama konuyu degistirip, kendinizi diizeltmek icin ne
yapmaniz gerektiginden bahsetmeniz sizi kapatir,” diyor.

Boyatzis ve calisma arkadaslari, bu celisen etkileri kisisel kocluk
alaninda inceleyebilmek icin miilakat yapilan {iniversite dgrencilerinin
beyinlerini taradilar.22! Bazilar1 icin miilakatin odagl, on yil icinde ne
yapmak isteyeceklerine iliskin o soru ve {lniversite yillarindan ne
kazanmay1 umduklari gibi olumlu noktalardi. Beyin taramalari, olumlu
noktalara odaklanan miilakatlar sirasinda, beynin 6diil devresinde ve iyi
hislerle mutlu anilara ayrilmis alanlarda daha fazla etkinlik oldugunu
ortaya ¢ikardi. Bir vizyonla esinlendigimiz zaman hissettigimiz acikligin
sinirsel imzas1 olarak diisiiniin bunu.

Bazilari icinse miilakatin odagi daha olumsuzdu: ders programlarini ve
odevlerini ne derece zorlayici bulduklari, arkadas edinmenin giicliikleri
ve performanslariyla ilgili korkular. Ogrenciler daha olumsuz sorularla
bogusurken, beyinleri kaygi, zihinsel catisma, liziintii yaratan bolgeleri
etkinlestiriyordu.

Glcli yonlerimize odaklanmak, Boyatzis’e gore, bizi arzu edilen bir
gelecege yonlendirir ve yeni fikirlere, insanlara ve planlara acik olmayi
tesvik eder. Zayif yonlerimize 151k tutmaksa, korunmaci bir zorunluluk
ve sucluluk duygusu uyandirarak bizi kapatir.

Olumlu mercek, calisma ve 6grenmenin verdigi keyfi siirdiiriir; en



deneyimli sporcularin ve oyuncularin bile hamlelerini prova etmekten
hala zevk almalarinin nedeni budur. “Hayatta kalmak icin olumsuz
odaga, mutlu olmak icinse olumlu odaga ihtiyacimz wvardir,” diyor
Boyatzis. “Her ikisi de gereklidir, ama dogru oranda.”

Yiiksek performansh is ekiplerinde duygulari incelemis olan kurumsal
psikolog Marcial Losada’nin adiyla “Losada etkisi” olarak bilinenlerin
15181nda, bu oran olumsuzdan ¢ok olumluya cevrilse iyi olur. Yiizlerce
ekibi analiz eden Losada, en etkili ekiplerde her olumsuz ana karsilik en
az 2,9 iyi duygudan olusan bir olumlu/ olumsuz orantisi bulundugunu
belirlemistir (olumlu olmanin bir {ist simir1 vardir: yaklasik 11:1°lik bir
Losada orantisinin tizerinde, ekipler etkili olamayacak kadar serseme
doner).222 Aym orant1 aralig1, Kuzey Carolina Universitesi’nde psikolog
(ve Losada’min eski arastirma ortagl) olan Barbara Fredrickson’in
arastirmasina gore, hayatta basarili olan kisilerde de goriiliir.223

Boyatzis, bu olumluluk egiliminin koclukta da gecerli oldugunu
savunuyor; ister bir 6gretmenin koclugu olsun, ister bir ebeveynin,
patronun ya da bir yoneticinin.

Kisinin hayalleri ve umutlariyla baslayan bir konusma, sizi o vizyonu
doguran bir 6grenme yoluna gotiirebilir. Bu konusma genel vizyondan
bazi1 somut hedefleri alip, onlar1 gerceklestirmek icin ne gerekecegine —
ve oraya varmak icin hangi kapasiteleri gelistirmek isteyebilecegimize—
bakabilir.

Boyle bir yaklasim, kisinin zayif yonlerine —ister kotii notlar almak
olsun, ister dénem hedeflerini tutturamamak— ve bunlar telafi etmek icin
ne yapmak gerektigine odaklanan daha yaygin bir yaklagimla celisir. Bu
konusma bizi sorunlu yoOnlerimize —bagarisizliklarimiza ve kendimizi
“diizeltmek” icin ne yapmamiz gerektigine— ve tiim sucluluk, korku
duygularina ve benzerlerine odaklar. Bu yaklasimin en kotii cesitlerinden
biri, anne-baba bir c¢ocugu koti notlarim diizeltinceye kadar
cezalandirdiginda goriiliir. Cezalandirilmayla iliskili kaygi, aslinda
yogunlasmaya ve 0Ogrenmeye calisan cocugun prefrontal korteksini
engelleyerek, gelismeyi daha da geciktirir.

Boyatzis, Case’te MBA o6grencilerine verdigi derslerde yillardir,
‘once-hayaller’ koclugunu uyguluyor. Kuskusuz, hayaller tek basina
yeterli degildir: ihtiya¢ duyulan her yeni yetenegi, dogal olarak 6niiniize
cikan her firsatta uygulamaniz gerekir. Belli bir giinde bu, diislediginiz
hedefe giden yolda hakim olmaya calistiginiz rutini uygulamak igin



sifirdan bir diizineye kadar varan firsat anlamina gelebilir. Bu anlar iist
liste biner.

MBA o6grencisi olan bir yonetici, daha iyi iliskiler kurmak istiyordu.
“Miihendislik 6grenimi goérmiistii,” dedi Boyatzis bana. “Eline bir is
verildiginde, gozii sadece o isi goriiyordu, o isin yapilmasi i¢in birlikte
calistigr kisileri degil.”

Bu yiizden 6grenme plam soyle olmustu: “Oteki kisinin ne hissettigi
hakkinda diisiinmeye zaman ayir.” Bu uygulama ve orada edindigi
aliskanliklar icin isi disinda normal, diisiik riskli firsatlar bulabilmek
amaciyla, oglunun futbol takimina kocluk yaparak yardim etmis ve bu
arada oyuncularin duygularina odaklanmaya caligsmisti.

Bir bagka yonetici ayn1 6grenme giindemiyle, yoksul bir mahalledeki
bir lisede goniillii 6gretmenlik yapmisti. Bu firsati, “baskalarina yardim
ederken daha uyumlu ve ‘nazik’ olmay1 6grenebilmek icin” kullandi,
diyor Boyatzis; isyerine tasidigi yeni bir alskanhktn bu. Ozel
ogretmenlikten o kadar zevk almisti ki, birka¢ donem daha yapmak igin
basvuruda bulunmustu.

Boyatzis, bunun ne derece ise yaradigina iliskin verilere ulasabilmek
icin, dersi goérenlerin sistematik degerlendirmelerini yapiyor. s
arkadaslar1 ya da onlar iyi tamiyan baska kisiler, 6grencileri yiiksek
performansh kisilere 6zgii duygusal zeka yeterliliklerinden birini ya da
digerini sergileyen belirli davramislarin onlarcasinda anonim olarak
degerlendiriyor (Ornegin: “Bagkalarimi dikkatle dinleyerek anliyor”).
Yillar sonra 6grencilerin izini siirliyor ve halen birlikte calistiklar
kisilerce yeniden degerlendirilmelerini sagliyor.

“Simdiye dek yirmi alt1 ayr1 boylamsal calisma yaparak, insanlar1 su
anda calistiklan yere kadar izledik,” diyor Boyatzis. “Ogrencilerin ilk
turda kaydettikleri ilerlemelerin, yedi yil sonrasi gibi uzun bir siire
boyunca devam ettigini gordiik.”

Ister spor ya da miizik alaminda bir beceriyi gelistirmeye calisiyor
olalim, ister bellek giiclimiizii artirmaya ya da daha iyi dinlemeye, akilli
alisirmanin temel 6geleri aymdir: ideal olarak, keyif, akillica taktikler ve
tam odaklanmanin giiclii bir birlesimi.

Odaklanmanin ¢ tiirtintii incelerken, her birini gili¢lendirmenin
yollarindan da haberdar olduk. Akilli alistirma daha temel bir diizeye
ulasarak, dikkatin ti¢lii odaga temel olusturan 6gelerini gelistirir.
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BEYINLER VE OYUNLAR

Diinya sampiyonu Daniel Cates, kendini adadig1 alistirma rutinine alti
yasindayken basladi. O giinlerde Microsoft Windows paketiyle birlikte
licretsiz olarak gelen Command & Conquer [Komuta ve Fetih] video
oyununa kars1 dogal egilimini ilk kez o zaman kesfetti. Sonrasinda Cates,
diger cocuklarla oynamaya burun kivirarak, zamanimi ailesinin
banliy6deki evinin bodrumunda saatlerce komuta ve fetihle gecirmeyi
yegledi.2%

Gittigi matematik ve fen lisesinde Cates, dersi asip Minesweeper
[Mayin Tarayici] adli bulmaca oyununu oynamak icin bilgisayar
odasinin yolunu tutuyordu. Bu oyun, saydam olmayan bir kafeste sakli
mayinlarin  yerini belirleyip —birini patlatip havaya u¢madan—
isaretlemeyi gerektirir. Oyunu oynamaya basladiginda ancak soyle-boyle
olmasina ragmen, bitmek bilmez alistirma saatleri Cates’i tiim mayinlar1
doksan saniyede temizleyebilir hale getirdi — oyunu 6grenmeye
basladiginda ona imkansiz goriinen bir beceriydi bu (internette
oynamaya calistigimda bana akil almaz bir sey gibi geldi; deneyin, siz de
goreceksiniz).

On alt1 yasindayken, meslegini kesfetti: cevrimici poker. Sadece on
sekiz ayda Cates, canli-yayin mutfak pokerinde bes dolarlik oyunlar
kaybetmekten, cevrimici pokerde 500.000 dolar kazanacak hale geldi (ve
tam zamaninda; birkac yil icinde cevrimici poker, en azindan ABD’de,
bu oyunu engellemek icin ¢ikarilan yasalarin hedefi oldu). Yirmi yasina
geldiginde Cates, oyunda 5,5 milyon dolar, yani ondan sonra ikinci
siradaki oyuncunun o yil beyan ettigi kazanctan 1 milyon dolar fazla



kazanmist1.22>

Cates o dikkat cekici tutarn1 (sinava c¢alisirken oldugu gibi)
“inekleyerek”, sadece oyun iistliine oyun degil, ayrica gelenlerin tiimiiyle,
en ustalar1 dahil, aym anda ¢oklu oyunlar oynayarak kazandi. Cevrimigci
poker ayni anda idare edebileceginiz kadar ¢ok sayida rakiple, 6grenme
egrisinde hizlanmamizi saglayan kazan-kaybet geribildirimi alarak
oynamaniza da izin verir. Bir seferde bir diizine ¢evrimici el oynayabilen
bir yeniyetme, birkac yil icinde oyunun incelikleri konusunda yalnizca
Vegas’taki masalarda oynayan elli yaslarindaki bir kumarhane miidavimi
kadar deneyimli olur.

Cates’in poker yetenegi biiyiik olasilikla, birinci simif 68rencisi olarak
Command & Control’a daldig1 sirada insasi baslamis olan bilissel yap1
iskelesine dayaniyordu. O savas oyununu kazanmak, birliklerinizin rakip
birliklere karst nasil kullanilabilecegi, diismanin zayif diismeye
bagladiginin isaretlerini alma uyamikligli ve amansizca saldirma gibi
etmenlerin hizlica biligsel islemden gecirilmesini gerektirir. Pokere
gecmesinden hemen o©nce Cates, Command & Control’da diinya
sampiyonuydu; onu sampiyon yapan dikkat becerileri ve katil i¢cgiidiisii
kolayca kagit oyununa aktarilmaisgti.

Ama yirmili yaglarinda Cates, sosyal diinyasinin ¢orakligini ve ask
hayatinin eksikligini fark etti. Kazandiklarinin tadimi ¢ikarmasini
saglayacak bir yasam tarzi1 aramaya basladi. Bu ne anlama gelebilirdi?

Kendi ifadesiyle, “Egzersiz. Kizlar.”

Cevrimici alanda diinya capinda bir usta olmak, yerel barda
diizenlenen bekarlar gecesinde size pek yardimci olmaz. Video oyununda
rakibin ilk zayiflik belirtisi karsisinda tirmanan saldirganhik gibi giiclii
yonler, flért ortamina tagsindiginda kotii netice verir.

Son zamanlarda Cates’in, Sosyal Zeka adh kitabimi okudugunu
duydum. Ona iyilikler dilerim. Bu kitabin savlarindan biri de, cevrimigci
poker sirasinda kurulanlara benzer etkilesimlerin, beynin baglanti
kurmamiza ve sozgelimi, ilk bulusmada iyi bir izlenim birakmamiza
yardim eden Kkisiler arasi devreleri icin yasamsal bir 6grenme
dongiisiinden yoksun oldugudur.

Psikolog Donald Hebb’in daha 1940’larda acgikca ifade ettigi gibi,
“Birlikte ateslenen noronlar birlikte baglanirlar.” Beyin esnektir, biz
giinimiizii yasarken siirekli olarak devrelerini yeniden sekillendirir.
Yaptigimiz is ne olursa olsun, biz onu yaparken beynimiz bazi devreleri



giiclendirir, bazilarini giiclendirmez.

Yiiz yiize etkilesimlerde, sosyal devremiz iyi baglanti kurmamiza
yardim eden cok sayida ipucu ve isaret toplar ve ilgili néronlar birbirine
baglar. Ama internette gecirilen binlerce saat sirasinda, sosyal beynin
devreleri hemen hemen hig calistirilmaz.

BEYIN GUCUNE DESTEK Mi, AKLA KOSTEK
Mi?

Sosyal Medya Arastirma Vakfi’'min kurucularindan Marc Smith’in
dedigine gore, “Sosyallesmemizin biiyiik c¢ogunlugu makinelerden
geciyor, bu da biiyiik firsatlarin yani sira bir hayli kaygiya yol aciyor.”2%
“Cogunluk” bir abartma gibi goriinse de, hem firsat hem de kaygilarla
ilgili tartismalar kizisirken, video oyunlari da tartismanin merkezinde yer
aliyor.

Stirmekte olan bir dizi arastirma bir yandan bu tiir oyunlarin akla zarar
verdigini, bir yandan da beyin giiclinii artirdigini ilan ediyor. Oyunlarin
cocuklara ugursuz bir saldirganlik egitimi verdigini savunanlar hakl mi?
Ya da digerlerinin 6ne siirdiigli gibi, oyunlar yasamsal dikkat becerilerini
gelistiriyor mu? Yoksa ikisini birden mi yapiyor?

Meselenin c¢oOziilmesine yardim etmek igin, saygin Nature dergisi
yarim diizine uzmamn yararlarl zararlardan ayirt etmek {izere bir araya
getirdi.2 Anlasildig1 kadariyla bu, yiyeceklerin etkileri gibi, duruma
gore degisen bir sey: bazilar besleyici; bazilarininsa c¢ok fazlasi
zehirleyici olabiliyor. Video oyunlarinda yanitlar, hangi oyunun hangi
beyin devresini belli bir agidan gii¢lendirdiginin ayrintilarina bakiyor.

Ornegin, su hiperaktif araba yariglarini ve seri atesli silahlarla yapilan
carpismalar1 ele alalim. Bu tiir aksiyon oyunlarina iliskin veriler, gorsel
dikkatte, enformasyonu isleme hizinda, hedefi izlemekte ve bir zihinsel
isten digerine gecmekte artislar oldugunu gosteriyor. Hatta goriinen o ki
bu tir oyunlarin bircogu, istatiksel sonu¢ cikarma —yani elinizdeki
kaynaklart ve onlarin sayisim goz Oniine aldiginizda diismanlari
yenebileceginizi sezme— konusunda sessiz bir ders veriyor.

Daha genel olarak da, cesitli oyunlarin gorsel keskinligi ve uzamsal
algiy1, dikkati baska seye cevirmeyi, karar vermeyi ve nesneleri izleme
yetenegini gelistirdigi goriildii (gerci o arastirmalarin bircogu, oyunlari
cazip bulan kisilerin bu tiir zihinsel becerilerde zaten biraz daha iyi mi



olduklarim yoksa oyunlarin mi onlar gelistirdigini bize bildirmiyor).

Gitgide daha fazla bilissel zorluklar sunan oyunlar; daha isabetli ve
meydan okuyucu yargilar, daha hizli tepkiler, tam olarak odaklanmis
dikkat, isleyen bellek siirelerinin artmasi gibi olumlu beyin degisimlerine
neden oluyor.

Iowa Universitesi’'ndeki Medya Arastirmalari Laboratuari’'ndan
biligbilimci Douglas Gentile, “Kiiciik farkliliklar1 saptamak icin siirekli
olarak ekram tarama ihtiyaci duydugunuzda (¢ilinkii bunlar bir diismanin
habercisi olabilir) ve sonra dikkatinizi o alana y6nelttiginizde, bu dikkat
becerilerinde daha iyi olursunuz,” diyor.2%

Ancak bu becerilerin video ekrani disindaki hayata her zaman iyi
aktarilmadigini da ekliyor. Bunlar hava trafik kontrolérliigii gibi belirli
islerde son derece degerli olabilirken, okudugunuz bir metne
odaklanabilmek icin yaninizdaki kipir kipir cocugu gérmezden gelmeniz
gerektiginde size yardimci olamiyor.

Video oyunlari, gorsel dikkat dagiticilarin hizla siizgecten gecirilmesi
gibi dikkat becerilerini giiclendirebilmekle birlikte, 6grenmek agisindan
daha o6nemli bir beceriyi, kademeli olarak evrilen bir enformasyon
kiitlesine siirekli odaklanmay1 giiclendirecek pek az sey yaparlar —sinifta
dikkat etmek, okudugunuzu anlamak ve bunun gecen hafta ya da gecen
y1l 6grendiklerinizle bagim kavramak gibi.

Bir ¢cocugun bilgisayarda oyun oynayarak gecirdigi saatlerle okuldaki
basarisi arasinda negatif bir baginti1 bulunuyor. 3.034 Singapurlu ¢cocuk
ve genc iki yil boyunca izlendiklerinde, bilgisayar oyununda asiriya
kacanlarin kaygi, depresyon ve sosyal fobi diizeylerinde artis, notlarinda
ise diistis oldugu goriildi. Ama bilgisayarda oyun oynama
aliskanliklarim biraktiklarinda, biitiin bu sorunlar azaliyordu.2%2

Beyne hizli, siddetli bir tepki vermesi icin ince ayar yapan oyunlari
saatlerce oynamanin bir de olumsuz yam var.2l? Uzmanlar heyetinin
dedigine gore, buradaki bazi tehlikeler popiiler basinda abartiliyor: siddet
iceren oyunlar diisiik diizeyde saldirganlig: artirabilir, ama bu tiir oyunlar
kendi baslarina, iyi yetistirilmis bir c¢ocugu siddet diiskiiniine
cevirmeyecektir. Bununla birlikte oyunlar, 6rnegin evde Kkotii
davranislara maruz kalmis (dolayisiyla kendileri de siddet uygulamaya
daha yatkin olan) ¢ocuklar tarafindan oynandiginda, tehlikeli bir sinerji
olusabilir; gerci heniiz kimse bu zehirleyici kimyanin hangi c¢ocukta



goriilecegini kestiremiyor).

Yine de, sizi 6ldiirmeye niyetli kitlelerle carpisarak gecirdiginiz saatler
anlasilir bir bicimde “diismanca atif ényargisi”’ni, koridorda size carpan
cocugun size bir garezi oldugu yolundaki anlik varsayimi tesvik eder. Bir
o kadar can sikici olan da, siddet icerikli bilgisayar oyunu oynayanlarin,
insanlarin zorbalik gibi kotli davramiglarina tanik olurken daha az endise
gostermeleridir.

Bu tiir oyunlarin tesvik ettigi paranoyak teyakkuz halinin zaman
zaman akil hastas1 Kkisilerin tedirginligine ve kafa karisikligina
doniisebilecegini diisiindiigiimiizde, genclerimizin bu zihinsel meniiden
beslenmesini ister miyiz?

Oyunlar ve bagka seyler icin video ekranlarina yapisik olarak yetisen
son kusaklar, bir sinirbilimcinin bana dedigi gibi, emsalsiz bir deney
olanagi sunuyorlar: ©nceki kusaklarla kiyaslandiginda, “beyinlerinin
hayatla plastik bir bicimde iliskili olusu acisindan cok biiyiik bir fark”
soz konusu. Uzun vadeli soru, bu tiir oyunlarin néral baglantilarina,
dolayisiyla sosyal dokuya ne yapacagi ve bunun nasil yeni giiclii yonler
gelistirebilecegi ya da saglikli gelismeyi carpitabilecegidir.

Isin olumlu yani, ister su anda tam yogunlasma icin olsun, ister
sonradan diirtiilye direnmek icin, oyuncunun albenili ayartic1 tuzaklara
ragmen odakh kalma zorunlulugu yonetsel islevi giiclendirir. Oyunun
karisimina diger katmanlarla isbirligi ve esgiidiim geregini de eklerseniz,
birtakim degerli sosyal becerilerin provasim gérmiis olursunuz.

Isbirligi gerektiren oyunlar oynayan cocuklar, giin icinde daha ¢ok
yardimseverlik gosterirler. Belki de su katiksiz siddet iceren, ‘herkese
karst ben’ oyunlari, bir kazanma stratejisinin sadece hasmane bir
taramayl degil, ayrica basi dertte olanlarin yardimina kosmayi ve
yardimcilarla miittefikler bulmay1 gerektirecegi sekilde yeniden
tasarlanabilir.

AKILLI OYUNLAR

Popiiler Angry Birds uygulamasi, milyonlarca insani toplamda
milyarlarca saat boyunca yogun parmak oyunlarina ayartiyor. Birlikte
ateslenen noronlar birlikte baglaniyorsa, cocuklariniz (ya da siz) Angry
Birds’de biitiin o kayip zamani gecirirken hangi zihinsel becerilere ince
ayar yapildigini merak etmeniz gerekir.



Beyin en iyi, odaklanma en yiiksek diizeydeyken 6grenir ve hatirlar.
Video oyunlan dikkati odaklayip hamleleri defalarca tekrarlamamizi
sagladigindan, giicli egitmenlerdir. Bu durum beyni egitmek icin bir
firsat sunar.

Michael Posner’in Oregon Universitesi’ndeki grubu, dort ila alt yas
arast cocuklara her biri 40’ar dakika siiren oturumlarla bes giinliik bir
dikkat egitimi verdi. Zamanin bir boliimiinde oynadiklar1 bir oyunda,
joystick (kumanda kolu) kullanarak ekrandaki bir kediyi kontrol etmek
icin kiiciik hareketli nesneleri yakalamaya calisiyorlardi.

Bu {ic saati asan alistirma dikkatle ilgili sinir aglarindaki bir
degisikligi izlemek icin oldukca kisa goriinse de, beyin dalgas: verileri,
yonetsel dikkat devresinin etkinliginde, yetigkinlerde goriilen diizeylere
dogru bir kayma oldugunu gosterdi.2L!

Sonug: bu tiir bir ders i¢in en zayif dikkatli cocuklar —otistikler, dikkat
bozuklugu ve baska 6grenme sorunlar1 olanlar— hedef alinmali, ¢iinkii en
bliyiik yarar1 onlar goriiyor. Posner’in grubu, tedavi edici derslerin
otesinde, dikkat egitiminin her ¢ocugun 6greniminin bir parcasi olmasi
gerektigini, ogrenmeye herkesi kapsayan bir destek verdigini ©ne
surayor.

Posner gibi, boylesi bir potansiyel beyin egitiminin yararlarini géren
kigiler, 6zel olarak tasarlanmis oyunlarin “géz tembelligi”’nden
(ambliyopi olarak bilinir) cerrahlarin el-g6z koordinasyonuna kadar her
seyi iyilestirebilecegini One siiriiyorlar. Arastirmalar, dikkat eksikligi
bozuklugunun altinda uyarici agdaki bir eksikligin yattigina isaret
ediyor; otizmin saplantilarinda yénelme sorunlar goriiliiyor.212

Hollanda’da, on bir yasindaki ADHD’li c¢ocuklar yiiksek dikkat
gerektiren bir bilgisayar oyunu oynadilar: ornegin, ortaya cikiveren
diisman robotlara karsi tetikte olmak ve kendi avatarlarinin enerjisi
fazlaca azaldiginda uyanik kalmak zorundaydilar.2l3 Birer saatlik sadece
sekiz seanstan sonra, dikkat dagitici unsurlara ragmen daha iyi
odaklanabildiler (hem de yalmzca oyunu oynarken degil).

Hafiza kaybi ve demans gibi nérolojik bozukluklar olan ileri yastaki
kisilerin beyinlerini yeniden egitmeyi amaclayan oyunlarin tasarimina
onciiliik etmis olan, San Francisco’daki California Universitesi’nden
sinirbilimci Michael Merzenich’in dedigine gore, en iyi halleriyle,
“video oyunlari motivasyonu artiracak bicimlerde verilen kontrollii



egitim programlaridir,” sonucta “kalici fiziksel ve fonksiyonel norolojik
yeniden yapilanmaya” neden olurlar.”%14

Merck Arastirma Laboratuarlari’ndaki diinya capinda —sinirbilimi de
kapsayan— ila¢ kesfinden sorumlu olan Ben Shapiro, yogunlagmayi
artiran ve dikkat dagilmalarin1 asgariye indiren oyunlar tasarlayan bir
sirketin yonetim kuruluna katilmisti. Kendisi bu tiir amaclar icin ilag
yerine akilli alistirmanin kullanilmasinda yarar goériiyor. “Bu tiir oyunlar
yaslanmayla birlikte temel bilissel islevlerde goriilen kaybi
yavaglatabilir,” dedi bana.

“Insanlarin zihinsel yasamlarim iyilestirmek istiyorsaniz, molekiiler
hedeflerden c¢ok, dosdogru zihinsel hedefler iizerinde c¢alisin; ilaglar
gelisiglizel bir yaklasimdir, ciinkii doga ayni molekiilleri pek cok farkl
amac icin kullanir,” diye ekledi.

Dr. Merzenich ticari satisa hazir standartlastirilmis oyunlarin rastgele
—ve kesinlikle karisik— denebilecek yararlarini pek dikkate almayip,
belirli bir biligsel beceriler dizisini hedef alan oyunlar tasarlamayi tercih
ediyor. Douglas Gentile, yeni bir beyin egitici uygulamalar kugsaginin,
milkemmel Ogretmenlerin asina oldugu akilli alistirma tekniklerini
kullanacagini 6ne siiriiyor:

» giderek zorlasan net hedefler koyma

e Ogrenmekte olan belli kisinin temposuna uyum saglama

e aninda geribildirim ve ustalik noktasina varana kadar
kademeli olarak zorlasan alistirmalar

e aym becerileri farkli baglamlarda uygulama, beceri
aktarimini tesvik etme

Bazilarinin tahminine goére, gelecekte bir giin, beyin egitici oyunlar
okul tedrisatinin standart bir parcasi olacak; bunlarin en iyileri, tam da
ihtiya¢ duyulan oyunda kendilerine ince ayar yapan oyuncular hakkinda
veri toplayacak — empatili bir bilissel egitmen. Bu arada uzmanlar aci
acl, boylesi egitim uygulamalarina harcanan paranin, bilgisayar oyunu
sirketlerinin biitceleriyle kiyaslandiginda soniik kaldigini; bu yiizden su
anda en iyi beyin egitici aracglarin bile Grand Theft Auto’nun [Motorlu
Arag Hirsizlig1] albenisi yaninda silik kaldigini itiraf ediyorlar. Ancak bu
durumun degisebilecegini gosteren isaretler var.

Dort torunumun birer birer Tenacity adli bir iPad oyununun beta



siirimiinii oynayislarini izledim. Bu oyun size ¢orak bir ¢Olden, gége
dogru kivrilarak yiikselen hayali bir merdivene kadar yarim diizine
sahnenin herhangi birinden acelesiz bir yolculuk olanagi sunuyor.

Zorlayici yani: Her nefes verisinizde, bir parmaginizla iPad ekranina
dokunuyorsunuz. Ve bes nefeste bir —en azindan baslangi¢ diizeyinde—
iki parmagimzla dokunuyorsunuz.

O sirada torunlarimin biri alt, biri sekiz yasinda, biri on ikisine yeni
girmis, biri de on doért olmak iizereydi. Beyin olgunlasmasi ve dikkat
acisindan adeta dogal bir deney olanagi sunuyorlardi.

Once alti yasindaki basladi. Col sahnesini secerek, kum tepeleri,
palmiyeler ve camur sivali evlerin arasindan gecen bir yol boyunca yavas
bir yiiriiytise ¢ikti. Ilk denemede ne yapacagimin hatirlatilmas: gerekti;
liclinciisiinde dokunuslarini nefesiyle koordine etmekte oldukca basarili
hale gelmisti; gerci hala kimi zaman ikili dokunuslar1 unutuyordu.

Yine de, her dogru yapisinda bir giil tarlasinin ¢6l kumundan yavasca
yiikselisini gordiikce kendinden geciyordu.

Sekiz yagindakinin tercihi goge dogru kivrilarak yiikselen merdiven
oldu. Merdiven yukan yiikselirken, arada bir dikkati dagitan seyler
oluyordu: bir helikopter goriis alanina giriyor, doniiyor ve ucup
gidiyordu; daha sonra bir ucak, bir kus siiriisii ve en yliksek irtifada,
cesitli uydular. Kizcagiz o giin biraz atesi olmasina ragmen, tam on
dakika boyunca dokunmalarina yogunlasti.

On ikisini yeni bitirmis olan bir sonraki torunum, uzaydaki bir
merdiveni secti; dikkat dagiticilar arasinda gezegenler, asteroit
yagmurlari ve goktaslar1 bulunuyordu. Yasca daha kiiciik olan iki kardesi
nefeslerini  kontrol edip yiiksek sesle sayarak dokunuslarim
diizeltmisken, o sadece dogal olarak nefes alip verdi.

Yakinda on dort yasinda olacak sonuncusu ise ¢6l sahnesini secti ve
biitiin rutini caba harcamadan tamamladi. Sonunda, “Kendimi sakin ve
rahat hissediyorum, bu oyunu sevdim,” dedi bana.

Aslinda, hepsi de aninda kendilerini kaptirmis, nefes alip verisleriyle
parmak vuruglarinin ritmine uyum saglamisti. “Gergekten odaklandigimi
hissettim,” dedi on iki yasindaki. “Yeniden yapmak istiyorum.”

Oyunu tasarlayanlarin umdugu da tam olarak buydu. Davidson’in
bana dedigine gore Tenacity, Wisconsin Universitesi’nden 6diil kazanan
bir oyun tasarlama grubu tarafindan, onun verileriyle gelistirilmisti.
“Derin diistinceye dayali sinirbilim calismalarimizda odaklanma ve



sakinlesme konusunda 6grendiklerimizi alip, cocuklar yararlanabilsin
diye bir oyuna yerlestirdik.”

Tenacity “biitiin diger 6grenim tiirlerinin yapitas1” olan secici dikkati
giiclendiriyor, diye ekledi. Her alanda basarinin anahtari olan “dikkatin
kendi kendini diizenlemesi acik hedeflere odaklanmanizi ve dikkat
dagilmasina karg1 koymanizi saghyor.”

Universitenin Saglikh Zihinler Arastirma Merkezi’nin bagkam olan
Davidson, “Cocuklarin oynayarak ne kadar zaman gecirdikleri ve bunun
onlara ne kadar dogal geldigi diisiiniildiigiinde, oynamak isteyecekleri bir
oyun yaratabilmemiz dikkati egitmenin verimli bir yolu olacak,” dedi.
“Ev 6devlerini severek yapacaklar.”

Stanford Universitesi’ndeki Sakinlestirici Teknoloji Laboratuari,
bilingli, yatistinc1 odaklanmay1 kapsayan cihazlara odaklaniyor. Boylesi
bir sakinlestirici olan “soluk cihazi”’nda, soluma hizimizi saptayan bir
kemer takiyorsunuz. Bilgisayardaki tika basa dolu bir ‘gelen’ kutusu,
gelistiricinin “e-posta apnesi” dedigi seyi tetikleyecek olursa, bir iPhone
aplikasyonu solugunuzu —ve zihninizi— sakinlestiren odaklanma
egzersizlerinde size rehberlik ediyor.

Stanford’in Tasarim Enstitiisii’'nde “Stikunet Tasarimi” adli bir lisans
dersi veriliyor. Ogretmenlerden biri olan Gus Tai’nin dedigi gibi,
“Silikon Vadisi teknolojisinin biiyiik boliimii dikkat dagiticilara yénelmis
durumda. Ama sakinlestirici teknolojiyle, diinyaya nasil daha fazla denge

getirebilecegimizi soruyoruz.”22

204 Daniel Cates’in oykiisii Jay Kaspian Kang tarafindan “The Gambler”da anlatilmisti, New
York Times Magazine, 27 Mart 2011, s. 48-51.

205 Poker elbette beceriden ibaret degildir; iist {iste gelen kotii eller en iyi oyuncuyu bile
dezavantajli hale getirebilir. Ama hafif bir beceri istiinliigii, binlerce oyunda siirdiiriilmesi
durumunda, faydali olur. Cevrimici pokerde kazananlarin &zelliklerinden biri, anlasilir bir
sekilde, gbz acip kapayana kadar binlerce dolar kaybedebileceginiz durumlarda gerekli bir tutum
olan, risk alma konusunda bir tiir gozii kara teslimiyettir.

206 Marc Smith Boston Globe’da alintilanmistir, 28 Temmuz 2012, s. A6.
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A. Anderson, “An Update on the Effects of Playing Violent Video Games,” Journal of
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BIRLIKTE NEFES ALAN ARKADASLAR

New York City’de ispanyol Harlem’inin dogu yakasindaki caddenin
en sonundaki cikmaz yola girerseniz, FDR Drive, bir Katolik Kkilisesi,
biliyiik magazalar icin bir park yeri ve dar gelirlileri barindiran kocaman
Robert F. Wagner binasi arasina sikistirilmig olan P.S. 112 ilkdgrenim
okulu cikar karsiniza.

P.S. 112’ye giden ana okulla ikinci simif aras1 6grenciler, bircogu o
sosyal konutlarda oturan, cok calisip az kazanan ailelere mensup. Yedi
yasindaki bir cocuk sinifta silahla vurulmus birini tanmdigindan
bahsettiginde, Ogretmen diger c¢ocuklardan kag¢inin vurulan birini
tanidigim sormus. Biitiin evler havaya kalkmus.

P.S. 112’ye girerken, nazik, yashca bir kadin olan bir polis
memurunun basinda durdugu bir masada kaydinizi yaptiriyorsunuz. Ama
benim bir sabah yaptigim gibi koridorlar boyunca yiiriirseniz, en carpici
gelen sey atmosfer oluyor: siniflara baktigimizda, hareketsiz, sakin ve
sessiz, calismalarina dalmis ya da Ogretmenlerini dinleyen 6grenciler
goriyorsunuz.

302 no.lu odaya, Emily Hoaldridge ve Nicolle Rubin’in birlikte
ogretmenlik yaptiklar1 ikinci simif dersligine ugradigimda, dingin
atmosfer recetesinin bir bilesenine tanik oldum: birlikte nefes alan
arkadaslar.

Yirmi iki ikinci simif 6grencisi, her masada {ic-dért kisi oturmus
matematik ddevlerini yaparken, Bayan Emily ahenkli bir miizik caliyor.

Isareti alan cocuklar, sessizce biiyiik bir hali iizerinde toplanip siralar
halinde, bacaklarini kavusturarak, yiizleri 6gretmene doniik olarak
oturuyorlar. Bir kiz ¢cocugu smif kapisina gidiyor, disariya bir ‘rahatsiz
etmeyin’ tabelasi asiyor ve kapiy1 kapatiyor.

Ardindan, yine sessizlik i¢inde, dgretmenler her birinin tistiinde bir
ogrencinin adi bulunan dondurma c¢ubuklarim birer birer havaya



kaldiniyor; bu, 6grencilerin teker teker odaciklarina gidip yumruk
boyundaki i¢i doldurulmus 6zel hayvanlarini getirmeleri icin bir isaret:
cizgili kaplanlar, pembe bir domuz, sar bir yavru képek, mor bir esek.
Kizlar ve erkekler yerde uzanacaklar1 bir yer buluyor, oyuncak hayvan
dostlarim karinlarina koyuyor ve elleri iki yanlarinda, bekliyorlar.

Bir adamin onlar1 karindan derin bir nefes almaya yonlendiren dostca
sesinin talimatlarina uyarak, kendi kendilerine “bir, iki, ii¢” diye
sayarken uzun bir nefes aliyor ve veriyorlar.2® Sonra gézlerini kisip
gevsetiyor, dillerini ¢ikararak agizlarini alabildigine aciyor ve ellerini
yumruk yapip sirasiyla gevsetiyorlar. Sesin, “Simdi oturun ve
gevsediginizi hissedin,” demesiyle alistirma bitiyor ve sdyleneni
yaparken, tam da Oyle goriiniiyorlar.

Bir bagska zil sesi ve cocuklar yine isaret {izerine sessizce hali
lizerindeki ¢emberde yerlerini aliyor ve ne hissettiklerini bildiriyorlar:
“Icim bir hos oldu.” “Bedenimi sakinlestirdigi icin kendimi cok uyusuk
hissettim.” “Mutlu diisiincelere dalmami sagladi.”

Egzersizin diizenliligi ve siniftaki sakin odaklanma, yirmi iki cocuktan
on ikisinin “6zel ihtiyaclar1” var diye siniflandirilmis olmasina inanmay1
zorlastiriyor: otizm tayfi tizerindeki disleksi, konugma giicliikleri ya da
kismi sagirlik, dikkat eksikligi hiperaktivite bozuklugu gibi biligsel
Oziirler.

“Pek cok sorunlu ¢cocugumuz var, ama bunu yaptigimizda, sorunlarin
disa vurmuyorlar,” diyor Bayan Emily. Fakat 6nceki hafta, okul giiniinde
bir sistem arizasi yiiziinden 302 No.lu Oda bu ritiieli atlamis. “Farkh bir
sinif oldular sanki,” diyor Bayan Emily. “Hareketsiz oturamiyorlardi, her
yeri altiist ettiler.”

Okulun miidiresi Eileen Reiter, “Okulumuzda dikkati ¢ok kolay
dagilabilen bazi c¢ocuklar var,” diyor. “Bu, rahatlayip odaklanmalarina
yardim ediyor. Hareket edebilmeleri icin diizenli olarak mola verip onlar1
disar1 cikartiyoruz; bu stratejilerin tiimii yardimci oluyor.”

Ceza ve odiillere bel baglamaktansa, 6grenciler icin ©zdenetim
ogretimini vurgulamanin bir pargasi olarak, “Cocuklara disar1 ¢ikmak
yerine ‘igeride’ kalmayi, duygularini yonetmeyi 6gretiyoruz,” diyor
Reiter. Gercekten sorun yasadiklarinda ise, “Onlara gelecek sefer neyi
farkli yapabileceklerini soruyoruz,” diye ekliyor.

Birlikte nefes alan arkadaslar, 11 Eyliil 2001°de Diinya Ticaret
Merkezi’'ne yapilan saldinmin  mirast olan Icsel Dayamklilik



Programi’nin bir parcasi. Binalar alevler icinde ¢okerken, ikiz kulelerin
yakinindaki okullarda binlerce 6grenci tahliye edilmisti. Bircogu,
bosalan Bat1 Yakas1 Karayolu’nda kilometrelerce yiiriimiis, 68retmenler
de cocuklarin arkadaki korkun¢ hayaletlere bakmadigindan emin olmak
icin onlar izlemisti.

Sonraki aylarda Kizilhag, Linda Lantieri’den —onun catisma ¢oziimii
programi daha ©once bir¢cok okulda basarii olmustu— c¢ocuklarin (ve
ogretmenlerin) 11 Eyliil’den sonra kendilerini toparlamalarina yardim
edecek bir program tasarlamasini istedi. I¢csel Dayaniklilik Programu, bir
dizi sosyal ve duygusal ©6grenim yontemiyle birlikte, “okulu
doniistiirdd,” diyor Reiter. “Burasi cok sakin bir yer. Cocuklar sakin
olduklarinda daha iyi 6greniyorlar.”

“Isin en 6nemli pargasi, ¢ocuklarin kendilerine ¢ekidiizen vermelerini
saglamak,” diye ekliyor miidire Reiter. “Bir ilkégrenim okulu oldugumuz
icin, 6grencilerin sorunlarin1 perspektife yerlestirip cozmek icin strateji
gelistirmeyi 6grenmelerine yardim ediyoruz. Alay edilmenin ya da
zorbaligin ne derece biiyiik bir sorun oldugunu tartmayr 6greniyorlar —
biri duygularinizi incittiginde sorun biiytiktiir. Ya da orta biiytikliiktedir,
Odevinizde  hiisrana  ugramak gibi. Sorunu bir  stratejiyle
eslestirebiliyorlar.

P.S. 112°deki simiflarin tiimiinde “huzurlu bir kdse”, ihtiya¢ duyan her
cocugun sakinlesmek icin bir siireligine cekilebilecegi ©zel bir yer
bulunuyor. “Bazen sadece bir molaya, tek basina gecirecekleri birkag
dakikaya ihtiyaclar oluyor,” diye ekledi Reiter. “Ama cidden hiisrana
ugramis ya da Uziilmiis bir ¢cocugun huzurlu késeye gidip, 6grendigi
stratejileri uyguladigim goreceksiniz. Biiylik ders, uyum saglamak ve
kendi basinin caresine bakmak icin ne yapmak gerektigini bilmektir.”

Bes ila yedi yas arasi cocuklar birlikte nefes alan arkadaslar
egzersizinde talimat aliyor, sekiz yas ve iistiindekilerse hem dikkati
siirdiirmek hem de bizi sakinlegstiren devre icin kamitlanmig yararlari olan
nefes alip vermeye yogunlasma alistirmalar1 yapiyorlar. Bu sakinlik ve
yogunlasma birlesimi, odaklanma ve 6grenme icin en uygun icsel hali
yarat1yor.

Programin yariyilik bir siirimiintin degerlendirmeleri, yardima en
fazla ihtiyaci olan 0Ogrencilerin —hayatta raydan c¢ikma konusunda
“yiiksek risk” altindakilerin— en biiyiik yarar1 sagladiklarim gosterdi:
dikkat ve gorsel duyarlilikta artislar ve saldirganlikta, karamsar ruh



hallerinde, okulla ilgili hiisran duygusunda diisiisler gibi.2lZ Ayrica,
programi  kullanan 6gretmenlerin esenlik duygularindaki artis,
siniflarinin 6grenme atmosferi agisindan iyiye isaretti.

DUR ISIGI

Bir anaokulunda, ti¢ yasindaki sekiz ¢ocuk alcak bir masada oturmus,
her biri bir palyaco ¢iziminin kalin konturlarin renklendiriyor, bir yanda
da sarkilar caliyor. Birdenbire miizik duruyor; cocuklar da dyle.

O an, lic yasindaki herhangi bir cocugun prefrontal korteksi, yani
azgin bir diirtiiyli bastirmak gibi yonetsel islevlerin kék saldigi yer icin
bir 6grenme firsatidir. Bu islevlerden biri olan bilissel kontrol, iyi
yasamanin anahtari sayilir.

Isaret alir almaz durmak, bilissel kontroliin ulasilmasi giic olan
amacidir. Cocuklar miizik durdugunda durmay1 —ya da ‘Simon Diyor ki’
calarken yanlis degil de dogru hareketi yapmayi— ne kadar iyi
becerirlerse, biligsel kontrol icin prefrontal baglantilar1 o kadar giiclenir.

Iste size bir biligsel kontrol testi. Hemen séyleyin, her bir sirada
ortadaki ok hangi yone bakiyor?

— — — — —
“— — — — —
— - 4= =  —

Insanlar bu testi laboratuar kosullarinda yaptiklarinda, ortadaki okun
yoniinii s0yleme hizi1 bakimindan aralarinda saptanabilir (saniyenin binde
biriyle 6lciilen — sizin ya da benim icin o kadar saptanabilir olmayan)
farkliliklar goriiliir. Hedef okun hemen yanindaki oklara atfen “Flanker
Testi” diye adlandirilan test, bir cocugun yogunlasmay1 bozan oyalayici
seylere karsi hassashigimi o6lcer. Sola bakan orta oka odaklanip saga
bakanlarin hepsini gz ardi etmek bir ¢cocuk i¢in, 6zellikle bunun gibi bir
dizi siralamanin icinden ¢ikmak gibi zahmetli bir gorevde, cok fazla
bilissel kontrol gerektirir.

Cigirindan cikmis —bikkin 6gretmenlerin siniftan kovduklari, ya da
kovmak istedikleri— cocuklar, bu devrelerdeki bir eksiklikten mustariptir;



davramiglarini ~ kaprisleri  belirler. Ama c¢ocuklart bunun igin
cezalandirmaktansa, kendilerini daha iyi yonetmelerine yardim edecek
dersler neden verilmesin? Ornegin, nefeslerine odaklanmay1 6grenme
derslerine giren anaokul 6grencileri, Flanker oyununda daha isabetli ve
daha hizl bir performans gosteriyorlardi.218

Yeni Zelanda arastirmasinda goriildiigii gibi, belki de hicbir zihinsel
beceri hayattaki basar acisindan yonetsel kontrol kadar 6nemli degildir.
Diirtliyii goz ard1 edebilen, ellerindeki isle ilgisiz olan seyleri eleyebilen
ve bir hedefe odakl kalabilen cocuklar, hayatta ¢ok basarili olurlar.
Bunun bir egitim aplikasyonu da bulunmakta: “Sosyal ve duygusal
ogrenim” ya da SDO.

Bir Seattle okulundaki ikinci ve fcilincii simf o6grencileri altiist
olduklarinda, onlara bir trafik 1s181m1 diisiinmeleri sOyleniyor. Kirmizi
151k dur —sakinles— anlamina geliyor. Uzun, derin bir nefes al ve biraz
sakinlesirken, kendine sorunun ne oldugunu ve nasil hissettigini anlat.

Sar1 151k onlara yavaglaylp sorunu c¢ozmenin birka¢ olasi yolunu
diisiinmeyi, ardindan en iyisini se¢melerini hatirlatiyor. Yesil 1s1ksa o
plani uygulayip nasil gittigini gérmelerini bildiriyor.

Dur 15181 posterleriyle ilk kez, New York Times icin bir makale
yazarken Connecticut eyaletindeki New Haven devlet okullarim
dolastigimda —posterin ¢ocuklara rehberlik ettigi o cok onemli dikkat
egitiminin degerini anlamamdan ¢ok daha Once— karsilastim. Dur 15181,
amigdalanin gilidiimiindeki -—asagidan yukariya dogru— diirtiiden,
prefrontal yonetsel bolgenin giidiimiindeki —yukaridan asagiya dogru—
dikkate gecisin provasini yapiyor.

Dur 15181 egzersizi, o sirada Yale’de gorev yapan, 1980°lerin sonunda
New Haven’daki devlet okullan igin “sosyal gelisim” adli 6ncii bir
program gelistirmis olan Roger Weissberg’in parlak bulusuydu. Su anda
ayni imge, tiim diinyada binlerce sinifin duvarlarinda gériilebiliyor.

Bunun iyi bir nedeni var. O zamanlar cocuklarin 6fke ve kaygilarina
bu sekilde tepki vermelerini saglamanin olumlu bir etkisi oldugunu
gosteren veriler tek tiiktii. Simdi ise sosyal bilim alanindaki en giiclii
olgulardan biri oldu.

New Haven’in sosyal gelisim tedrisati gibi sosyal ve duygusal
ogrenme programlarinin bulundugu iki yiizden fazla okulun metaanalizi,
bunlari  boéylesi  programlarin  bulunmadigi  benzer okullarla

karsilastirdi.212 Programlarin bulundugu okullarda elde edilen bulgular



sunlardi: siniftaki karmasa ve uygunsuz davranislarda yiizde 10 diisiis,
okula devam etme ve diger olumlu davranislarda yiizde 10 artis; basari
sinavi sonuclarindaysa yiizde 11 oraninda artis.

Seattle’daki o okulda dur 15181 egzersizi bir bagka egzersizle
birlestirilmisti. ikinci ve ticiincii simf dgrencilerine diizenli olarak farkl
ifadeli yiizler ve ifadelerin adlarinin bulundugu kartlar gosteriliyordu.
Cocuklar o duygulardan birini hissetmenin —6fkeli, korkmus ya da mutlu
olmanin— nasil bir sey oldugundan s6z ediyorlardi.

Bu “hisseden yiiz” kartlar yedi yasindaki bir cocugun duygusal 6z-
farkindahgim yiikseltiyor; cocuklar bir duyguyu adlandiran kelimeyi
onun goriintilisiiyle, ardindan kendi deneyimleriyle iliskilendiriyorlar:
beynin sag yarikiiresi resmedilen duygularn taniyor, sol yarikiiresi ise
ismi ve ne anlama geldigini anhyor.

Duygusal 6z-farkindalik, beynin sol ve sag taraflarim1 birbirine
baglayan doku olan korpus kallosumdaki capraz-konusma yoluyla
bunlarin tiimiinii bir araya getirmeyi gerektirir. Bu sinirsel kopri
tizerindeki baglantisallik ne kadar giicliiyse, duygularimizi o kadar iyi
anlayabiliriz.

Duygularin  adlandirihip, anilar ve cagrisimlarla bir araya
getirilebilmesi 06z-denetim acisindan c¢ok o©nemli goriiniir. Gelisim
psikologlari, konusmayir 6grenmenin, cocuklarin afacan diirtiilerini
kontrol altina alirken, iclerinden gelen yapma! uyarisini anne-babalarinin
sesi yerine koymalarini sagladigini ortaya koymuslardir.

Dur 15181 ve hisseden yiiz kartlar, diirtli kontroliinde iki sinerjik
aractir. Dur 15181, prefrontal korteks —alnin hemen arkasindaki, beynin
yonetsel merkezi— ile su id-glidiimlii diirtiilerin kazam olan orta
beyindeki limbik merkezler arasindaki devreyi giiclendirir. Hisseden yiiz
kartlartysa beynin iki yaris1 arasindaki baglantisalligi tesvik ederek,
duygular hakkinda akil yiiriitme becerisini artirir. Bu yukaridan asagiya,
soldan saga dogru baglanma, cocugun beynini birlestirir; kendi basina
birakilsa, lic yasindaki bir cocugun kaotik evrenini yaratacak olan
sistemleri piiriizsiizce biitiinlestirir.22%

Kiiciik cocuklarda bu sinir baglantilarinin hala gelismekte olusu (bu
beyin devreleri yirmilerin ortasina dek olgunlasmalarini tamamlamazlar),
onlarin delidolu, kimi zaman hareketlerini kaprislerinin yonettigi, insani
cildirtan maskaraliklarina aciklama getirir. Ama besle sekiz yas arasinda,
cocuklarin beyinlerinin diirtii kontrol devrelerinde bir biiyiime hamlesi



gerceklesir. Diirtiiler hakkinda diistinme ve onlara “hayir” deme
yetenegi, {iciincii simif 6grencilerini koridordaki samataci birinci sinif
ogrencilerinden daha terbiyeli yapar. Seattle projesinin tasarimi, tam da
bu sinirsel yapilanma patlamasindan yararlanmistir.

Ama niye ilkogrenim okuluna kadar bekleyelim ki? Bu ket vurucu
devreler dogumdan itibaren gelismeye baslar. Walter Mischel dort
yasindaki cocuklara, su lezzetli sekerlemelere farkli bir bicimde bakarak
—Ornegin renklerine odaklanarak— direnmeyi 6gretmistir. Mischel,
bekleyemeyip sekerlemeyi hemen kapan dort yasindaki bir cocugun bile
doyumu geciktirmeyi hala o6grenebilecegini soyleyen ilk Kkisidir;
diirtiisellik cocugun ille de 6biir boyu takili kalacag bir sey degildir.

Singapur’un, ogrencilerinden her birinin SDO programindan
gecmesini zorunlu kilan ilk tilke olmasi ilgi cekici bir durum. Bu kiiciik
kent devleti, son elli yilin en biiyiik basar1 6ykiilerinden birini, ataerkil
bir rejimin minicik bir iilkeyi ekonomik bir glic merkezine
doniistiirmesini temsil ediyor.

Singapur’un dogal kaynaklari, biiyiik bir ordusu, 6zel bir uluslar arasi
siyasi niifuzu yok. Sirr1 halkinda sakli, hiikiimet de bu insan kaynaklarin
ekonomisinin itici giicii olarak gelistirdi. Okullar Singapur’un seckin
isgiiciiniin kulucka makinesi gibi. Bir gozli gelecege bakan Singapur,
okullar icin duygusal zekaya dayali ders planlar1 tasarlamak amaciyla,
su anda Collaborative for Academic, Social and Emotional Learning
[Akademik, Sosyal ve Duygusal Ogrenim Ortak Calismasi] orgiitiiniin
bagkani olan Roger Weissberg’le ortaklik kurdu.

Bunun iyi bir nedeni vardi: Dunedin arastirmasina dahil olan
ekonomistlerin vardig1 sonuca goére, bu becerilerin tiim cocuklara
Ogretilmesi toplum saghgim iyilestirebilir, su¢ oranlarim diisiirebilir ve
sonucta biitlin ulusun gelirini birka¢ puan ytikseltebilirdi.

BILINCLILIK TEMELLI DUYGUSAL ZEKA

Cocuklarin P.S. 112’de aldiklan dikkat egitimi, sosyal ve duygusal
ogrenim hareketinin en iyi uygulamalarina model olan I¢sel Dayamklilik
Programi’min geri kalamyla iyi uyusuyor. Duygusal Zeka kitabimi
yazarken, Akademik, Sosyal ve Duygusal Ogrenim Ortak Calismas1’nin
—bu programin diinyanin her yerinde binlerce okul bélgesine yayilmasina
aracilik etmis olan grubun— kurucularindan biri oldum.



Duygusal zeka derslerinin —yani 6z-farkindalik, 6z-ydnetim, empati ve
sosyal beceriler— standart akademik kurslarla sinerji olusturdugunu
gordiim. Dikkat egitiminin temel 6gelerinin bir sonraki adim, duygusal
zekanin merkezindeki sinir devresini destekleyecek diisiik teknolojili bir
yontem oldugunu simdi anliyorum.

Linda Lantieri, “SDO’yii yillarca kullandim,” dedi bana. “Farkindalik
parcasini ekledigimde, sakinlesme yeteneginin ve 6grenme hevesinin ¢ok
daha hizli bir sekilde somutlastigin1 gérdiim. Daha erken yaslarda ve
okul yilinin baglarinda oluyor bu.”

SDO ile farkindalik gibi bir dikkat egitimi arasinda dogal bir sinerji
varmis gibi goriiniiyor. Weissberg’le konustugumda, orgiitin SDO
programlarindaki farkindahigin etkilerini gézden gecirmeye bagladigim
soyledi bana.221

“Bilissel kontrol ve yonetsel islev, 6z-farkindalik ve 06z-y6netim
acisindan akademik dersler kadar 6nemli goriintiyor,” dedi Weissberg.

Istemli, yukanidan asagiya dogru dikkat, &z-yonetimin anahtaridir.
Beynin boyle bir yonetsel isleve ayrilmis béliimleri anaokulu yillarindan
yaklasik ikinci sinifa kadar hizla olgunlasir (ve bu sinir aglarinin gelisimi
ilk yetigkinlik yillarina kadar devam eder). Bu devreler hem duygusal
anlarin “sicagi sicagina” islenisini hem de akademik konular gibi daha
tarafsiz enformasyonun “sogukkanli” islenisini yonetir.222

Bu devrenin ¢ocukluk donemi boyunca sasirtici bir bicimde esnek
gorinmesi, SDO gibi miidahalelerin onu gelistirebilecegini
diisiindiirtiyor.

Bir arastirmada, dort ve alti yasindaki ¢ocuklara oyun oynarken,
gorsel izleme (su altinda yiizen bir 6rdegin nerede su yiiziine ¢ikacagin
tahmin etme), bir dizi dikkat dagitici icerisinden hedef bir karton
karakteri saptama ve diirtiiye ket vurma (bir saman balyasinin ardindan
bir koyun cikarsa tiklama, ama bir kurt ¢ikarsa tiklamama) alistirmalar1
iceren sadece bes oturumda dikkat becerileri 6gretildi.223

Su bulguya ulasildi: hem duygusal hem biligsel yeteneklerin sinirsel
yap1 iskelesi giiclenmisti. Bu kisa egitimi alan doért yasindaki ¢cocuklarin
beyinleri, alti yasindakilerin beyinlerine benziyordu; egitilen alti
yasindaki cocuklarin beyinleriyse, yetiskilerin beyinlerinde goriilen
yonetsel isleve yaklasmak iizereydi.

Yonetsel dikkati idare eden beyin bolgelerinin olgunlasmasi bir genin



kontroliindedir, ancak bu tiir genler de deneyimle diizenlenir; goriinen o
ki bu egitim, onlarin etkinligini hizlandiriyordu. Biitiin bunlar1 yéneten —
anterior singulat ile prefrontal bolgeler arasinda faaliyet gosteren— devre,
dikkat diizenlemesinin hem duygusal hem bilissel tiirlerinde —duygusal
diirtii yonetiminin yam sira, IQ’nun sozel olmayan akil yiiriitme ve akic
diigiintis gibi yonlerinde— etkindir.

Psikolojide “bilissel” ve “bilisdis1” yetenekler arasindaki eski bir
dikotomi, akademik becerileri sosyal ve duygusal becerilerden ayr bir
kategoriye yerlestirirdi. Ama yOnetsel kontrole yonelik sinirsel yapi
iskelesinin hem akademik hem de sosyal/duygusal becerilerin temelini
olusturdugu distintiliirse, bu ayrilik zihinle beden arasindaki Kartezyen
ayrim kadar cagdisi goriiniir. Beynin tasariminda bunlar tam olarak
bagimsiz degil, son derece interaktiftir Dikkat edemeyen cocuklar
ogrenemezler; ayrica kendilerini iyi yonetemezler.

“Diizenli sakin zaman gibi 06gelere, cocuklarin sakinlesmeye ve
akillarim baslarina toplamaya ihtiya¢ duyduklarinda kendi baslarina
gidebilecekleri bir Huzur Kosesi’ne sahip oldugunuzda,” diyor Lantieri,
“bir yandan daha fazla siikunet ve 6z-yonetim, bir yandan da odaklanma
ve odakl kalma becerisinde artis elde edersiniz. Psikolojilerini ve 6z-
farkindaliklarim degistirirsiniz.”

Sakinlesip odaklanmalarina yardim eden becerileri cocuklara
ogreterek, “tz-farkindalik ve 6z-yonetimin temelini atiyoruz, bunun
lizerine etkin dinleme, duygular tammlama gibi diger SDO becerilerinin
yap1 iskelesini kurabilirsiniz.”

Lantieri, “SDO bagladiginda, duygulan kontrolden ¢ikan cocuklarin
SDO  becerilerini  kullanmalarim  bekliyorduk, ama bunlara
erisemiyorlardi. Simdi fark ediyoruz ki, 6énce daha temel bir araca
ihtiyaclar1 var: bilissel kontrol. Birlikte nefes alan arkadaslar ve
bilinglilikle elde ettikleri bu iste. Bunun kendilerine nasil yardim
edebilecegini bir kez hissettiklerinde, ‘Bunu yapabilirim,’ diigiincesiyle
kendilerinden emin oluyorlar,” dedi bana.

“Baz1 cocuklar bunu sinavlarda kullaniyor; bir Biodot takiyorlar,” yani
deri 1s1s1 (ve dolayisiyla o bolgeye kan akisi) degistiginde renk degistiren
kiictik bir plastik nokta. Bu “onlara sinavda iyi diistinemeyecek kadar
kaygih olduklarim séyliiyor. Diisiinmeleri gerektigini sdylerse, bilinglilik
yoluyla sakinlesip odaklaniyorlar ve daha net bir bicimde
diisiinebildiklerinde tekrar sinava déntiyorlar.



“Cocuklar bir sinavlar iyi gecmediginde, bunun nedeninin aptalliklar:
olmadigim anliyor, ‘Asirt gergin oldugumda o hemen burada, ama ona
erisemiyorum. Ancak nasil odaklanacagimi ve sakinlesecegimi
biliyorum; dyleyse ona ulasacagim’ diye diisliniiyorlar. ‘Ben kendimden
sorumluyum — ne yapmam gerektigini biliyorum’ tutumunu
benimsiyorlar.”

I¢sel Dayaniklihk Programi, Ohio’daki Younstown’dan, Alaska’daki
Anchorage’a kadar cesitli okullarda kullanihiyor. “SDO programiyla
birlestirildiginde cok ise yariyor; bu yerlerin tiimii 6yle yapiyor,” diyor
Lantieri.

KARMASAYI BASITLESTIRMEK

Meditasyonun etkilerine iligkin bilimsel literatiir, kuskulu metodojiler,
orta karar tasarimlar ve en yiiksek standarth calismalarin bir
karisimindan ¢ikan koti, iyi ve dikkate deger sonuglarin olusturdugu bir
karmasadan ibaret. Bu yilizden Wisconsin’in diisiinsel sinirbilim bélimii
dekan1 Richard Davidson’dan, biitiin bunlan ayiklayip farkindalik
uygulamasinin dikkat agisindan acgik yararlarini 6zetlemesini istedim.
Hemen iki 6nemli yararina degindi:

“Bilinglilik, beynin fronto-parietal sisteminde dikkati belli hedeflere
yoneltmek icin birlikte calisan klasik dikkat agim destekler. Bu devreler
temel dikkat hareketinde cok ©nemlidir: odaginizi bir seyden ayirip
bagka bir seye yoneltmek ve o yeni dikkat nesnesiyle kalmak.”

Bir baska ¢énemli gelisme, dikkat dagiticilarin cekici giiciine ket vuran
secici dikkatte gorilir. Boylece cevremizde olan bitenlerle dikkatimizi
dagitmaktansa, 6nemli olana odaklaniriz; 6rnegin bu ciimlenin sonundaki
dipnotun acgiklamasina bakarak dikkatinizin uzaklara cekilmesi yerine,
bu kelimelerin anlamina odaklanabilirsiniz.22* Bilissel kontroliin 6zii
budur.

Simdiye kadar cocuklarda farkindalik konusunda sadece birkag iyi
tasarlanmis arastirma yapilmis olsa da, Pennsylvania FEyalet
Universitesi’nde insan gelisimi konusunda ders veren Mark Greenberg’e
gore, “yetiskinlerde farkindalik ve dikkat aglarn konusunda saglam
veriler oldugu soylenebilir.”?22 Genclerde farkindalik calismalarina
bizzat 6nderlik eden Greenberg, temkinli ama iyimser biri.225

Farkindaligin 6grencilere sagladigi en biiyiik yararlardan biri,



anlayistir. Aklin dagilmasi kavrayista delikler acar. Dalginligin panzehiri
meta-farkindalik, yani dikkatin kendisine gosterilen dikkattir, fark
etmeniz gereken seyi fark etmediginizin farkina varma ve odaginizi
diizeltme yeteneginde oldugu gibi. Farkindalik bu cok 6nemli dikkat
kasin giiclendirir.22

Ayrica kanitlanmis gevseme etkileri vardir, birlikte nefes alan
arkadaglar sinifindan yayilan siikiinet gibi. Bu fizyolojik etki, stres
altindayken sakin kalmanin ve yenilgilerden c¢abuk toparlanmanin
anahtar1 olan vagus siniri devresindeki uyarilma esiginin asagl
cekildigine isaret eder. Vagus siniri, en basta nabiz —ve dolayisiyla
stresten kurtulma hizi— olmak {izere, ¢ok sayida fizyolojik islevi
yonetir.228

Vagus sinirinde bilinglilik ve diger meditasyonlarin neden olabilecegi
etkinlik artisi, bircok acidan daha fazla esneklige yol acar.22? Insanlar
hem dikkatlerini hem de duygularini daha iyi yonetebilirler. Sosyal
alanda olumlu iligkiler kurmalarn ve giiclii etkilesimlerde bulunmalar1
kolaylasr.

Bu tiir yararlarin 6tesinde, bilinclilik meditasyonu yapanlarda, sadece
sinirlenmekten hipertansiyon ve kronik agriya kadar bir dizi kayda deger
fizyolojik bozuklukta semptom azalmasi goriiliir. “Bilinclilikte goriilen
en biiylik etkilerden bazilar1 biyolojiktir,” diyor Davidson, “Dikkati
egiten bir egzersiz i¢in sasirticidir bu,” diye ekliyor.

Jon Kabat-Zinn’in kurdugu Bilinglilik Temelli Stres Azaltma
programi, binlerce hastane ve klinige, genis anlamiyla topluma,
hapishanelerden liderlik gelistirmeye kadar yayilan diinya capinda bir
farkindalik dalgasini tetiklemistir. “Hastalarimiz genellikle stres ya da
agr yliziinden bunaldiklari icin buraya gelirler. Ama kendi ic¢ hallerinize
dikkat edip, hayatimizda degismesi gerekenleri gormenizle ilgili bir sey
soz konusudur. Insanlar kendi baslarina sigara icmeyi birakir ya da
beslenme bicimlerini degistirip kilo vermeye baslarlar, ancak biz kural
olarak bunlar hakkinda asla dogrudan bir sey sdylemeyiz,” dedi bana.

Neredeyse her meditasyon tiirii, esas olarak, dikkat aliskanliklarimizi —

ozellikle de aklin dagilmasina neden olan rutini— yeniden egitir.23C

Meditasyonun li¢ tiiri —yogunlasma, sevgi dolu nezaketi ortaya ¢ikarma
ve acik farkindalik— test edildiginde, bu tekniklerin her biri akil
dagilmasiyla ilgili alanlar sakinlegtirmistir.



Sonucta bilgisayar oyunlar biligsel becerileri artirmak i¢in umut vaat
eden bir olanak sunar, bilincililik ve benzeri dikkat egitici yontemlerse
bir alternatif ya da tamamlayicidir. Bu iki egitim yaklasimi, nefes alma
oyunu Tenacity’deki gibi  birlesiyor olabilirler.  Davidson’la
konugstugumda, “Meditasyon arastirmasindan 6grenebildiklerimizi alip,
yararlari daha genis alanlara yayilabilsin diye oyunlara uyarhyoruz.
Dikkat ve sakinlesme iizerindeki arastirmalarimiz oyunlarin tasarimini
bicimlendiriyor,” dedi bana.

Yine de goriinen o ki bilinclilik gibi yontemler, odaklanma becerilerini
ogretmenin “organik” bir yolunu sunmaktadir; hem de saatlerce
bilgisayarda ~ oyun  oynamanin = ¢ocuklart  sosyal  diinyada
beceriksizlestirme riski olmaksizin.23l Gercekten de bilinclilik,
diinyadan kacmamizi degil, diinyayla daha mesgul olmamizi saglayan
beyin devresini gelistirir.232 Iyi tasarlanmis bir oyunun aym seyi beynin
sosyal devresi icin yapip yapamayacagl zamanla goriilecek. 233

Los Angeles’taki California Universitesi’nden psikiyatr Daniel Siegel,
kendimize uyum saglamakla baskalarina uyum saglamay: birbirine
baglayan agi, bilinglilik alhistirmasimin giliclendirdigi bir “rezonans
devresi” olarak tammliyor.23¢ Dr. Siegel, baglantilar iyi kurulmus bir
hayatin, beynin iki is yapan prefrontal yonetsel merkezlerindeki
bilinglilik devreleriyle basladigim 6ne siiriiyor: bu merkezler, yakin
iliskide uyum sagladigimizda da devrededirler.

Bilinglilik, prefrontal yo6netsel bolgelerle amigdala arasindaki
baglantilari, ozellikle de, (2. Bélim’de gordiiglimiiz gibi) hayatta

yoniimiizii bulmamiz acisindan yasamsal olan, diirtiiye “hayir” diyebilen

devreleri giiclendirir.232

Gelistirilmis yonetsel islev, diirtii ile eylem arasindaki boslugu kismen,
zihinsel siireclerimiz tarafindan siiriiklenmektense onlar1 gézlemleme
kapasitesini, yani meta-farkindaligi olusturarak genisletir. Bu durum
daha oOnce sahip olmadigimiz karar noktalarimi yaratir: genellikle
uyacagimiz sorunlu diirtiileri bastirabiliriz.

ISYERINDE BILINCLILIK

Google yiiksek IQ’nun kalelerindendir. Zeka acisindan ilk yilizde 1’e
girdigini gosteren test sonuclarimi ortaya koymadikca, hicbir adayin
orada is goriismesine cagrilmadigini duymustum. Bu nedenle Google’da



birka¢ yil ©nce duygusal zeka konulu bir konusma yaparken,
Googleplex’teki en biiyiik toplanti salonlarinin birinde asir1 bir kalabalik
goriince sasirdim. Bu cosku sonradan, Google Universitesi’ndeki Search
Inside Yourself [Kendi icini Yokla] adl bilinclilik temelli bir duygusal
zeka kursuna aktarilacakti.

Google’in 107 no.u calisam1 Chade-Meng Tang, o kursu yaratmak
icin, Center for Contemplative Mind in Society’nin [Toplumdaki Derin
Diisiinceli Akil Merkezi] kurucusu olan eski dostum Mirabai Bush’la
birlikte, 6z-farkindaligi —6rnegin icindeki duygular1 anlama amacli bir
beden taramasi meditasyonundan yararlanarak artiran bir deneyim
tasarladi. I¢sel bir pusula, cok sayida is inovasyonunun calisanlara kendi
favori projelerini yiriitebilmeleri icin haftada bir giin izin verme
politikasindan kaynaklandigi Google’da cok ise yariyor. Ama Meng’in
daha biiyiik bir vizyonu var: kursu Google’un cok o6tesinde, 6zellikle
liderlere acik hale getirmek.23¢

Bir de Minneapolis’te bulunan ve Target, Cargill, Honeywell
Aeropace ve diinyanin dort bir yanindaki baska pek ¢ok sirketten gelen
liderleri egitmis olan, yeni kurulmus Mindful Leadership [Bilincli
Liderlik] Enstitiisii var. Yine bir baska iis olan, Worcester’daki
Massachusetts Universitesi Tip Fakiiltesi’ndeki Center for Mindfulness-
Based Stress Reduction’daysa [Bilinglilik Temelli Stresi Azaltma
Merkezi], tist diizey yoneticiler icin bir egitim merkezi bulunuyor.
Arizona’daki liikks bir tesis olan Miraval, senelerce CEO’lar igin bir
bilin¢lilik kursu sundu, egitmenligini de kurdugu merkezdeki
calismalariyla bilinglilik hareketini baslatmis olan Jon Kabat-Zinn
tistlendi.

Bilinglilik programlari, ii¢ yiizden fazla iist diizey yOneticinin bilingli
liderlik yontemlerini uyguladigi Amerikan Ordusu’nun ruhban birimi,
Yale Hukuk Fakiiltesi ve General Mills gibi degisik gruplar tarafindan
kullanildi.

Peki bu nasil bir fark yarath? Google’un Kendi icin Yokla
programinin verildigi bir biyoteknoloji firmasinda elde edilen ilk veriler,
bilingliligin hem 6z-farkindaligi hem de empatiyi destekledigine isaret
ediyor.

Programin etkilerini degerlendiren, Stanford Universitesi’nden
psikolog Philippe Goldin, egitime katilanlarin, kendi deneyimini
gozlemleme ve tamimlama, davranislarinin farkinda olma gibi belirli



bilinglilik becerilerinde artislar gésterdiklerini soyledi.

“Katilhimcilar, dikkatlerinin zapt edildigi hararetli anlarda 6zdiizenleme
stratejilerini —dikkatlerini yeniden duygu yiiklii durumlarin o kadar sinir
bozucu olmayan yanlarina yéneltmek gibi— daha iyi kullanabilir hale
geldiklerini soylediler,” diye ekledi Goldin. “Deneyimin hangi yoniiyle
ilgileneceklerini secebilmek icin dikkati konuglandirma giiclerini
gelistiriyorlar. Boylece gercekten ihtiya¢ duyduklarinda bu dikkat
becerilerini daha iyi kullanabiliyorlar.

“Baskalarina empatik ilgi gostermeleri ve daha iyi dinleyebilmeleri
bakimindan bir gelisme gordiik,” dedi Goldin. “Bunlarin biri bir
tutumdur, digeriyse asil beceri, giictiir. Bunlar igsyerinde yasamsal 6nem
tasir.”

General Mills’ten bir boélim baskani, bunalma duygusundan
kurtulabilmek igin bilinglilik kursuna geldi. Orada edindigi bilincliligin
birazini isine de yansitti ve kendisine dogrudan bagl kisilerden, onu
toplantiya cagirmadan ¢nce bir mola verip diisiinmelerini istedi. Bu
molanin baglica amaci, boliim bagkaninin zamanini o toplantida harcama
geregini sorgulamakt.

Sonug: Eskiden {ist iiste toplantilardan olusan dokuz-bes arasi bir
zaman cizelgesinde, her giin baskanin kendi énceliklerine ii¢ saatlik yer
acildi.

Asagidaki sorular, kisiyi kendi farkindalik diizeyi iizerinde diisiinmeye
kiskirtmak icin tasarlandi:237

e Bir konusma sirasinda Dbirinin size az Once
soylediklerini hatirlamakta sorun yasiyor musunuz?

e Sabah evden ise nasil geldiginizi hi¢ hatirlamiyor
musunuz?

e Yemeginizi yerken tad almiyor musunuz?

e iPod’unuzla birlikte oldugunuz kisiden daha fazla mi
ilgileniyorsunuz?

e Bu kitab1 hizlica g6zden mi geciriyorsunuz?

“Evet” yanitlar1 ne kadar coksa, ¢cevrenizde olan bitenlerle ilgilenmek
yerine ilgisiz kalma olasiligimz o kadar ytiksektir.

Akil dagilmasi bigimdeki bilingsizlik, isyerinde dikkati bosa harcayan
en biiyiik unsur olabilir. Burada ve su anda yasadiklarimiza —6rnegin



eldeki ise, yaptigimiz konusmaya, ya da bir toplantida mutabakata—
odaklanmak, su anda olan bitenlerle ilgisi olmayan zihin malzemesinin
‘hakkimdaki her sey’ fisiltilarina kulak ttkamamizi gerektirir.238

Bilinglilik, anlhk deneyimlerimizi tarafsiz, tepkisiz bir bigimde
gozlemleme kapasitemizi gelistirir. Tek bir seyle ilgili diigiincelerimizden
kurtulup, odagimizi farkindalik akisi icinde aklimiza gelenlere acma, tek
bir sey hakkindaki diisiinceler seli icerisinde kaybolmama alistirmalari
yapariz. Isyerinde falanca seye dikkat edip, filanca seyle ilgili diisiince
akisimizi terk etme geregi duydugumuz anlarda birini birakip digerine
odaklanabilmemiz icin, bu egitim genellestirilir.

Bilinglilik egitimi, merkezi medial prefrontal kortekste bulunan ben-
devresinin etkinligini azaltir; boylece am yasayabildikce, kendi
kendimizle daha az konusuruz.232 insanlar bilinclilik alistirmalarini ne
kadar stirdiiriirlerse, beyinleri 6z-farkindalhigin iki tiiriinii o kadar iyi
ayristirabilir ve zihnin “ben” gevezeliginden kurtularak eldeki is i¢in su
anda ve burada olmayi destekleyen devreleri etkinlestirebilir.240

Yonetsel kontroliin gelistirilmesi, 6zellikle de her yenilgi, incinme ya
da hayal kirikligiyla bitmek bilmeyen uzun diisiincelere kapilan kisilere
yardimci olur. Bilinglilik, diistincenin kendisiyle iliskimizi degistirerek,
aksi takdirde sefalet icinde debelenmeye yol agabilecek diisiince akisin
kirmamizi saglar. O akisla siiriiklenmek yerine, durup bunlarin sadece
diisiinceler oldugunu goérebilir ve onlara uyup uymayacagimizi
secebiliriz.

Kisacasi, bilinglilik alhistirmasi odaklanmayi, 6zellikle de yonetsel
kontrolii, isleyen bellek kapasitesini ve dikkati siirdiirme yetenegini
giiclendirir. Bu yararlarin bazilari, sadece dort giin boyunca yirmi dakika
kadar az bir alistirma sonucunda goriilebilir (gerci egitim ne kadar uzun
siirerse, etkileri de o kadar uzun siireli olacaktir).24!

Bir de verimliligin katili olan coklu gorev vardir. “Coklu gorev”
aslinda, isleyen bellek kapasitesini dolduran seyi degistirmek demektir;
isyerinde belli bir odak noktasindan rutin sapmalarsa baslangictaki
gorevin icrasinda kaybedilen dakikalar anlamina gelir. Tam odaklanmaya
yeniden kavusmak on ila on bes dakika alabilir.

Insan kaynaklar uzmanlar bilinglilik konusunda egitilip, ardindan her
giin yasadiklarn telashi kosusturmanin bir simiilasyonuyla —konferans
katilimcilarinin toplantilarinin  programlanmasi, kullanilabilir toplanti



odalarinin belirlenmesi, bir toplanti giindeminin Onerilmesi vb., ote
yandan rastgele telefonlarin, kisa mesajlarin ve onlara neyin miimkiin
oldugunu soyleyen e-postalarin yanitlanmasi— test edildiklerinde,
bilinglilik egitimi yogunlasmalarim goze carpacak bicimde iyilestirdi.
Dahasi, kendilerini iglerine daha uzun siire ve daha verimli bir bicimde
verdiler.242

More Than Sound’in (ogullarimdan birinin islettigi yapimcilik sirketi)
ofisinde bir toplantidayken, odagimiz dagildi: paralel konusmalar
yapiliyordu ve bazi Kkisiler gizlice e-postalarim kontrol ediyordu.
Paylasilan odagimizdaki bu béliinme, baska yiizlerce toplantidan asina
oldugumuz bir andi: grubun verimliliginin tikanmakta olduguna dair bir
isaret. Ama birdenbire oradaki insanlardan biri, “Birkac bilincli
dakikanin zamani geldi,” dedi, ayaga kalkt1 ve kiiciik bir ¢cana vurdu.

Can yeniden calana dek birkac dakika sessizce oturduk, sonra
toplantiya kaldigimiz yerden devam ettik — ama yenilenmis bir enerjiyle.
Benim i¢in dikkate deger bir and1 bu, ama goriinen o ki, ekibin o ¢anin
isaret ettigi birkac bilinglilik dakikasim paylagmak iizere diizensiz
araliklarla toplandigi More Than Sound icin 6yle degildi. Dediklerine
gore, grup ara veriyor, kafalarimi bosaltiyor ve onlara yeni bir enerji dolu
odak patlamasi yasatiyordu.

Bu kiiciik yayincinin bilingliligin degerini bilmesi sasirtici degil;
ugradigimda, bilincgliligi Google’a tamitmis olan Mirabai Bush adh
kadinin isitsel bir egitim programi olan Mindfulness at Work’ii
[Isyerinde Bilinclilik] daha yeni piyasaya cikartmist.

BUYUK RESMI GORMEK

Is liderleri, kullanmalar1 gereken sistemlerdeki karmasikligin hizla
artmasi yiiziinden gitgide daha fazla baski altindalar: piyasalarin,
tedarikcilerin ve kurumlarin kiiresellesmesi; gelisen enformasyon
teknolojisinin hiper hizi; yaklasan ekolojik tehlikeler; piyasaya ¢ikan ve
giderek daha biiylik bir hizla miadi dolan iiriinler s6z konusu. Biitiin
bunlar basinizi dondiirebilir.

Deneyimli bir liderlik kocu, “Liderlerin cogu hic ara vermez,” dedi
bana. “Ama diisiinmek i¢in zamana ihtiyaciniz vardir.”

Dev bir yatirim yonetimi firmasinin baskani olan patronuysa bunu
sOyle ifade etti: “BOyle bir zamanm kendime ayirmazsam, cidden altiist



olurum.”

Medrotonic’in eski donem CEO’su Bill George da aym fikirde.
“Bugiiniin liderleri kusatilmis durumda. Her giinleri on beser dakikalik
dilimler halinde programlaniyor ve araya binlerce miidahale ve dikkat
dagitici giriyor. Giin icinde sirf diigsiinmek icin sakin bir zaman bulmaya
ihtiyaclarn var.”

Giinlik ya da haftalik programda diisiinmeye diizenli bir zaman
ayirmak, ‘giiniin arbedesi’ zihniyetinin Otesine gecmemize, durumu
degerlendirip ileriye bakmamiza yardimci olabilir. Kongre tiyesi Tim
Ryan’dan Columbia Universitesi ekonomisti Jeffrey D. Sachs’a kadar
cok farkh diisiiniirler, liderlerin daha biiylik resmi gérmelerine yardim
etmenin bir yolu olarak bilincliligi 6neriyorlar.*2 Yalmzca bilincli
liderlere degil, ticli odagimizi kendi esenligimize, baskalarinin
esenligine ve yasamlarimizi bicimlendiren daha genis caph sistemlerin
isleyisine yonelttigimiz bir topluma da ihtiyacimiz var.

Sachs’a gore kendinin bilincinde olmak, bizi gercekten mutlu eden
seyin daha dogru bir okumasini kapsayacaktir. Kiiresel ekonomik veriler,
bir iilke miitevaz1 —temel ihtiyaclar1 karsilamaya yetecek kadar— bir gelir
diizeyine ulastig1 anda, mutlulukla zenginlik arasindaki baglantinin sifira
indigini gostermektedir. Sevdigimiz insanlarla sicak baglantilar ve
anlamh etkinlikler gibi soyut degerler, insanlar s6zgelimi aligveris ve
isten ¢cok daha fazla mutlu eder.

Ama bize neyin mutluluk verecegi konusunda yanlis yargilarda
bulunabiliriz. Sachs’a gére, paramizi harcarken daha bilincli olursak, bizi
daha fazla mutlu etmeyecek iiriinlerin bastan cikarici reklamlarinin
tuzagina diisme olasiligimiz azalir. Bilinglilik bizi daha miitevazi maddi
isteklere ve daha derin, daha doyurucu anlam ve baglant1 ihtiya¢larimizi
karsilamak icin daha fazla zaman ve enerji harcamaya yoneltecektir.

Toplumsal diizeyde baskalarinin bilincinde olmak, diyor Sachs,
yoksullarin 1stirabiyla ve ABD gibi bircok ileri ekonomide fena halde
yipranmakta olan sosyal giivenlik agiyla ilgilenmek demektir. Ona gore,
su anda yoksullara ancak hayatta kalmalarina yetecek kadar yardim
edilmekte ve bu da kusaklararasi yoksulluk yaratmaktan bagka ise
yaramamaktadir. Gerekli olansa, en yoksul ¢ocuklarin yagamlarini daha
list diizey becerilerle siirdiirebilmeleri, boylece ailelerinin gereksindigi
tiirden yardima ihtiya¢ duymamalar icin bir kusagin egitimini ve saghk
durumunu desteklemektir.



Ben bu amaca, beynin y6netsel kontroliinii destekleyen bilinglilik gibi
programlart da eklerdim. Dunedin’de c¢ocukluk dénemlerinde 6z-
denetimlerini bir sekilde gelistirmis olan cocuklar, doyumu ertelemekte
her zaman usta olanlarla ayn gelirleri ve saglik yardimlarini elde ederek
hayatta basarili oluyorlardi. Ama diirtii kontroliindeki o artislar tesadiif
eseriydi, planlanarak gerceklesmemisti. Bu becerilerin her cocuga
ogretilmesi mantikli olmaz mi1?

Bir de insanin gezegen iizerindeki etkisi gibi, kiiresel diizeyde sistem
farkindahig: var. Sistemler diizeyindeki sorunlarin ¢oziilmesi, sistemlere
odaklanmay1 gerektirir. Gelecegin bilincinde olmak demek, kendi
eylemlerimizin cocuklarimizin kusagi, onlarin ¢ocuklarinin kusagi ve
daha da 6tesi icin uzun vadeli sonuc¢larim dikkate almak demektir.

216 Linda Lantieri icin anlattigim, Building Emotional Intelligence CD’sinde dinledikleri ses,
bana aittir. (Boulder, CO: Sounds True, 2008). Okudugum senaryoyu Linda, New York devlet
okullarinda ve baska yerlerde cocuklarla yaptigi calismalara dayanarak yazmuisgtir.

217 Linda Lantieri ve dig., “Building Inner Resilience in Students and Teachers,” Gretchen
Reevy ve Erica Frydenberg, derl., Personality, Stress and Coping: Implications for Education
icinde (Charlotte, NC: Information Age, 2011), s. 267-92.

218 Richard Davidson, Saglikli Akillar Arastirma Merkezi’nde halen yiiriitiilmekte olan bir
calismaya gonderme yaparak, bana béyle soyledi.

219 Joseph A. Durlak ve dig., “The Impact of Enhancing Students’ Social/ Emotional Learning:
A Meta-Analysis of School-Based Universal Interventions,” Child Development 82, no. 1 (2011):
405-32.

220 Nathaniel R. Riggs ve dig., “The Mediational Role of Neurocognition in the Behavioral
Outcomes of a Social-Emotional Prevention Program in Elementary School Students: Effects of
the PATHS Curriculum,” Prevention Science 7, no. 1 (March 2006): 91-102.

221 Elbette bazi cocuklarda irade giicii, ister gelecek haftadaki sinava calismak, ister iPod satin
almak igin tasarruf etmek yoluyla olsun, olagan calismayla dogal yollardan gelir.

222 Philip David Zelazo ve Stephanie M. Carlson, “Hot and Cool Executive Function in
Childhood and Adolescence: Development and Plasticity,” Child Development Perspectives 6,
no. 4 (2012): 354-60.

223 Rueda ve dig., “Training, Maturation, and Genetic Influences on the Development of
Executive Attention.”



224 Su sapkin, diirtiicii afacan, sizi bu dipnotu okumaya tesvik etmediyse.
225 Mark Greenberg, bir e-postada.

226 Bunlar yazildigi sirada, bilingliligin cocuklarin dikkat becerileri iizerindeki -etkileri
konusunda ¢ok az aragtirma bulunsa da, sirada bekleyen birkag ¢aligma var. Ornegin, bilinglilige
ek olarak “nezaket egitimi” de alan otuz anaokulu &grencisiyle yaptiklar1 bir pilot calismada,
Richard Davidson’in grubu dikkatte ve nezaketin kendisinde gelismeler gordii. Ben bunlari
yazarken, o calisma iki yiiz anaokul Ogrencisinden bir 6rneklemeyle tekrarlamyor; bkz
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227 Smallwood ve dig., “Counting the Cost of an Absent Mind.”
228 Stephen W. Porges, The Polyvagal Theory (New York: Norton, 2011).

229 Barbara Fredrickson’in sundugu bu verilerden ilk kez 16 Mayis 2010°da Wisconsin
Universitesi’ndeki Saghkli Akillar Merkezi’nin agihs konugmasinda haberdar oldum.
Fredrickson sonuglari, yukarida adi gecen Love 2.0 adh kitabinda acikladi.

230 Judson Brewer ve., “Meditation Experience Is Associated with Differences in Default Mode
Network Activity and Connectivity,” Proceedings of the National Academy of Sciences 108, no.
50 (2011): 20254-59. Varsayilan modun etkinligi, odakli bir caligmaya giristiimizde azalir;
meditasyon sirasinda daha az etkin olmasi beklenir. Deneyimli meditasyoncularin bu zihinsel
gorevde naif kontrollere gore daha iyi olmalari bir egitim etkisini akla getiriyor.

231 Amacglanmayan sonuglari olan organik-disi1 bir yaklasimin bir baska benzeri olarak, tarimda
Yesil Devrim’i dikkate alalim. 1960’larda ucuz kimyasal giibrelerin Hindistan gibi yerlerde
kullanilmaya baslamasi, o dénemde diinyanin yakinda yiyeceksiz kalacagi yoniindeki ugursuz
kestirimlerin aksini kanitladi. Ama acglig1 engellemek icin bu teknolojik ¢dziimiin beklenmeyen
bir olumsuz yo6nii oldu: giibrenin yogunlastig1 nehirler, géller ve okyanusun biiyiik parcalari
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232 Richard J. Davidson ve dig., “Alterations in Brain and Immune Function Produced by
Mindfulness Meditation,” Psychosomatic Medicine 65 (2003): 564-70.

233 Bilinglilik (6grenilmesi icin her giin saatlerce degil, kisa, diizenli oturumlar gereklidir)
gencleri bagkalariyla —konusarak, oynayarak, bos bos oturarak — gecirebilecekleri ¢ok biiyiik
zaman dilimlerinden yoksun birakabilecek bilgisayar oyunlarinin éziindeki bir tehlikeyi engeller.
Bunlar hayatin 6grenme laboratuarlaridir, sosyal ve duygusal devre orada gelisir.

234 Daniel Siegel, The Mindful Brain (New York: Norton, 2007).
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VI. KISIM

IYI ODAKLANMIS LIDER
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LiDERLER DIKKATI NASIL YONLENDIRIRLER

“PowerPoint ile Oliim” deyimi, bu yazilhimin adeta tesvik ettigi bitmek
bilmeyen dolambacli sunumlara génderme yapar. Bu sunumlar, odakl
diigtiniis eksikligini ve neyin onemli olduguna dair kotii bir sezgiyi
yansittiklarinda aci1 verici olabilirler. Dikkat cekici olan1 belirleme
yeteneginin isaretlerinden biri de, kisinin “Ne demek istiyorsun?” gibi
basit bir soruyu nasil yanitladigidir.

Bir toplant1 giindeme geldiginde, (su berbat PowerPoint’in dogum yeri
olan) Microsoft’'un CEO’su Steve Balmer’in bu tiir sunumlar
yasakladigini duydum. Onun yerine materyali 6nceden gérmek istiyor ki,
kars1 karsiya kaldiginda oraya varmak igin uzun, dolambach bir yol
izlemektense, sadede gelip en 6nemli sorular1 hemen sorabilsin. Kendi
deyisiyle, “Bu daha iyi odaklanmamizi sagliyor.”244

Dikkatleri yoOnelmesi gereken yere cevirmek, liderligin temel
gorevlerindendir. Buradaki yetenek, dikkati dogru zamanda dogru yere
cevirme, egilimleri ve yeni gerceklikleri sezme, firsatlar1 yakalama
becerisinde saklidir. Ama bir sirketi kurtaran ya da batiran, tek bir
stratejik karar alicinin odag1 degildir: herkesteki dikkat genisligi ile
ustalik yelpazesinin biitiiniidiir.242

Salt insanlarin sayisi, kimin neyle ilgilenecegi konusunda isbéliimi
yapilmasiyla, bir orgiitiin toplam dikkatini bir bireyinkinden cok daha
paylastirilabilir hale getirir. Bu ¢oklu odaklanma, bir 6rgiitiin karmasik
sistemleri okumak ve onlara yanit vermek icin gerekli dikkat kapasitesini
calistirir.

Bireylerde oldugu gibi, orgiitlerde de dikkat kapasitesi sinirhdir.
Orgiitler de dikkatin nereye tahsis edilecegini, suna odaklamp bunu
gormezden gelerek secmek zorundadir. Bir orgiitiin temel islevleri —
finans, pazarlama, insan kaynaklar1 vb.— belirli bir grubun nasil
odaklandigini tanimlar.



Orgiitsel “dikkat eksikligi bozuklugu” denebilecek seyin belirtileri
arasinda, eksik veriler nedeniyle alinan hatal1 kararlar, diisiinmeye
ayrilacak zamanin olmamasi, piyasada alicilarin dikkatini cekmekte
yasanan sorunlar ve o©nemli oldugu zaman ve yerde odaklanma
beceriksizligi yer alir.

Miisterilerin odaklanmasinin nakit para anlamina geldigi piyasada,
fark edilme konusunu ele alalim. Dikkat cekmek icin asilmasi gereken
cita siirekli yiikseliyor; gecen ay gtz kamastirici olan sey bugiin sikici
goriiniiyor. Gozlerin faltagi gibi acgilmasim saglayacak bir strateji
asagidan yukariya dogru sistemlerimize sasirtici, dikkati zorlayan
teknolojik etkilerle ince ayar yaparken, eski bir y®ntemin yeniden
dogusuna tanik olduk: iyi bir hikdye anlatmak.2#® Hikayeler dikkatimizi
cekmekten fazlasini yapar: dikkatimizi siirdiiriir. Medya, TV, film, miizik
ve reklamcilik gibi —hepsi de dikkatimizi ¢ekmek icin, birinin zaferinin
digerinin yenilgisi oldugu sifir toplamli bir oyun oynayan— “dikkat
endiistrileri”’nde kaybolmamus bir derstir bu.

Dikkat genellikle anlamli —6nemli— olana odaklanir. Bir liderin
anlattig1 hikaye, belirli bir odaga boylesi bir rezonans asilayarak,
bagkalarina dikkat ve enerjilerini nereye yoneltecekleri konusunda bir
secenek gosterir.24Z

Liderligin kendisi de kolektif dikkati etkili bir bicimde yakalayip
yonlendirmeye dayanir. Dikkatin yonetilmesi su 6geleri gerektirir: 6nce
kendi dikkatinizi odaklamak, sonra baskalarimin dikkatini cekip
yonlendirmek, ardindan calisanlarin ve akranlarin, alicilarin ya da
muisterilerin dikkatini ele gecirmek ve elde tutmak.

Iyi odaklanmig bir lider, igsel, iklim ve Kkiiltiire yonelik bir odagi,
“baskalarina”, rekabet ortamina yonelik bir odak ve digsal, kurulusunun
faaliyet gosterdigi ortami bicimlendiren daha biiyiik gercekliklere
yonelik bir odak ile dengeleyebilir.

Liderin dikkat alan1 —yani, odaklandig1 belirli konular ve hedefler—
bunlan acikca dile getirse de getirmese de, kendisini takip edenlerin
dikkatine rehberlik eder. Insanlar nereye odaklanacaklaryla ilgili
secimlerini, liderler icin neyin ©nemli olduguna iliskin algilarina
dayanarak yaparlar. Bu dalga etkisi liderlerin sirtina fazladan bir
sorumluluk yiikii bindirir: yalmz kendi dikkatlerine degil, ayrica biiyiik

oranda, diger herkesin dikkatine yon vermektedirler.248



Yerinde bir 6rnek olarak, stratejiyi ele alahm. Bir orgiitiin stratejisi,
orgiitsel dikkatin arzu edilen seklini, her birimin kendince bir dereceye
kadar birlikte odaklanmas1 gerekenleri temsil eder.242 Belli bir strateji,
neyin goz ardi edilecegi ve neyin 6nemli oldugu konusunda secimler
yapar: Pazar payr mi, kar m1? Su anki rakipler mi, potansiyel rakipler
mi? Hangi yeni teknolojiler? Liderler stratejiyi secerken, dikkate
rehberlik ederler.

STRATEJi NEREDEN GELIR?

Kyudo, yani Zen okculugu iistadi olan Kobun Chino, Esalen
Enstitiisii’nde becerilerini sergilemeye davet edilir; California’nin Big
Sur bolgesindeki bu iinli yetigkin 6grenim merkezi, San Francisco Zen
Merkezi’nin Tassajara’daki inziva mekaninin hemen ilerisindedir.

Giin geldiginde, birisi Pasifik Okyanusu’nun ucunda, yiiksek bir yarin
tepesindeki cimli bir tiimsege bir nisan tahtasi yerlestirir. Chino hedeften
yeterince uzaga konuslanir, geleneksel okcu durusuyla ayaklarini
yerlestirir, sirtin1 diklestirir, yavas yavas yay1 ceker, biraz bekler, sonra
oku saliverir.

Ok hedefin ¢ok {istiinden ucar, acik gokyiiziinde kavis cizer ve Pasifik
Okyanusu’na diiser. Izleyen herkes sasakalur.

Bunun iizerine Kobun Chino neseyle, “Tam isabet!” diye bagirir.

Arthur Schopenhauer’un gozlemledigi gibi, “Dahi, baskalarinin
gormedigi hedefi vurur.”

Kobun Chino, Apple Computer’in efsanevi CEO’su, miiteveffa Steve
Jobs’un Zen hocasiydi. Jobs’in vurdugu goériinmez hedeflerden biri de, o
sirada radikal bir konsept olan, yalniz bilgisayar kurtlarinin degil,
herkesin anlayip kullanabilecegi bir bilgisayardi; bu fikir her nasilsa o
giinlerde hicbir bilgisayar sirketinin aklina gelmemisti. Ilk Apple
masaiistii bilgisayarini yarattiktan sonra, Jobs ve ekibi bu kullanici dostu
vizyonu, hepsi de gorene kadar ihtiyacimiz oldugunu fark etmedigimiz —
hatta hayal bile etmedigimiz— kullamigh tiriinler olan iPod, iPhone ve
iPad’e aktardilar.

1984°te gorevden alinan Steve Jobs, 1997°de Apple’a dondiigiinde,
triin bollugu icinde yiizen bir sirketle karsilasti: bilgisayarlar,
bilgisayarlar icin yan {iriinler, on iki farkli tipte Macintosh. Sirket
sendeliyordu. Onun stratejisiyse basitti: odaklanma.



Onlarca iriin yerine, Apple sadece doérdiine yogunlasacakti: biri
tiikketici digeri profesyonel iki piyasa icin, birer masaiistii ve diziistii
bilgisayar. Jobs, dikkatinizin dagildigini1 fark etmenin yogunlasmaniza
yardim ettigi Zen pratiginde oldugu gibi, “ne yapmamak gerektigine
karar vermenin de ne yapmak gerektigine karar vermek kadar 6nemli”
oldugunu gormiistii.22

Jobs, hem kisisel hem de meslek hayatinda, ilgisiz buldugu seyleri
amansizca eliyordu. Ama etkili bir bicimde basitlestirebilmek igin,
azaltilan karmasikligin da anlagilmasi gerektigini biliyordu. Jobs’in,
Apple trtinlerinin kullaniciya her seyi lic ya daha az tiklamayla yapma
olanagi vermesi yolundaki talimati gibi tek bir basitlestirme karari,
kullanmaktan vazgecilen komut ve diigmelerin islevi hakkinda derin bir
anlayisi ve sik alternatifler bulmay gerektiriyordu.

Apple’in varolusundan bir ytlizyili agkin bir siire 6nce bir bagka radikal
vizyon, Singer dikis makinesini diinya ¢apinda devasa bir ticari basariya
dontstiirdi. 19. yiizyillda, yani ABD’de kadinlarin oy verme hakkini
kazanmalarindan uzun zaman 6nce radikal bir fikir olan, ev kadinlarimin
mekanik bir aleti calistirabilecekleri, ezber bozan bir varsayimdi. Ve
Singer de yenilikci bir hamleyle, kadinlara kredi acarak makineleri
almalarim kolaylastirdi.

Singer, yalmz 1876 yilinda 262.316 makine satti; o giinlerde cok
bliytik bir rakamdi bu. Kurucularindan biri Dakota’y1, sonradan Yoko
Ono ve John Lennon gibi inliilerin yasayacagi, Manhattan’in
simgelerinden sayilan bir binay1 insa etti. 1908’de, sirketin genel
merkezi olan yepyeni kirk yedi katli Singer binasi, diinyanin en yiiksek
yapisiydi.

1910°da dogmus (ve yiiziincii dogumgiiniine iki ay kala vefat etmis)
olan annemin, ergenlik yillarindan kalma bir Singer’i vardi. Cocukken
annemle birlikte elbise patronlari almak icin mahallemizdeki
tuhafiyeciye gidisimizi hatirlayabiliyorum; onun zamaninin kadinlari,
kendilerinin ve ailelerinin pek cok kiyafetini kendileri dikerdi. Ama
hayatinin ge¢ doénemindeki ({iclincii cocugu olarak ben diinyaya
geldigimde, giysilerimi satin almaya basladi.

Ev kadinlarinin dikis makinelerine alismasi —ve sonralari ailelerine
giderek, yurtdisindaki ucuz isgiictiyle tiretilen hazir giysileri almasi— gibi
kiiltiirel degisiklikler, siirekli olanaklar yaratir: yeni miisteri gruplari,
satin alma bicimleri, evrilen ihtiyaclar, teknolojiler, dagitim kanallari, ya



da enformasyon sistemleri. Her ilerleme bir dizi potansiyel kazanma
stratejisine kapi acar.

Apple ve Singer arkalarinda taze ayak izleri birakti, rakipleri de can
havliyle onlar yakalamak icin o izleri takip etti. Bugiin danismanlardan
olusan bir mini-sanayi, stratejik secenekler iceren standart bir oyun kitab1
ile sirketlere yol gostermeye talip. Ama o standart stratejiler orgiitlerin
taktiklerine ince ayar yapiyor; oyunu degistirmiyor.

Strateji sozciigiiniin orijinal anlaminin kaynagir savas alaniydi;
“Onderin sanat1” anlamina geliyordu — yani o zamanlar, generallerin.
Strateji, kaynaklarinizi seferber etme bigiminizdi; taktiklerse savasma
bicimleri. Giiniimiizdeyse, liderlerin icinde faaliyet gosterdikleri daha
genis sistemlerde mantikli olan stratejiler iiretmeleri gerekiyor — dissal
odaklanmayla ilgili bir is bu.

Yeni bir strateji, su anda her seyin eskisi gibi yapildig1 bir isten taze
bir odaga yonelmek demektir. Tam anlamiyla inovatif bir strateji bulmak,
rakiplerinizin gérmedigi yeni bir konumu algilamay1 gerektirir. Kazanma
taktikleri herkese aciktir, ama birka¢ kisi disinda, hepsince goz ardi
edilir.

Kalabalik danisman topluluklar bir stratejiye ince ayar yapmak iizere
gelismis analitik araclar sunuyorlar. Ama is biiyiik soruyu yanitlamaya
geldiginde, birden duruveriyorlar: Her seyden oOnce, bir kazanma
stratejisi nereden gelir? Strateji hakkindaki klasik bir makale, rastgele bir
yorum yapilyor ve isi orada birakiyor: kazandiran stratejileri bulmak
“yaraticilik ve icgorii gerektirir.”22L

Bu iki bilesen, hem icsel hem dissal odaklanma gerektirir.
Salesforce’un kurucusu ve ilk CEO’su Marc Benioff, bulut
programlamanin potansiyelini fark ettiginde, sistem degistirici bir
teknolojinin evrimini —dissal bir odak— ve bu tiir hizmetler sunan bir
sirketin ne durumda olacagina iliskin kendi altinci hissini gézlemekteydi.
Salesforce, sirketlerin miisteri iliskilerini yonetmelerine yardimci olmak
icin bulut teknelojisini kullaniyor ve bu rekabetci alanda kendine
erkenden bir yer edindi.

En iyi liderlerde bulunan sistem farkindaligi, hi¢ bitmeyen Nereye
yonelmeliyiz ve nasil? sorusunu yanitlamalarina yardimci olur. Kendine
ve bagkalarina odaklanmaya dayanan kendine hakim olma ve sosyal
beceriler birleserek, insanlarda hedefe varmak icin gerekli motoru
calistiran duygusal zekay1 olustururlar. Lider, bildigi her seyi potansiyel



bir stratejik secimle kiyaslamalidir. Ve stratejik secim bir kez
yapildiginda, lider bunu tutkuyla ve beceriyle, bilissel ve duygusal
empatiden yararlanarak iletme ihtiyaci duyar. Ama lider stratejik
bilgelikten yoksunsa, bu kisisel beceriler tek basina bir ise yaramaz.

“Sistemler acisindan diisiiniirseniz,” diyor Larry Brilliant, “degerler,
vizyon, misyon, strateji, hedefler, taktikler, teslime hazir iiriinler,
degerlendirme ve tiim siireci yeniden baslatan geribildirim dongiisiinii
nasil ele alacaginizi bu diisiince yonetir.”

UFUKTAKI ANLAMLI AYRINTI

2000’lerin ortasina gelindiginde BlackBerry, IT sirketlerinin gézdesi
olmustu. Sirketler sistemin kendi kapali aginda, giivenilir, hizh ve
giivenli igleyisine bayiliyorlardi. Calisanlarina binlerce Blackberry
dagittilar ve crackberry sozciigii (kullanicilarin bagimhiligr anlaminda)
terimler sozliigiine girdi. Ureticisi, dort Kilit iistiin yoéne dayanarak
piyasaya hakim oldu: klavyeyle yazma kolayligi, miikemmel giivenlik,
uzun pil 6mrii ve kablosuz veri sikistirma.

BlackBerry bir siireligine kazandiran bir teknoloji oldu, rakipleri
yerinden ederek oyunun kurallarim degistirdi (bu O0rnekte, PC’lerin ve
diziistii bilgisayarlarin bazi fonksiyonlarim ve tiimiiyle, o dénemin cep
telefonlarin1). Ama BlackBerry’ler kurumsal piyasaya hakim olup hizla
tiiketicilerin gozdesi haline gelirken bile, diinya degisiyordu. iPhone,
gitgide daha fazla calisanin istedikleri marka akilli telefonlan —ille de
Blackberry degil— satin aldig1 ve sirketlerin de calisanlarin sirket agina
kendi cihazlariyla baglamalarina izin vererek kendilerini uyarladigi bir
dénemi baglatti. BlackBerry’nin kurumsal piyasaya egemenligi, sirket
diger herkesle rekabet etmek zorunda kalinca birdenbire eriyip gitti.

BlackBerry’nin Kanada’daki tireticisi olan Research in Motion (RIM),
yeni duruma ayak uydurmakta yavas davrandi. Ornegin RIM, piyasaya
bir dokunmatik ekran siirdiigiinde, bu iiriin uzun siiredir piyasada olanlar
kadar giiclii degildi. BlackBerry’nin eskiden bir arti deger olan kapal
agl, telefonlarin kendilerinin —iPhone ve Android isletim sistemine
dayali olanlarin— kendi uygulama diinyalarn igin birer platforma
doniistiigii bir diinyada engel haline geldi.

RIM, ikisi de miihendis olan es-CEQO’lar tarafindan yo6netilmekteydi
ve markanin baglangictaki basarisi iistiin miihendislige dayaniyordu. Bu



es-CEO’lar yonetim kurullarinca isten cikarildiktan sonra RIM,
biliylimesinin biiyiik béliimiinii tiiketici kesimine borclu oldugu halde, bir
kez daha temel piyasasi olarak sirketlere odaklanacagini duyurdu.

Yeni CEO Thorsten Heins’in belirttigi gibi, RIM ekolojik nisindeki
onemli paradigma degisikliklerini gozden kacirmisti. ABD’deki
dordiincti kusak (4G) kablosuz aglara gecisi gormezden gelmis, rakipleri
o piyasayl ele gecirdiginde bile 4G icin aletler gelistirememisti.
iPhone’un dokunmatik ekraninin ne kadar popiiler olacagini hafife almis
ve klavyeye takili kalmisti.

“Miikemmel bir dokunmatik arayiiziiniiz varsa, insanlar aslinda pil
omriinii feda etmeye hazirdir,” diyor Heins. Sirketler standartlarini
degistirip calisanlarin kurumsal aglara kendi akilli telefonlariyla
katilmalarina izin verdiklerinde, “Bunun olmayacagini saniyorduk. Ayni
sey giivenlik icin de gecerliydi.”222

BlackBerry markas1 bir zamanlar devrim yaratmis gibi gortintirken,
simdi, bir analizcinin ifadesiyle, “miisterilerin ne istediginden habersiz
goriiniiyordu.”223

RIM, Endonezya gibi {iilkelerde ©nderligini siirdiirmekle birlikte,
BlackBerry’nin Amerikan piyasasina hakim olmasindan sadece bes yil
sonra, piyasa degerinin yiizde 75’ini kaybetmisti. Ben bu satirlan
yazarken, RIM yeni bir telefonla piyasa paym geri almak icin bir son
care girisimini duyurdu. Ama RIM, bir sirketin hayatina o6liimciil
olabilecek bir béliim eklemis olabilir: “6ltim vadisi”.

Bu deyis, sirketinin gecmisindeki 6liime yakin bir ani anlatan, Intel’in
efsanevi kurucu CEO’su Andrew Grove’a ait. Intel ilk yillarinda, o
siralarda daha yeni filizlenen bir bilgisayar sektorii i¢gin silikon yongalar
tretiyordu. Grove’un dedigine gore list diizey yoOneticiler, miigterilerin
kitleler halinde Japonya’da iiretilen daha ucuz yongalara yo6neldigini
sOyleyen satis elemanlarindan gelen mesajlara kulak tikiyorlardi.

Intel’in bir sekilde mikroprosesérler alaninda —diziistii bilgisayarlarin
parlak doneminde her yerde var olan “Intel Inside”a doniisen— bir yan isi
olmasiydi, sirket ayakta kalamazdi. Ama o sirada, Grove’un da itiraf
ettigi lizere, Intel is hayatindaki ilk basaris1 olan bellek yongalar
tiretmekten mikroislemciler tasarlamaya gecmekte “stratejik bir
uyumsuzluk” yasiyordu.

Grove’un kitabinin adi —Only the Paranoid Survive [Yalnizca
Paranoyaklar Hayatta Kalir]- uyanik olma, ufuktaki anlamli ayrintiyi



tarama geregini st ortiili olarak onayhyor. Bu 6zellikle de, asir1 kisa
iiriin cevrimlerinin (s6zgelimi, buzdolaplarina kiyasla) inovasyon
temposunu acimasizlastirdigi teknoloji sektorii icin gegerli.

Teknoloji sektoriinde birbiri ardina gelen {iriin inovasyonlari, bu
sektorii vaka calismalan igin kullamigh bir kaynak haline getiriyor (su
cilginca ¢ogalan, kisa 6miirlii meyve sineklerinin genetikte oynadigi role
benzer bir durum). Bilgisayar oyunlarinda, Nintendo’nun uzaktan
kontrollii Wii’si piyasay1 Sony PlayStation 2’nin elinden kapti; Google,
Yahoo’nun tercih edilen Web portali olarak {istiinliigiinii yerle bir etti.
Bir noktada cep telefonu isletim sistemlerinde piyasa payimnin yiizde
42’sini elde etmis olan Microsoft, iPhone kazanclarinin mantar gibi
cogalarak Microsoft’un toplam gelirini ciicelestirdigini  gordii.
Inovasyonlar, neyin miimkiin olduguna iliskin algimzi yeniden
ayarlhyor.

Apple iPod’u piyasaya cikardiginda, Miscrosoft’un kendi tasinabilir
dijital medya oynatici siirliimii olan Zune’u ¢ikarmasi dértbes yil siirdii;
bu basarisiz iiriinii 6ldiirmesiyse bir alt1 yil daha aldi1.22 Analizcilerin
dedigine gore, Microsoft’un ana gelir kaynag1 Windows yazilim ailesine
takili kalmasi, Apple’in iPod, iPhone ve iPad sayesinde piyasa
tistiinliigiine dogru ilerleyisine ayak uyduramamasina neden oldu.

Clay Shirky’nin, odag1 konfor bolgelerinden ayirma basarisizligl
konusunda gozlemledigi gibi, “Ilk &nce eski sistemi isleten insanlar
degisimin farkina varmazlar. Vardiklarinda, bunun 6nemsiz oldugunu
varsayarlar. Onlara gére bu ya bir nistir, ya da bir moda. Diinyanin
gercekten  degistigini  anladiklarinda  ise,  uyarlanmak icin

kullanabilecekleri zamanin biiyiik boliimiinii bosa harcamis olurlar,”222

FARKLI DUSUN

RIM’in karsilagtig1 zorluklar, yeni bir teknolojik degisimi herkesten
once pazarlayarak gelisen bir sirketin, bir sonrakine degil, eski yeniye
odaklandig1 icin birbirini izleyen teknolojik dalgalarin gerisinde
kalmasina neden olan orgiitsel katiligin klasik bir érnegini sunuyor. icsel
odakli bir kurulus, isini gayet iyi yiiriitebilir Ama icinde faaliyet
gosterdigi daha biiylik diinyaya uyum saglamadiginda, bu yiiriitme
kendini basarisiz bir stratejiye hizmet eder durumda bulabilir.

Isletme okullarinin strateji dersinde iki yaklasimdan soz edilir:



kullanma ve arastirma. Bazi insanlar —ve RIM gibi bazi isletmeler—
mevcut bir kapasiteyi, teknolojiyi ya da is modelini gelistirmeyi
ogrendikleri bir kullanma stratejisi ile bagarili olurlar. Bazilariysa
basariya giden yolu arastirma ile, yapmakta olduklar seyin yenilikci
alternatiflerini deneyerek bulurlar.

Kazandiran bir stratejileri olan sirketler, halihazirdaki faaliyet ve
sunumlarim gelistirmeye egilimlidir, sunduklar {riindeki radikal
degisimleri arastirmaya degil. Zihinsel dengeleme edimi —ise yarayani
kullanirken yenisini aragtirmak— insana dogal gelmez. Ama hem
kullanabilen hem arastirabilen sirketler —Samsung’un akilli telefonlarla
yaptig1 gibi— “cok yonlii”diirler: her stratejiyi, son derece farkh faaliyet
bicimleri ve kiiltlirleri olan birimlere ayirirlar. Ayrica igsel, dissal ve

bagkalarina odaklanma dengesini g6z Oniinden ayirmayan kidemli

liderlerden olusan siki sikiya kenetlenmis bir ekipleri vardir.22%

Orgiitsel diizeyde ise vyarayan, bireysel akla paraleldir. Aklin
yoneticisi, yani odagimizin nereye yoneleceginin hakemi, hem
kullanmanin gerektirdigi yogunlagsmay1 hem de arastirmanin gerektirdigi
acik odagi yonetir.

Arastirma, yeni olasiliklar aramak icin o anki odagimizdan ayrilmamiz
anlamina gelir ve esneklige, kesfe, inovasyona olanak saglar. Kullanma
ise, verimlilikleri gelistirip performasi artirabilmek icin, yapmakta
oldugunuz ise siirekli odaklanmanizi gerektirir.

Kullananlar kar etmenin daha giivenli bir yolunu bulabilirler,
arastiranlar ise potansiyel olarak bir sonraki yeni seyde cok daha biiyiik
bir basar1 bulabilirler — basarisizlik riski daha yiiksek ve kazanc saglama
siiresi cok daha uzun olsa bile. Kullanma kaplumbaga, arastirma ise
tavsan hiziyla ilerler.

Bu ikisinin arasindaki gerilim her karar vericinin zihninde etkilidir.
Sirketinizin gitgide daha iyi getiri sagladigi pil teknolojisinde mi
kaliyorsunuz? Yoksa diyelim ki, pilleri modasi gecmis hale getirebilecek
(ya da getirmeyebilecek) yeni bir enerji depolama teknigi konusundaki
AR-GE’yi takip mi ediyorsunuz? Bunlar, Standford’un strateji teorisi
uzmani James March’in yillardir iddia ettigi gibi, bir sirketi ya batiracak
ya cikaracak pratik stratejik kararlardir.22Z

En iyi karar vericiler, ikisini esit bicimde dengeler; ne zaman birinden
digerine gecmek gerektigini bilirler. Ornegin, aym: anda hem yenilik
yaparak hem maliyetleri kontrol altinda tutarak biiylimeye calismakta —



iki cok farkl is— basarili olan ¢ok yonlii kuruluslar1 yonetebilirler. Kodak
analog fotografcihikta miikemmeldi, ama dijital kameralarin yeni
rekabetci gercekliginde tokezledi.

Piyasanin gerileme déneminde, sirketler anlasilabilir bicimde —ama
cogu zaman calisanlarina ilgi gostermeme ya da diinyanin nasil
degistigini izlememe pahasina— varliklarini siirdiirmeye ve giderleri
kisarak kar hedeflerini tutturmaya odaklandiginda, buradaki tehlike artar.
Varligim siirdiirme miicadelesi icinde olmak, odagimizi daraltir.

Ama biiylimek de ¢ok yonliiliigiin garantisi degildir. O y6n degisimi,
Intel’in CEO’su Grove’un deyisiyle “basar1 tuzagi”’na yakalananlar igin
cok zor olabilir. Grove, her sirketin, performansini artirmak soyle
dursun, varhigini siirdiirebilmek icin bile carpici bicimde degismek
zorunda kalacagi bir noktaya gelecegini sOyliiyor. “O am kacirirsan,
gerilemeye baslarsin,” diye uyariyor.

Grove’un dedigine gore cok uzun bir siire, Intel’deki en iyi gelistirme
elemanlar1 bellek yongalar {izerinde calismaya devam ettiler; sirketin
ayakta kalmasi, sonraki on yil icinde devasa bir biiylime motoruna
dontisecek olan mikroislemcilere bagh olmaya bagladiginda bile. Intel,
kullanmaktan arastirmaya gecmekte sorun yasiyordu.

Apple’in “Farkli diigiin” slogani, arastirmaya gecmeyi emreder.
Verimligi artirmak icin bulundugunuz yere kazik kakmaktansa, yeni
topraklarda ilerlemek, bir tutum karsithgindan ibaret degildir; beyin
diizeyinde bu ikisi, bambaska zihinsel islevleri ve sinirsel mekanizmalari
temsil eder. Dikkat kontrolii, o gecisi yapmas:1 gereken karar vericiler
icin anahtar niteligindedir.

Bir simiilasyon oyununda ya kullanma ya da arastirma stratejisini
izleyen —veya birinden digerine gecen— altmis {ic deneyimli karar
alicinin beyin taramalari, her iki odaklanma tiirtiniin temelindeki 6zgiil
devreyi aciga cikardi?2® Kullanmaya, beynin beklenti ya da 6diil
devresindeki etkinlik eslik ediyordu — kazanch, bildik bir rutin icerisinde
kayarcasina ilerlemek insana kendini iyi hissettiri. Ama arastirma,
beynin yonetsel ve dikkat kontrolii merkezlerindeki etkinligi seferber
ediyordu; halihazirdaki bir stratejiye alternatifler aramak, goériinen o ki,
istemli odaklanma gerektiyor.

Yeni bolgeye atilan ilk adim, rahathk veren rutinden ayrilmay1 ve
alisildik seylerin ataletiyle miicadele etmeyi gerektirir; bu kiiciik dikkat
edimiyse, sinirbilimcilerin deyisiyle “bilissel caba” ister. Bu caba isteyen



yonetsel kontrol hamlesi, dikkati genis alanlarda dolanip taze yollar
izlemesi icin serbest birakir.

Insanlar1 bu kiiciik sinirsel cabayr harcamaktan alikoyan nedir? Ilk
olarak, zihnin asir1 yiiklenmesi, stres ve uykusuzluk (icki bir yana
dursun) boylesi bir bilissel gecis yapmak icin gerekli olan yoOnetsel
devreyi tiiketerek, bizi zihinsel aligkanliklarimiza bagh tutar. Agin
yliklenmenin stresi, uykusuzluk ve sakinlestirici maddelere yonelmek,
cok zorlayici islerde calisan kisilerde siklikla gortiliir.
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LIDERIN UCLU ODAGI

Steve Tuttleman daha on bir yasindayken, dedesiyle birlikte Wall
Street Journal’t okumaya baslamis; kirk yil kadar sonra onu tabletine
yoneltmis olan bir aligkanlik bu. Her giin yirmi web sitesine, ayrica bir
RSS okuyucusunun actig1 haber ve yorum yayinlarina bakiyor. Uyandigi
andan baslayarak, giin icinde alti kez agirlikli olarak New York Times,
Wall Street Journal ve Google News sitelerindeki flas haberleri gézden
geciriyor. Bir web aplikasyonu su anda abone oldugu yirmi alti derginin
iceriklerini diizenliyor, o da bdylece sonradan okuyacagi makaleleri
isaretleyebiliyor. “Makale cok ©Onemliyse, ya da biraz inceleme
gerektiriyorsa, ya da referans icin saklanmasi gerekiyorsa, kendimi
verebilecegim bir anda doniip okuyorum,” diyor Tuttleman.

Ayrica her biri belirli bir isle ilgili olan sektore 6zgii yayinlar da var.
National Restaurant News, hisse sahibi oldugu bir Dunkin’ Donut
bayilikleri zinciriyle iligkili; Bowler’s Journal, bowling oyuncular igin
top ve benzeri seyler satan, sahibi oldugu imalat sirketi Ebonite’in
yonetiminde yeni gelismelerden haberdar olmasim saghyor. Journal of
Pratical Estate Planning, yarim diizine benzer yayinla birlikte,
hayirseverlik kurumlarinin, {iniversitelerin ve biiyiik servet sahibi
bireylerin varliklarini yoneten Hirtle Callaghan’in direktorii olarak
goreviyle ilgili olabilecek konularda giincelligini koruyor. Private Equity
Investor ise Blue 9 Capital firmasinin baskani olarak yoénettigi is icin
sartlar1 izlemesine yardimci oluyor.

“Biiyiik bir tarama bu, orasi kesin,” dedi Tuttleman bana. “Bazen c¢ok
fazla zaman aldigim hissediyorum. Ama her zaman okuduklarimla
baglantilar kuruyorum. Yaptigim is i¢in bu bana bir temel kazandiriyor.”

2004 yilinda Five Below adh bir perakende zincirine yatirnm yapmasi
istendiginde, “Ornek bir magaza icin tahminlerini paylastilar; maliyetler
ve marjlarla ilgili rakamlar dogruydu,” diyor.



Ama Tuttleman rakamlarin 6tesine gecip zincirin ali magazasindan
birini ziyaret ederek, icsel sinyallerini baskalarinin nasil tepki verdigiyle
kiyaslamisti. “Cazip, perspektifi olan bir {riin seckisi sunuyorlardi.
Hedef miisterileri on iki-on bes yaslarinda ve magazalara genellikle
anneler ¢ocuklanyla birlikte geliyor. Ama ben esas itibariyle insanlarin
magazadan hoslandiklarini gérdiim ve magazay1 begendim.”

Sonraki birkag¢ yi1l boyunca Tuttleman, Five Below’a daha fazla para
yatirdi. 2004 yilinda altt magazali bir zincir olan girisim, 2012’nin
sonuna gelindiginde 250 magaza olmus ve sirket basarili bir halka arz
siirecinden gecmisti. Sirket, Facebook’un halka arz fiyaskosundan sonra
halka acildi, ama yine de iyi is ¢ikardi.

“Insanlar éniime siirekli yatinm firsatlar getiriyor,” diyor Tuttleman.
“Piyasadaki bir sirketle ilgili rakamlarin ayrintilarini iceren bir ‘defter’
veriyorlar elime. Ama benim onu toplumda, kiiltiirde ve ekonomide olan
bitenlerin daha genis baglaminda tartmam gerekiyor. Her zaman daha
genis kapsaml diinyada neler oldugunu tariyorum; insan daha genis bir
bakig alanina ihtiya¢ duyuyor.”

Tutleman 1989 yilinda Starbucks, Microsoft, Home Depot ve Wal-
Mart hisselerini almis. Ayni hisseleri hala elinde tutuyor. Onlar1 nigin
almis? “Hosuma gidenleri aldim,” diye acikladi. “I¢imden gelen sesi
dinliyorum.”

Boyle bir karar verdigimizde, korteksalt1 sistemler bilincli
farkindaligin disinda isleyerek, bize yol gosteren ve yasam bilgeligimizi
depolayan karar kurallarini toplar ve gortislerini bir sezgi olarak teslim
eder. O belli belirsiz kipirti —bu bana dogru geliyor— biz daha o karari
kelimelere dokemeden yoniimiizii belirler.

En basarili girisimciler, hayati bir karar icin ¢ogu kisinin uygun
goreceginden ¢ok daha genis kapsamli —ve daha fazla kaynaktan—veri
toplarlar. Ama aym zamanda 6nemli bir kararla yiiz yiize gelindiginde,
icgiidiilerin de veri oldugunu fark ederler.

Bu tiir icten hissedilen hakikatleri biz daha onlar1 kelimelerle ifade
etmeden bilen korteksalti devreler, amigdala ile insulay1 da icerir. Ice
dogan sezgilerin akademik bir incelemesi, hisleri enformasyon olarak
kullanmanin, hiperrasyonel kisilerin iddia edebilecegi gibi siirekli bir
hata kaynagi degil, “genellikle akla yakin bir muhakeme stratejisi”
oldugu sonucuna variyor.222 Enformasyon kaynag olarak hislerimize
kulak wverirken, zihnimizin bilingsizce topladigi cok biiyiik miktarda



karar kuralindan yararlaniriz.

Tutleman’in altinc his egitiminin kokleri biiyiik olasilikla, dedesiyle
birlikte Wall Street Journal’t okudugu o ilk yillara dayanmiyor. Rus
gocmeni olan dedesi, bir bakkal diikkaninda ise girmis ve sonunda
diikkani, daha sonra da diikkana mal tedarik eden dagitimciy: satin almis.
O sirketi satarak, borsa yatirimcisi olmus.

Tuttleman da babas1 ve dedesi gibi, “Yatirimci olacagimi her zaman
biliyordum,” diyor. “Cocuklugumda sofra sohbetlerimiz hep isle
ilgiliydi. Neredeyse otuz yildir bu isi yapiyorum ve elimde her zaman bir
sirketler portfoyii oldu. Benim siirekli ugrastigim meseleler her sirkette
var. O i¢sel veritabanini hala gelistiriyorum.”

Demek ki akillica kararlar, yalnizca kendi alaninda uzman olmanin
degil, ayn1 zamanda ytiiksek bir 6z-farkindaligin sonucudur. Kendinizi de
isiniz kadar iyi tamiyorsaniz, olaylar1 yorumlamakta daha uyanik
olabilirsiniz (bu arada, umarim merceginizi bulaniklastirabilecek icsel
carpitmalara karsi kendinizi korursunuz).259

Aksi takdirde Ornegin, tiim ilgili etmenlerin arti ve eksilerini tartip
hesapladigimiz karar agaclarinda (“beklenen fayda kurami” olarak
bilinen seyin uygulamalari) cisimlesmis sekliyle, salt akilcilikla bas basa
kalinz. Bir sorun: hayat nadiren kendini bu kadar diizenli bir bigimde
diizenler. Bir digeri: asagidan yukariya dogru ¢alisan zihnimiz, yukaridan
asagiya dogru calisan beynimizin o karar semasina yerlestirmek bir yana
dursun, dogrudan erisemedigi cok onemli enformasyonlar1 barindirir.
Kagit iizerinde iyi goriinen, fiiliyatta o kadar iyi olmayabilir: riskli
tiirevlerin islem gordiigii denetimsiz sermaye piyasalar1 ya da Irak’in
istilas1 gibi.

Hay Group’un liderlik ve yetenek uygulamasinin kiiresel direktorii
Ruth Malloy, “En bagarili liderler siirekli yeni enformasyon
pesindedirler,” diyor. “I¢cinde faaliyet gosterdikleri bélgeyi anlamak
isterler. Yeni egilimlere karsi tetikte olmalari ve onlar icin Onemli
olabilecek, yeni ortaya ¢cikan modelleri gérmeleri gerekir.”

Bir lider icin “odakli” dedigimizde, genellikle iste elde edecegi
sonuclara ya da belirli bir stratejiye yogunlasmasina génderme yapariz.
Ama bu tiir bir yogunlagma yeterli mi? Peki ya dikkat dagarciginin geri
kalani?

Tuttleman’in is hayatindaki secimleri, icgiidiisel tepkilerine uyarak ve
bagkalarinin ne hissettigini okuyarak, sayilar1 genis capli bir dissal



taramadan gelen girdilerle birlegtiriyor. Liderlerin {istiin olmak icin igsel,
bagkalarina ve dissal odaklanmanin tam menziline ihiyaclar1 oldugu ve
herhangi birindeki zayifligin bir liderin dengesini bozacag1 yolunda
giiclii deliller var.

iLHAM VEREN LIDERLER

Iki lideri ele alalim. 1 numarali lider, bir insaat miihendisligi
firmasinda iist diizey yonetici olarak calisiyor. 2000’lerin basinda
Arizona’daki konut patlamasi sirasinda (ve o patlamanin sonucu olan
cokiisten cok o©nce), defalarca is degistirdi, her seferinde daha iist
diizeyde bir mevki elde etti. Ancak kurumsal merdiveni tirmanmaktaki
kivrakligini, ilham veren bir lider olmakta gosteremedi. Sirkete gelecekte
rehberlik edecek bir vizyon bildirgesi olusturmasi istendiginde, isi
batirdl. Yapabilecegi en iyi sey, “rakiplerimizden daha iyi olmak™11.

2 numaral liderse, saghk bakimi ve sosyal hizmetler sunan, kar amaci
giitmeyen bir kurumu yonetiyordu. Onun vizyon bildirgesi serbestce
akiyor ve kesinlikle daha biiyiik hedeflere odaklaniyordu: “sirketimizi
bunca yildir beslemekte olan bu topluluk icin iyi bir cevre yaratmak, kara

ortak olmasini ... ve {riinlerimizden yararlanabilmesini saglamak.”
Vizyonu olumluydu ve paydaslar hakkinda genisletilmis bir gorisi
kucaklhyordu.

Izleyen haftalarda, liderlerin her birine dogrudan bagl olarak
calisanlardan, amirlerini ne kadar ilham wverici bulduklarim gizlice
degerlendirmeleri istendi. 1 numarali lider, degerlendirilen elli lider
arasinda en diigiik puani alanlardan biriydi; 2 numarali liderse en ytiksek
puani alanlar arasinda yer aliyordu.

Daha ilginci, liderlerin her biri bir beyin 6l¢iimii olan “tutarlilhik”, yani
bir bolge icerisinde devrelerin ne derece birbirlerine baglanip
etkinliklerini koordine ettigi konusunda degerlendirilmisti. Bu 6zgiil
devre beynin sag tarafindaki prefrontal alanda, diisiinceyle duyguyu
biitlinlestirmekte, ayrica bagkalarinin dtistinceleriyle duygularim
anlamakta etkin olan bir kesimdeydi. Ilham veren liderler icsel ve

bagkalarina karsi farkindaligin anahtar1 olan bu alanda yiiksek diizeyde

tutarhlik gosterirken, donuk liderlerde pek az tutarlilik gériiliiyordu.251

Ilham veren liderler, grupta yanki uyandiran ve insanlara sevk veren
ortak degerleri dile getirebilirler. Bunlar, insanlarin birlikte calismay1



sevdikleri, herkesi heyecanlandiracak vizyonu yiizeye ¢ikaran liderlerdir.
Ama samimi olmak gerekirse, lider 6nce kendi degerlerini bilmelidir. Bu
da 6z-farkindalik ister.

Ilham verici liderlik, hem icsel bir duygusal gerceklige, hem de ilham
vermeye calistigimiz kisilerin duygusal gercekligine ayak uydurmayi
gerektirir. Bunlar, odaga iliskin yeni anlayisimizin 1s181nda biraz yeniden
diisiinmek zorunda kaldigim duygusal zekanin 6geleridir.

Duygusal zeka diinyasinda dikkatten ancak dolayli olarak bahsedilir:
0z-yonetimin temeli, “6z-farkindalik” olarak; bir de iliskilerde etkililigin
temeli, “empati” olarak. Oysa kendimize ve baskalarina iligkin
farkindalik ve bunun i¢ diinyamizin ve iligkilerimizin y&netiminde
uygulanmasi, duygusal zekanin 6ziidiir.

Beyin mimarisi diizeyinde duyguyla dikkati ayiran cizgi belirsizlestigi
icin, duygusal zekanin kendi dokusu boydan boya dikkat edimleriyle
oriliidiir. Dikkat ve duygularla ilgili sinir devreleri, sinir yollarin
paylasarak ya da etkileserek pek cok agidan cakisirlar.

Beyin, dikkat ve duygusal zeka devrelerini i¢ ice dokudugundan, bu
paylasilan sinir devresinin bir kisminin ayni zamanda bu becerileri, 1Q
ile 6lciilen daha akademik becerilerden ayr tuttugu anlasiliyor.2%2 Bu da,
bir lider cok akilli olabilir, ama duygusal zekayla birlikte gelen
odaklanma becerilerine ille de sahip olmayabilir demektir.

Empatiyi ele alalim. Liderlerin en biiyiik derdi, kétii dinlemektir. Bir
CEO, empatinin bu tiirlyle yasadigi sorunu ictenlikle soyle
degerlendirdi: “Benim beynim cok hizli calisir, bu nedenle birinin
soyledigi her seyi dinlemis olsam bile, siz bunlarn sindirdiginizi
gostermezseniz, insanlar tam olarak duyulduklarim diisiinmezler. Bazen
asirt hizhi gittiginiz icin cidden duymazsiniz. Dolayisiyla, insanlardan
verebileceklerinin en iyisi almak istiyorsaniz, sizin onlar1 gercekten
duymaniz, onlarin da gercekten duyulduklarini hissetmeleri gerekir.
Dolayisiyla hem kendimi hem de cevremdeki insanlari daha iyi duruma
getirmek icin yavaslayip, o boyutta gelismeyi 6grenmek zorundayim.”253

Londrali bir yénetici kocu, “Insanlara verdigim baskalarindan gelen
geribildirimlerde, siklikla yoneticinin dikkatle dinlemedigi séyleniyor,”
dedi bana. “Daha cok dikkat gostermeleri icin onlara kogluk yaptigimda,
genelllikle yoneticinin ‘bunu yapabilirim’ dedigini duyuyorum.”

Ben de, “Yapabilirsiniz, ama mesele bunu ne kadar sik yaptigimzdir,”
diye belirttim. Bizim icin en 6énemli anlarda titizlikle dikkat gosteririz.



Ama is yasaminin dikkatimizi dagitan hengamesi arasinda, iyi
dinlememek salgin bir hastalik haline geldi.

Yine de, dikkatle dinlemek yarar saglar. Bir CEO, sirketinin bir ara
biiyiik bir orman arazisinin satin alimi konusunda bir devlet dairesiyle
miicadeleye girip ¢ikmaza saplandigndan soz etti bana. CEO konuyu
avukatlara birakmaktansa, daire bagkaniyla randevu ayarlamis.

Toplantida daire baskani, CEO’nun sirketi hakkindaki sikayetler ve
arazinin imara acillmak yerine korunmasi gerektigi konusunda nutuk
cekmeye baglamis. CEO on bes dakika boyunca sadece dikkatle
dinlemis. O arada, sirketinin ihtiyaclariyla devlet dairesinin ihtiyaclarin
bagdasir hale getirebilecegini gormiis. Sirketin arsanin yalnizca kiiciik
bir kismini imara agip, kalanin siirekli koruma altinda tutulmasi icin bir
cevre vakfina emanet edecegi bir uzlasma 6nermis.

Toplanty, ikisinin anlasarak el sikismasiyla sona ermis.

ODUL PESINDE KOR OLANLAR

Kadin devasa bir hukuk firmasinin ortagiydi ve ekibini deli ediyordu.
Mikroyonetim uyguluyor, herkesi izleyip siirekli olarak ne yapacaklarinm
tahmin etmeye calisiyor, miilkemmel olsa bile kendi standartlarina
uymayan raporlar1 yeniden yaziyordu. Her zaman elestirilecek bir sey
buluyor, ama Oviilecek bir sey gormiiyordu. Israrla olumsuza
odaklanmasi ekibinin moralini bozuyordu; ekibin parlak tiyelerinden biri
ayrilmisti, digerleriyse firma icinde yatay gecis yapmaya c¢alisiyordu.

Her seyi elestiren bu avukat gibi, cok basarili, siiper-odakl tarza sahip
kisilere, 6rnek olusturup otekilerin taklit edecegini varsaydiklar hizh bir
tempo belirleyerek ¢nderlik etmekten hoglanmalar1 anlaminda, “tempo
belirleyenler” adi verilir. Tempo belirleyenler, sadece emir verip itaat
bekledikleri, “kumanda ve zorlama”ya dayanan bir liderlik stratejisine
bel baglamaya egilimlidirler.

Sadece tempo belirleme ya da kumanda tarzim1 —veya ikisini birden—
sergileyen liderler, 6nderlik ettikleri kisilerin moralini bozan zehirli bir
iklim yaratirlar. Boylesi liderler, gidip kendileri anlasma yapmak gibi
0zel kahramanliklar yoluyla kisa vadeli sonuclar elde edebilir, ama bunu
kuruluslarim gelistirememe pahasina yaparlar.

Hay Group’tan Scott Spreier ile calisma arkadaslarinin Harvard
Business Review icin kaleme aldiklari, tempo belirlemenin karanlik



yoniiyle ilgili bir makalenin bashgir “Cigirindan Cikmis Liderlik”ti.
Spreier, “Odiile 6ylesine odaklanmglar ki, odada cevrelerini saran
insanlar iizerindeki etkilerini géremiyorlar,” dedi bana.

Spreier’in makalesinde o hukuk firmasinin asir1 hirshi ortagi, en kotii
haliyle tempo belirleyen yOnetim tarzinin 6nde gelen bir 0rnegi olarak
sunuluyordu. Bdylesi liderler, birakin oybirligiyle karar almayz,
dinlemezler bile. Her giin birlikte calistiklar1 insanlar1 tanimaya zaman
ayirmaz, onlarla tek boyutlu rolleri iizerinden iliski kurarlar. Insanlarin
yeni giiclii yonler gelistirmelerine ya da yeteneklerini artirmalarina
yardimci olmaz, 6grenme ihtiyaglarim bir kusur olarak goéz ardi ederler.
Kibirli ve sabirsiz bir kisi goriintiisii verirler.

Ustelik bu tiir yoneticiler yayginlasiyor. Bir izleme galigmasi, her
tirden orgiitlerde beklenenden daha bagarili olan insanlarin sayisinin,
1990’lardan bu yana liderlik pozisyonundaki kisiler arasinda durmadan
arttigim gosterdi.2®* Ekonomik biiyiime o dénemde, ne pahasina olursa
olsun citay1 yiikselten kahramanlarin ragbet gordiigii bir atmosfer
yaratmisti. Bu tarzin olumsuz yoOnlerine —ornegin etik yanlislara,
kestirme yola sapmalara ve insanlara karsi kabaliklara— genellikle goz
yumuluyordu.

Ardindan Enron’un ¢oOkiisinden ve dot-com fiyaskosundan
baslayarak, bir dizi balon patlacdi. Is hayatimin bu daha ciddi gergekligi,
tempo belirleyenlerin, liderligin diger temellerini goz ardi etme pahasina
sadece mali sonuclara odaklanmalarinin altyiiziine 1s1k tuttu. Berlin’de
danismanlik yapan Georg Vielmetter, 2008 yilindaki mali kriz sirasinda
ve sonrasinda, “bircok sirket, acil durumlarn iyi yo6neten, giicli,
yukaridan asagi yaklasimh liderleri terfi ettirdi,” dedi bana. “Ama bu,
kurulusun 6ziinii degistiriyor. Iki yil sonra aym liderler, giiven ve
sadakatin ugup gittigi bir iklim yaratmislardi.”

Burada hedefe ulagma degil, insanlarla baglanti kurma basarisizlig
s6z konusudur. Sadece isin yapilmasina odaklanmak, insanlara hoyratca
davranmayi da beraberinde getirir.

Her orgiitiin, dnemli hedeflere odaklanma giiciine, siirekli olarak daha
da iyisini yapmayir 6grenme yetenegine ve dikkati dagitacak seylere
kulak tikama becerisine sahip insanlara ihtiyaci vardir. inovasyon,
tiretkenlik ve gelisme, bu tiir yiiksek performansh kisilere baghdir.

Ama yalmzca bir noktaya kadar. Iddiali gelir hedefleri ya da biiyiime
amaclar1 bir kurulusun saglik durumunun tek kistasi1 degildir; iistelik bu



hedeflere diger temel unsurlar1 géz ardi etmek pahasina ulasilirsa, bunun
maliyeti ileride basarisizlara yol acacagindan, parlak elemanlari
kaybetmek gibi uzun vadeli olumsuzluklar kisa vadeli basarilardan daha
agir basabilir.

Bir amaca yogunlastigimizda, o odak noktasiyla ilgili her sey oncelik
kazanir. Odaklanma sadece dogru seyi secmek degil, ayrica yanls
seylere hayir demektirr Ama odaklanma dogru seylere de hayir
dediginde, cok ileri gitmis olur. “Dikkat dagiticilar” kategorisi diger
insanlarin moral, sadakat ve motivasyonlar1 bir yana dursun, gecerli
kaygilarini, akillica fikirlerini ve c¢ok ©Onemli enformasyonlarini da
icerecek sekilde genislediginde, tek bir amaca odaklanma yiiksek
basariya doniistir.

Bu arastirmanin kokleri, Harvardli profesér David McClelland’1n,
saglikhh bir basarma giidiisiiniin girisimciligi nasil koriikledigine iliskin
calismalarina dayaniyor. Ama McClelland’in daha en basindan belirttigi
gibi, birtakim cok basarili liderler “kestirme bir yol bulmaya kafayi
Oylesine takarlar ki, amaca ulasmak icin kullandiklari araglar konusunda
pek dikkatli davranmayabilirler.”25

Kiiresel bir emlakcilik firmasinin CEO’su, “Iki y1l énce aklimi basina
getiren bir performans geribildirimi aldim,” diye itiraf ediyor. “Is
uzmanligl konusunda miikemmeldim, ama sira ilham verici liderlige ve
empatiye geldiginde eksiklerim vardi. Idare ettigimi diisiiniiyordum, o
ylizden ilk basta bunu inkar ettim. Sonra diisiindiim ve genellikle empati
kurdugumu ama insanlar islerini iyi yapmadiginda iletisimi kestigimi
fark ettim. Mesafeli, hatta koti biri oluyorum.

“En biliyik korkumun basarisizlik oldugunu fark ettim. Beni
yonlendiren bu iste. Dolayisiyla ekibimden biri beni hayal kirikligina
ugrattiginda, o korku etkisini gostermeye bashyor.”

Korkuya kapildiginda, bu CEO tekrar tempo belirlemeye doniiyor.
Kidemli liderlere kocluk yapan Scott Spreier, “Amaca ulasma giidiisiiniin
pencesine diistiigliniizde 6z-farkindaliktan yoksunsaniz,” diyor, “o
zaman empatinizi yitirip otomatige baglanirsiniz.”

Bunun panzehiriyse dinleme, motivasyon verme, etkileme, isbirligi
yapma gibi, tempo belirleyen liderlerin kullanmaya aliskin olmadiklar:
bir dizi kigilerararasi beceri ihtiyacinin farkina varmakur. isvigre’deki
isletme okulu IMD’den, liderlik konusunda engin bilgi sahibi olan
George Kohlrieser, “En kotii halleriyle, bu tiir liderler empatiden



yoksundur,” dedi bana. Kohlrieser, diinyanin dort bir yanindaki liderlere,
“duygusal acidan destekleyici ve empatik tarzlariyla, onderlik ettikleri
kisileri ellerinden gelenin en iyisini yaparak calismaya yiireklendiren
“giivenli {is” liderleri olmay1 dgretiyor.250

Diinyanin en biiyiikk finans firmalarindan birinin CEO’su biraz
hayiflanarak, “Burada hepimiz tempo belirleyen Kkisileriz,” diye itiraf
ediyor. Ama bir dolu tempo belirleyiciye sahip olmanin moral bozmasi
gerekmez: oradaki herkes yiiksek diizeyde bir yetenek ve basarma
diirtiisti —yani miikemmellik— nedeniyle secilmisse, yararh olabilir.

Ama bir finans analizcisinin, tempo belirleme kiiltiiriiniin
miisterilerine kars1 kiistah davraniglara yol actig1 bir bankay1 tamimlarken
soyledigi gibi, “Ben parami oraya yatirmazdim, ama hisse senetlerinden
almanizi tavsiye ederdim.”

ETKINiZi YONETMEK

2010 baharinda, BP’nin cikardig1 petroliin feci sekilde Meksika
Korfezi’ne sizmasindan sonraki ilk haftalarda, sayisiz deniz hayvam ve
kus oliirken ve Korfez sakinleri felaketi kinarken, BP yoneticileri bir
krizin nasil yonetilmeyeceginin ders kitaplarina girecek bir ornegi
oldular.

BP’nin CEO’su Tony Hayward’un su yiliz kizartici aciklamasiyla,
ahmakliklar tavana vurdu: “Kimse bu felaketin bitmesini benden daha
fazla isteyemez. Normal hayatima donmek istiyorum.”

BP’nin en {ist yoneticisi, petrol sizintisinin magdurlarina ufacik bir ilgi
gostermektense, rahatsizhiktan otiri  sikilmig gibi  goriiniiyordu.
Sonrasinda felaketin BP’nin hatasi olmadigini iddia etti, taseronlarini
sucladi ve hicbir sorumluluk iistlenmedi.2®? Her yerde dolasan
fotograflari, krizin doruk noktasinda tatile ¢ikip yatinda sefa siirdiigiinii
gosteriyordu.

BP’nin medya iliskileri yoneticisinin belirttigi gibi, “Tony Hayward
agzim sadece bir kere actl, o da durumu beter etmek icin. Medya denen
yarat1g1 anlamadi. Halkin algisim anlamadi.”2%8

Isyerinde yeterlilik konusundaki ilk kitaplardan birinin esyazar olan
Signe Spencer, bazi iist diizey liderlerin olumlu bir etki yaratmak icin
goriiniirliklerini ve rollerini ustalikla kullanarak —“bagkalarinin
lizerindeki etkinizi yonetmek” adi verilen— yakinlarda tanimlanmis bir



kabiliyet sergilediklerini sdyledi bana.2

Halkin sirketiyle ilgili algis1 bir yana dursun, baskalarinin {izerindeki
etkisini bile géremeyen Tony Hayward, neden hala isten atilmadigin
sorgulayan bas sayfa yazilarini, hatta Bagkan Obama’nin elinde olsa onu
kovacagi duyurusunu iceren bir diismanlik firtinasi baslatti. Hayward’in
BP’den ayrilisi ertesi ay ilan edildi.

Felaket o zamandan bu yana BP’ye 40 milyar dolarlik tazminat ytikii
bindirdi, doért ist diizey yoneticisi hakkinda tedbirsizlik suclamasiyla
dava acildi ve Amerikan hiikiimeti, “is diirtistliigiinden yoksunlugu”
nedeniyle BP’nin —Koérfez’de yeni petrol arama izinlerinin iptali dahil-
bagka isler yapmasini engelledi.

Tony Hayward, odaklanma konusunda eksiklikleri olan bir liderin yol
actigi maliyetlerin ders kitaplarina girecek bir o©rnegini sunuyor.
“Insanlarin nasil tepki vereceklerini tahmin edebilmek icin, size karsi
tepkilerini okumaniz gerekir,” diyor Spencer. “Bu da kendi kendini
giiclendiren bir dongii icinde 6z-farkindalik ve empati ister. Bagkalarinin
goziinde nasil goriindiigiiniiziin daha fazla farkinda olursunuz.

Oz-farkindahgimz artnginda, diye ekliyor, kendinizi daha iyi
yonetirsiniz. “Kendinizi daha iyi yonetirseniz, bagkalarini daha c¢ok
etkilersiniz,” diyor Spencer. Petrol sizintis1 krizi sirasinda Hayward, bu
alanlarin her birinde bagarisiz olmus ve etkisini yonetmekte cuvallamig
gorunuyor.

Bu li¢li odaklanma, dikkat hokkabazlhig1 gerektirir ve bunu
yapamayan liderler kendilerine ve calistiklar1 kurulusa zarar verirler.
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LiDERI LiDER YAPAN NEDIR?

Harvard’da lisans 6grencisi oldugum donemde David McClelland,
meslegimizin baglica dergisi olan American Psychologist’te tartismali bir
makale yayimlayarak kiiciik bir firtina estirdi. McClelland kutsal bir
varsayimi sorgulayan verileri gozden geciriyordu: okulda basaril
olmanin kendi basina kariyer basarisini 6nceden belirledigi.

McClelland, IQ’nun herhangi bir lise 6grencisinin 6niinde sonunda ne
tiir bir ise sahip olacaginin en iyi habercisi oldugunu kabul ediyordu; IQ
puani insanlar isyeri rollerine gére gayet iyi siiflandirir. Akademik
beceriler (ve bunlarin kabaca yansittig1 1Q) kisinin ne diizeyde biligsel
karmasiklikla ve dolayisiyla ne tiir bir isle bas edebilecegine isaret eder.
Ornegin profesyonel ya da iist diizey bir yonetici olmak icin, zeka
acisindan yaklasik olarak ortalamanin iizerinde (115 diizeyinde bir IQ)
standart bir sapma olmaniz gerekir.

Daha az tartisilansa (en azindan o kadar belirgin olmadig1 akademik
cevrelerde), asag1 yukari sizin kadar akilli olan bir meslektaglar
havuzunda ise basladigimizda, bilissel becerilerinizin tek basina —
ozellikle bir lider olarak— sizi 6ne ¢ikarmadigidir. Gruptaki herkes aym
yliksek diizeyde oldugunda, IQ’nun bir taban etkisi vardir.

McClelland, belli bir ise girdiginiz anda, 6z-disiplin, empati ve ikna
gibi yeterliliklerin, basar1 acisindan kisinin akademik siralamadaki
yerinden ¢ok daha giiclii etkenler oldugunu savunuyordu. Kisiyi belirli
bir kurulusta y1ldiz oyuncu yapan kilit becerileri belirlemek i¢in —su anda
birinci smmif kuruluslarda yaygin olarak kullamlan— yeterlilik
modellemesine doniismiis olan metodolojiyi 6neriyordu.

“Zeka Yerine Yeterliligin Sinanmas1” baslikli makale, 6rgiitlerde giinii
giinline is basindaki performansi degerlendiren ve kimin terfi
ettirilecegine, en etkili liderin kim olduguna ve umut vaat eden
insanlarda hangi yeteneklerin gelistirilecegine karar vermek zorunda



kalan kisiler arasinda iyi karsilandi. Bagar1 ve basarisizlik icin kati is
olciileri vardi ve insanlarin derecelerinin ve gittikleri okullarin itibarinin
gercek etkilikleriyle yok denebilecek kadar az ilgisi oldugunu
biliyorlard.

Biiytik bir bankanin eski donem bagkaninin bana dedigi gibi, “En iyi
ve en parlak kisileri ise aliyor, ama hala can bicimli bir bagar1 egrisi
goriiyor ve nedenini merak ediyordum.” Bunun agiklamasi
McClelland’dayda.

Ama makale bircok akademisyen arasinda tartismalara neden oldu,
bazilar1 derslerinde basarili olmanin 6grencilerinin ise girdikleri anda (o
is diyelim ki, bir iiniversite hocasi olmak degilse) nasil performans
gosterecekleriyle pek az ilgisi oldugunu kavrayamiyordu.2Z2

Simdi, o tartismali makaleden onlarca yil sonra, yeterlilik modelleri
apacik bir hikaye anlatiyor: 6ne ¢ikan liderlerin olusumunda empati gibi
akademik olmayan beceriler genellikle salt biligsel yeteneklerden daha
onemlidir.2Zl Hay Group’ta (Mc-Clelland’in bizzat kurdugu McBer
sirketini icine katmis ve bir arastirma béliimiine McClelland Enstitiisii
adim1 vermis olan kurulus) yapilan bir calismada, bu bilissel olmayan
yeterliliklerin sekizinde ya da daha fazlasinda giiclii yonler sergileyen
liderler, yiiksek enerjili, iist diizey performans iklimleri yaratmislard:.2?2

Ama calismay1 yapmus olan, Hay Group’un Ingiltere’deki liderlik ve
yetenek uygulamasinin direktérii Yvonne Sell, bu tiir liderlerin nadir
oldugunu gormiistii: yoneticilerin yalmzca yiizde 18’i bu diizeye
ulasiyordu. Insan becerilerinde iic ya da daha az giiclii yone sahip
liderlerin dortte tigii, insanlarin kendilerini kayitsiz ya da sevksiz
hissettikleri olumsuz iklimler yaratiyordu. Aksak liderlik ¢ok yaygin

goriiniiyor — liderlerin yarisindan fazlasi bu diisiik etkili kategoriye

giriyordu.223

Baska calismalar da soyut becerilerde ayni somut duruma isaret
ediyor. Accenture, yiiz CEO’yla bir sirketi basariyla yonetebilmek icin
gereksindikleri beceriler hakkinda goriistiigiinde, kiiresel acidan
diistinmek ve ilham verici ortak bir vizyon yaratmaktan, degisimi ve
teknolojik bilgiyi kucaklamaya kadar on dért beceri ortaya cikt1.2Z4 Hic
kimse bunlarin hepsine birden sahip olamazdi. Ama 6ne ¢ikan tek bir
“meta” beceri vardi: 6z-farkindalik.

Bas yoneticilerin kendi giiclii ve zayif yonlerini saptayabilmek icin bu



beceriye ihtiyaclar1 vardir, bu yiizden etraflarini, o temel becerilerdeki
giiclii yonleri kendi giiclii yonlerini tamamlayan kisilerden olusan bir
ekiple cevirirler.

Bununla birlikte 6z-farkindalik, kuruluslarin yildiz oyuncularinin
gliclii yonlerini analiz ederek olusturduklan o yeterlilik listelerinde
nadiren boy gosterir.222 Odaklanmanin bu incelikli tiirii g6zden kacabilir;
yiiksek bilissel kontrolii yansitan, bu 6z-farkindalik temeli {izerine insa
edilen becerilerse siklikla goriiliir ve sebati, dayaniklihigi, hedeflere
ulagma giidisiinti kapsar.

Empati, sadece dinlemekten bir kurulusta etki etmenin yollarim
izlemeye kadar bir¢ok bicimiyle, liderlikte yeterlilik calismalarinda daha
stk 6ne cikar. Yiiksek performanslh liderlerin yeterliliklerinin cogu,
empatiye dayanan daha goriiniir bir kategoriye girer: etki ve ikna, ekip
calismasi ve igbirligi gibi iliskiyle ilgili giiclii yonler. Ama bu en goériiniir
liderlik becerileri sadece empatiye degil, kendimizi y®tnetmeye ve
yaptiklarimizin bagkalarini nasil etkiledigini sezmeye de dayanir.

Sistemleri anlamay1 saglayan bu essiz odaklanma becerisi, Orgiitten
orgiite ve yeterlilik modelinden modeline farklilik gésteren adlarla anilir:
biiyiik resmi goérme, sablon tanima ve sistemler diisiiniisii bunlardan
bazilardir. Karmasik sistemler dinamigini goziinde canlandirmayi ve bir
kararin belli bir noktada dallanip uzak bir karar1 nasil etkileyecegini
onceden gormeyi, ya da bugiin yaptiklarimizin bes hafta icinde, ya da
aylar, yillar, onlarca yil sonra ne kadar ©nemli olacagini sezme
yetenegini de kapsar.

Liderlerin 6niindeki zorlu is, iic odaklanma tiiriiniin tiimiinde giiclii
yonlere sahip olmamin &tesindedir. Isin anahtari, dengeyi bulmak ve
dogru olani dogru zamanda kullanmakuir. Iyi odaklanmus lider her birinin
sundugu veri akiglarini dengeler, bunlar piiriizsiiz bir eyleme dontistiirtir.
Dikkat konusundaki verileri duygusal zeka ve performans verileriyle bir
araya getiren bu {iclii odaklanma, miikemmelligin gizli anahtaridir.

DOGRU DENGEYI BULMAK

Herhangi bir calisma grubunu alip iiyelerine, “Lider kim?” diye sorun,
biiyiik olasilikla uygun is unvanina sahip olan kisinin adini vereceklerdir.
Simdi onlara, “Grubunuzdaki en niifuzlu kisi kim?” diye sorun. Bu
sorunun yaniti gayri resmi lideri belirler ve size o grubun aslinda nasil



calistigini anlatir.

Bu gayri resmi liderlerin 6z-farkindalig1 takim arkadaslariminkinden
daha fazladir: genelde becerilerine iliskin kendi degerlendirmeleriyle
baskalarinin degerlendirmeleri arasinda en kiiciik fark onlarda gériiliir.2%5
Bu calismay! yapan, New Hampshire Universitesi psikologu Vannessa
Druskat, “Gayri resmi liderler cogu zaman gecici olarak ortaya cikar ve
bir goriiniip bir kaybolurlar. Arastirmamizda, ‘Zamanin biiyiik
boliimiinde sizce gayri resmi lider kim?’ diye sorariz,” diyor.

O gayri resmi liderin empati konusunda diger becerileriyle
dengelenmis giiclii yonleri varsa, arastirmanin da gosterdigi gibi, takimin
performans: genelde daha yiiksektir. “Liderin empati diizeyi diisiik,
basar giidiisii yiiksekse,” dedi Druskat bana, “amac¢ yénsemesi takimin
performansimi asagl ceker. Ama asil 6nemlisi, liderin empati diizeyi
yiiksek, 0z-denetim diizeyi diisiikse, performans da azalir; ¢ok fazla
empati, kotli davraniglarindan o6tlirti insanlardan hesap sormanin yolunu
tikar.”

Bir banka gorevlisi, “Ben finans hizmetlerindeyim ve isyerinde empati
sozciigiinii —simdiye dek— hi¢ kullanmadim. Onemli olan onu stratejinize
baglamaktir: ¢alisanlarin adanmishgy, iyi miisteri deneyimi. Empati, bizi
rakiplerimizden ayirt etmenin bir yoludur. Anahtar, dinlemektir,” dedi
bana.

Onun gibi bagkalar1 da var; aym mesaji, diinyanin 6nde gelen iki
hastanesi, Mayo Clinic ve Cleveland Clinic’in CEO’larindan da duydum.

Diinyanin en biiyiik para yonetimi firmalarindan birinin CEO’su ise,
en hirsli isletme fakiiltesi mezunlarinin ¢ok yiiksek iicret hayalleriyle is
icin sirketine bagvurduklarim s6yledi bana. Ama kendisinin esas olarak,
“yagam tasarruflarini bizim yonettigimiz dullara ve emekli itfaiyecilere
deger veren” insanlar —bir baska deyisle, paralarn tehlikede olanlarin
insanligim isin icine katan empatik bir odaklanma— aradigini yana yakila
belirtti.

Ote yandan, insanlara tek amachi bir odaklanma vyeterli degildir.
Forklift operatorii olarak ise baslayip, kiiresel bir imalat sirketinde
ylikselerek Asya icin yapilan imalatin basina ge¢mis bir yoneticiyi ele
alalim. Hayranlik verici roliine ragmen, iscilerle sohbet ettigi liretim
boliimii kendini en rahat hissettigi yerdi. Stratejik diislinceler liretmesi
gerektigini biliyor, ama bir “halk insam1” olmay1 yegliyordu.

Baskalarina yoénelik odagiyla dissal odagi arasinda dogru dengeyi



bulamamusti,” diyor Spreier. “Yanls yere odaklamiyordu ve stratejiyle
arasi iyi degildi. Hosuna gitmiyordu — entelektiiel acidan hoslanmasi
gerektigini biliyordu, ama duygusal acidan orada degildi.”

Hedefi vurmaya odaklanmakla baskalarinin nasil tepki verdigini
sezmek arasinda dogru dengeyi bulmakta sinirsel bir sorun s6z konusu
olabilir. Uzun siireli calisma arkadasim Richard Boyatzis’in bana
dedigine gore, Case Western Reserve’deki arastirmasi, bir hedefe
odaklandigimizda devreye giren sinir aginin sosyal tarama devrelerinden
farkli oldugunu gostermisti. “Birbirlerine ket wvuruyorlar,” diyor
Boyatzis. “En basarili liderler saniyeler icerisinde bunlarin arasinda gidip
gelirler.”

Sirketler elbette, daha iyi sonuclar elde edildiginde yiizii sevincle
parlayan liderlere ihtiya¢c duyarlar. Ama liderler insanlara ne
yapacaklarini sodylemekle ya da isi kendileri yapmakla kalmayip,
bagkalarina odaklandiklarinda —baska insanlarin da basarili olmasina
yardim etmeye hevesli olduklarinda— o sonuglar uzun vadede daha
saglam olacaktir.

Ornegin, bugiin birisi belli bir giiclii yonden yoksunsa, onu
gelistirmeye calisabileceklerini fark ederler. Bu tiir liderler akil hocalig
ve danismanlik yapmaya zaman ayirirlar. Pratikte, biitiin bunlar su
anlama gelir:

e Kendi icini dinlemek, acik beklentileri ortaya koyarken
bile baskalarina enerji veren 6zgiin bir vizyonu dile
getirmek.

e Insanlarin hayatlarindan, kariyerlerinden ve su anki
islerinden ne istediklerini dinlemeyi temel alarak
kocluk yapmak. Insanlarin duygu ve ihtiyaclarina
dikkat etmek ve ilgi géstermek.

e Tavsiyeye ve uzmanliga kulak vermek; isbirligi yapmak
ve uygun oldugunda kararlari1 oybirligiyle vermek.

e Kazanimlan kutlamak, gililmek, birlikte iyi vakit
gecirmenin zaman israfi degil, duygusal sermaye
olusturmanin bir yolu oldugunu bilmek.

Birbirinin pesi sira ya da ana uygun olarak kullanilan bu liderlik
tarzlary, liderin odagini iceriden, baskalarindan ve disaridan gelen



verilerden yararlanacak sekilde genisletir. Bu azami bant genisligi ve
sagladigr daha genis capll anlayis ve tepki esnekligi, iyi sonuclar
yaratabilir. McClelland Enstitiisii’'nde bu liderlik tarzlar1 konusunda
yapilan calismanin gosterdigi gibi, daha becerikli liderler uygun
diistiigiinde bunlardan yararlanirlar; tarzlarin her biri benzersiz bir odag:
ve uygulamay1 temsil eder. Liderin tarz dagarcigi ne kadar genisse,

kurulusun iklimi o kadar enerji dolu, sonuclar da o kadar iyi olur.2ZZ

DiYAFRAM ACIKLIGI

Bir saglik firmasinin baskani, yeni bir gérevde yol gosterdigi kirktan
fazla yoneticiden olusan bir grubu degerlendiriyordu. Her birinin ayaga
kalkip konulan giindeme getirdigi bir toplantida, 6teki yoneticilerin
konusan kisiye ne derece ilgi gosterdiklerine dikkat etti. Herkesin
gozlerini tek bir yoneticiye dikip gercekten dinledigini, bir bagkasi
konusmak iizere ayaga kalktigindaysa gozlerinin masalarina cevrildigini
gordii; onlan kaybettiginin kesin bir isaretiydi bu.

Duygusal diyafram acikligi, yani gruptaki bu tiir ince isaretleri
algilama becerisi, bir bakima kamera gibi ¢alisir. Bir kisinin duygularina
odaklanmak i¢in goriintiiyti yakinlastirabilir ya da toplu goériintii —ister
bir sinif olsun, ister bir calisma grubu— almak i¢in uzaklastirabiliriz.

Liderlerde aciklik, 6rnegin bir 6neri icin destek ya da kostegin daha
dogru bir okumasini saglar. Iyi okumak, basarisiz bir girisimle yolun
ortasinda yararli bir diizeltme arasindaki fark anlamina gelebilir.278

Ses tonu, yiiz ifadeleri gibi ¢ok sey anlatan duygusal isaretlerin grup
diizeyinde toplanmasi, érnegin grupta kac kisinin korkuya ya da 6fkeye
kapildigini, kacinin umut ve olumluluk -ya da kiiciimseme ve
kayitsizlik— hissettigini size sdyleyebilir. Bu isaretler, grubun duygular
hakkinda, diyelim ki ne hissettiklerini sormaya kiyasla daha hizli ve daha
dogru bir degerlendirme sunar.

Isyerinde kolektif duygular —bazen buna kurumsal iklim de denir—
ornegin miisteri hizmetinde, calisanlarin devamsizliginda ve genel olarak
grup performansinda ¢ok biiyiik bir fark yaratir.

Bir gruptaki duygu menzilinin daha niiansh bir algis1 —kacinin korku,
umut ve yelpazedeki diger duygular hissettigi— liderin korkuyu umuda
ya da kiicimsemeyi olumlu tutuma donistiirecek kararlar vermesine
yardimci olabilir.



Bu kadar genis ac¢ili bir bakisin 6niindeki engellerden biri, goriinen o
ki, isyerinde profesyonelligin duygularimizi bastirmamiz gerektirdigi
yolundaki tistii ortiilii tutumdur. Bazilart bu duygusal kér noktayi, isi
iliskilerimize ve hislerimize gosterdigimiz dikkatin bastirilmasini
gerektiren bir ahlaki yiikiimliiliik olarak goren, Bati’daki isyerlerinin
normlarina yerlesik is etigine dayandirmaktadir.

Ama son on yil icinde yapilan kurumsal arastirmalar, bunun yanlis bir
varsayim olduguna ve en usta ekip iliyelerinin ya da liderlerin, takim
arkadaslarinin ya da calisanlarin duygusal ihtiyaclariyla bas edebilmek
icin gereksindikleri duygusal enformasyonu toplamak iizere genis bir
diyafram acgikligindan yararlandiklarina dair bol miktarda delil sagliyor.

Duygusal ormani mi gordiigiimiiz, yoksa sadece bir agaca mi
yogunlasugimiz, diyafram agikliimizin genigligini belirler. Insanlar,
ornegin cevresi catik kash kisilerle cevrili giiliimseyen birini resmeden
karikatiirler gérdiiklerinde, gozii takip eden aygitlar izleyicilerin cogunun
dikkatlerini sadece giiliimseyen yiize yoneltip daraltarak, digerlerini
gérmezden geldigini ortaya ¢ikarmistir.222

Daha biiyiik toplulugu goérmezden gelmek yoOniinde (en azindan
Bati’da, bu tiir psikoloji calismalarinda deneklerin cogunlugunu
olusturan tiniversite 6grencileri arasinda) bir egilim var gibidir. Dogu
Asya toplumlarindaysa aksine, bir gruptaki genis Oriintiiler daha dogal
olarak algilanir — genis bir diyafram aciklig1 kolay edinilir.

Liderlik tistad1 Warren Bennis, inceden inceye bilenmis bir dikkati ve
o anda olan bitenlerle ilgili siirekli, bazen bulasici bir merak duygusunu
her duruma tasiyan Kkisiler icin “birinci simif goézlemciler” terimini
kullaniyor. Miikemmel dinleyiciler, birinci smmf gozlemcilerin bir
tirddr.

Farkina varma becerisini tehdit eden belli bash zihinsel aligkanliklarin
ikisi, sorgulanmayan varsayimlar ve gereginden fazla giivenilen temel
kurallardir. Bunlarin degisen gerceklikler karsisinda defalarca sinanip
gelistirilmesi gerekir. Bunu yapmanin bir yolu, Harvardh psikolog Ellen
Langer’in deyimiyle cevre bilingliliginden gecer: siirekli soru sorma ve
dinleme; arastirma, yoklama ve diisiinme — baskalarindan i¢gorii ve bakis
acilar toplama. Bu etkin ilgi daha akillica sorulara, daha iyi 6grenmeye
ve gelecekteki degisimler icin daha duyarl bir erken uyari radarina yol
acar.



SISTEMLER BEYNI

Sicillerinde yenilikci, basarili liderler olduklar1 belirtilen devlet
gorevlilerine iliskin bir calismada tanimlanmis bir yoneticiyi ele
alalim.28¢

Deniz kuvvetlerindeki ilk isi bir geminin telsiz odasindaydi. Cok
gecmeden telsiz sistemine hakim olmustu; “sistemi gemideki herkesten
daha iyi biliyordum. Sorunlarin ¢o6ziimi igin bana gelirlerdi. Ama
basarili olacaksam, gemiye hakim olmam gerektigini fark ettim,”
diyordu.

Bunun iizerine kendini geminin farkli parcalarinin birlikte nasil
calistigini ve her birinin telsiz odasiyla nasil etkilestigini 6grenmeye
adamisti. Kariyerinin sonraki dénemlerinde, deniz kuvvetlerinde calisan
sivil biri olarak cok daha 6nemli bir goreve terfi ettiginde, kendi
deyisiyle, “Telsiz odasina ve ardindan gemiye nasil hakim olduysam,
deniz kuvvetlerinin isleyisine de hakim olmam gerektigini anladim.”

Bazilarimiz sistemler konusunda dogustan gelen bir hiinere sahipken,
liderlerin cogunda bu —s6z konusu yoneticide oldugu gibi— edinilmis bir
giictiir. Ama 6z-farkindalik ve empatinin yoklugunda sistem farkindaligi,
tstiin liderlik icin yeterli olmayacaktir. Tek bir giicli y6ne bagh
kalmayip, ticlii odag: dengelememiz gerekir.

Simdi Larry Summers paradoksuna bakalim: sistem diigtintirii olarak
Summers, hi¢ kuskusuz bir dahi IQ’suna ve parlak zekaya sahiptir. Ne de
olsa, Harvard’in tarihinde kadroya alinan en genc profesérlerden biri
olmustur. Ama yillar sonra sonugta, Harvard’in baskam olarak, duyarsiz
gaflarindan —o6zellikle de kadinlarin bilim alanindaki yeteneklerini
reddetmesinden— bezmis olan o6gretim kurulu {iiyelerince isine son
verildi.

Bu sablon, Oxford Universitesi’'nden Simon Baron-Cohen’in ug
noktada bir beyin tarzi olarak tanimladigi, sistem analizinde miikemmel
olan, ama onunla birlikte empati ve sosyal baglama duyarlilik konusunda
cuvallayan tarza uyar gibi goriiniiyor.281

Baron-Cohen’in arastirmasinda elde edilen bulgulara goére, insanlarin
kiiciik —ama kayda deger— bir boéliimiinde bu giiclii yén, baskalarinin
hisleriyle diisiincelerini ve sosyal durumlari okumakta kér bir noktayla
birlikte gelir. Bu nedenle, iistiin bir sistem anlayisina sahip biri orgiit
acisindan degerli bir varlik olmakla birlikte, eger gerekli duygusal



zekadan yoksunsa, ille de etkili bir lider degildir.

Bir banka y0neticisi bana, bankanin bu yetenek dizisine sahip Kkisiler
icin bir terfi sistemi yarattigini, bu sistemin liderlik mevkilerine
tirmanarak degil de, mevki ve maas konusunda parlak sistem analistleri
olarak yegane yetenekleri temelinde ilerlemelerini sagladigim anlatti.
Banka boylece bu yetenekli personeli elinde tutup Kkariyerlerinde
ilerletebiliyor, liderleriyse farkli bir havuzdan topluyor. Bu liderler de
gerektiginde onlarin sistem uzmanligina bagvurabiliyorlar.

IYI ODAKLANMIS EKIP

Uluslararasi bir orgiitte insanlar yalmizca teknik uzmanliklar icin ise
aliniyor, kisisel ya da Kkisiler arasi becerilerine —takim calismasi dahil—
bakilmiyordu. Belki de tahmin edilebilecegi gibi oradaki yiiz tyeli bir
ekip, bir siirii siirtisme ve durmadan kacirilan teslim tarihleri yiiziinden
bir ¢Okiis yasamisti.

Yardim etmesi icin getirilen liderlik kocu, “Ekibin basindaki kisi
durup birisiyle birlikte diisiinme olanagina hi¢ sahip olmamisti,” dedi
bana. “Acikca konusabilecegi tek bir arkadasi yoktu. Ona diisiinme
firsat1 verdigimde, hayalleriyle basladik, sonra sorunlarini ele aldik.

“Geri adim atip ekibine baktigimizda, her seyi tek bir kiiciik
mercekten —onu nasil durmadan hayal kirikligina ugrattiklari agisindan—
gordiigiinli, ama insanlarin neden o sekilde davrandiklarinm
diisiinmedigini fark etti. Hi¢ bagkalarinin acgisindan bakmamaisti; olaylari
ekip tiyelerinin bakis agisindan géremiyordu.”

Bu ekip lideri diisiincelerini ekip iiyelerinin hatalarina, belirgin
basarisizliklarina ve kendi performansimi baltalamalarindan duydugu
kizginhiga odakliyordu. Onlarin kusurlarini suclamayi kolay buluyordu.

Ama odagini ekibinin yolunda gitmeyen seylere iliskin bakis acisina
cevirebildiginde, sorun hakkindaki teghisi degisti. Kirginliklarin ekip
liyeleri arasinda yaygin oldugunu fark etti. Kuram yonsemeli temel
bilimciler, daha pragmatik, ‘yap gitsin’ zihniyetli miihendisleri
kiiciimsiiyor, onlar da akhh bir karis havada olarak gordiikleri
arastirmacilari elestiriyordu.

Bir diger cekisme nedeni de milliyetcilikti. Devasa ekip, tiyeleri
diinyanin dort bir yanindaki —aralarindan bir kismi birbiriyle catisma
halinde olan— {ilkelerden gelen kiiciik bir Birlesmis Milletler gibiydi ve



bu catismalar insanlar arasindaki gerilimlerin bircoguna yansiyordu.

Grup retorigi, bu béliinmelerin var olmadig1 yolundayd: (yani bundan
bahsedemeyiz) — ama aslina bakilirsa, ekibin baskani bu konuyu masaya
yatirmas! gerektigini goriiyordu. “Iste o noktada isleri diizeltmeye
basladi,” dedi koc.

Vanessa Druskat, yiiksek performansli ekiplerin, érnegin icten ice
kaynayan anlagmazliklar su yiiziine ¢ikarip tasmadan once hallederek,
kolektif 6z-farkindaligi artiran normlar takip ettiklerini goriiyor.

Ekibin duygulariyla bas etmenin yollarindan biri, insanlarin aklinda
neler oldugundan s6z etmek icin zaman ve mekan yaratmaktir.
Druskat’in Steven Wolff’la birlikte yaptig1 arastirma, bircok ekibin bunu
yapmadigim gosteriyor; inceledikleri normlar arasinda en az uyulan bu.
Druskat, “ama ekip bunu yaparsa, biiyiik bir olumlu bir getirisi olur,”
diyor.

“Kuzey Carolina’da bir ekiple calisiyordum ve duygu yiiklii konular1
tartismalarina yardim etmek icin kullandigimiz ara¢ biiyiik bir seramik
fildi,” dedi Druskat bana. “Hepsi istedigi zaman fili alip, ‘ben buraya bir
fil getirmek istiyorum’ diyebilir seklindeki, canlarim sikan bir seyi
giindeme getirebilecekleri anlamina gelen bir normu kabul ettiler.”

“Iclerinden biri —ki bunlarin hepsi iist diizey yéneticiydi— bunu hemen
yapti. Ne kadar yiik altinda oldugundan ve ekipteki diger insanlarin bunu
fark etmeyip talepleriyle zamanim zorladiklarindan bahsetmeye bagsladi.
‘Anlayin artik, bu benim en mesgul oldugum doénem,” dedi onlara.
(Calisma arkadaslar1 da ona, bunu hig¢ bilmediklerini ve neden bu kadar
tepkisiz kaldigin1 merak ettiklerini soylediler. Bazilan iistiine alinmisti.
Ardindan bagkalar1 da seslerini yiikseltip iclerini bosaltarak havayi
temizlediler. Bir saatten kisa bir siirede bambaska bir ekip gibi
goriinmeye basladilar.”

GEI Partners ortaklarindan Steven Wolff, “Bir gruptan kolektif
bilgelik toplamak icin iki seye ihtiyacimz vardir: bilingli mevcudiyet ve
giivenlik duygusu,” diyor.282 “Size lazim olan, bunun giivenli bir yer
olduguna dair ortak bir zihinsel modeldir; eger yanlhs bir sey sdylersem
dosyama not diisiiliir, degil. Insanlar seslerini yiikseltmekte kendilerini
ozgiir hissetmek isterler.

Wolff, “Mevcudiyet, burada olmak, olup bitenlerin farkina varmak ve
arastirmak demektir,” diye aciklik getiriyor. “Ben olumsuz duygulara
deger vermeyi oOgrendim; hosuma gittiklerinden degil, ama onlar



dinlemek icin burada kalabilirsek, nihai basarinin habercisi olurlar.

Olumsuz bir duyguya kapildigimizda, durun ve ‘Neler oluyor burada?’
diye kendinize sorun, boylece hislerin ardindaki meseleyi anlamaya
baslayabilir, sonra da icinizde olan bitenleri ekibinize goriiniir
kilabilirsiniz. Ama gercekte neler oldugunu sdyleyebilmeniz igin, grup
icinde kendinizi giivende hissetmeniz gerekir.

Bu kolektif 6z-farkindalik edimi havay1 duygusal statikten arindirir.
“Arastirmamiz,” diye ekliyor Wolff, “bunun yiiksek performansh bir
ekibin belirtilerinden biri oldugunu gosteriyor. Ekip iiyelerinin olumsuz
duygularim  ortaya dokiip incelemelerine zaman  ayirmayi
kolaylastiryor.”

Bireylerde oldugu gibi, iist diizey ekipler de ticlii odaklanmada cok
basarihdir. Bir ekip icin 6z-farkindalik, iyelerin ihtiyaclarina kulak
vermek, meseleleri su yiiziine ¢ikarmak ve ise yarayan —“filin giindeme
getirilmesi” gibi— normlar belirlemek anlamina gelir. Baz1 ekipler bir
toplantinin basinda herkese ne durumda oldugunu sormak amaciyla
giinliik bir “yoklama” yapmaya zaman ayirirlar.

Ekibin empatisi yalmzca iiyeler arasindaki duyarlihiga degil, ayrica
ekibin birlikte calistig1 diger insanlarin ve gruplarin goriis ve duygularini
anlamaya da uygulanir: grup diizeyinde empati.

En iyi ekipler ayn1 zamanda o¢rgiitiin dinamigini de etkili bir bicimde
okurlar; Druskat ve Wolff’un elde ettikleri bulgulara goére, boylesi bir
sistem farkindaligiyla olumlu ekip performansi arasinda giiclii bir bag
vardir.

Ekip odagi, hem daha genis orgiit icinde kime yardim edilecegi hem
de ekiplerin kendi hedeflerine wulasabilmek icin gereksindikleri
kaynaklarin ve dikkatin nereden elde edilecegi seklini alabilir. Ya da
orgiitteki, ekibin kabiliyetlerini etkileyebilecek diger kisilerin
kaygilarinin ne oldugu 6grenmek veya ekibin ele aldig1 konularin grubun
daha biiyiik stratejisine ve hedeflerine uyup uymadigini sormak anlamina
gelebilir.

Ust diizey ekipler ayrica diizenli araliklarla gerekli degisiklikleri
yapabilmek icin, grup olarak isleyisleri iizerinde de diisiiniirler. Bu grup
ici oz-farkindalik egzersizi, iceriden gelecek aciksozlii geribildirime
olanak verir; bu geribildirimse Druskat’in bana dedigi gibi, “6zellikle
baslangicta, grubun etkililigini artirir.”

Bu ekipler aym1 zamanda olumlu bir atmosfer yaratirlar; eglenmek,



paylasilan akis halinin bir belirtisidir. Bir inovasyon damismanlig: sirketi
olan IDEO’nun CEO’su Tim Brown, buna “ciddi oyun” diyor. “Oyun
esittir giiven, insanlarin risk alabilecegi bir uzam. En degerli yeni
fikirlere ancak risk alarak ulasabiliriz.”

270 Tartismanin devam etmesinin bir baska nedeni: yeterlilik modelleri genellikle bir 6rgiitiin
rekabet stiinliigli kazanmak icin hazirlatti§i, kuruma 6zel enformasyondur, dolayisiyla
uzmanlarca denetlenen dergilerde yayimlanmak sdyle dursun, kamusal alanda paylasilmazlar;
cok sayida akademik psikolog delilleri ret eder (ger¢i bircok model uzmanlarca denetlenen
dergilerde de yayimlanmistir). Bu arada diger psikologlar —en basta endiistriyel/kurumsal
uzmanlar— orgiitsel diinyanin her yerinde kapsamli olarak kullanilan yeterlilik modelleri
yaratmay1 silirdirmektedir. Bu durum akademisyenlerle uygulamacilar arasindaki, bu o6zel
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UZAK GELECEK ICIN ONCULUK

Miiteveffa dayim Alvin Weinberg bir niikleer fizik¢iydi ve siklikla o
sektoriin vicdani gibi davramirdi. Oak Ridge Ulusal Laboratuar’in
direktorii olarak gecirdigi yirmi bes yildan sonra isine son verildi, ¢linkii
siirekli reaktor giivenliginin ve niikleer atigin tehlikelerinden

bahsediyordu. Aym zamanda, cekismeli olarak, silahlar icin malzeme

iireten tipteki reaktor yakitinin kullanilmasina karsi cikiyordu.283

Ardindan, Enerji Analizi Enstitiisii’niin kurucusu olarak, alternatif enerji
konusunda tilkenin 6ncii AR-GE birimlerinden birinin tiyelilgine kabul
edildi; CO2 ve kiiresel 1sinma tehdidi konusunda uyarida bulunan ilk
bilim insanlarindan biri oldu.

Alvin bir keresinde niikleer enerji santrallerini isleten kar amach
sirketler hakkindaki kuskularindan s6z etti bana; kar giidiisiiniin giivenlik
onlemlerini kismalar1 anlamina geleceginden korkuyordu — Japonya’da
Fukusima felaketine katkida bulunmus olan olayin bir 6nsezisiydi bu.284

Alvin 6zellikle de niikleer enerji sektoriiniin radyoaktif atiklarla ne
yapilacagi sorununu hi¢bir zaman ¢6zmemis olmasindan 6tiirii dertliydi.
Atik radyoaktif kaldig siirece devamlilik gosterecek bir ¢6ziim —6rnegin
o stoklari muhafa altina almaya ve insanlar yiizyillar ya da binyillar
boyunca onlardan korumaya adanmis bir kurum— bulunmasi icin baski
yapiyordu.28>

Uzak gelecegi diisiinerek alinan kararlar, “Bugiin yaptiklarimiz bir
ylizyil, ya da bes yiiz y1l sonra torunlarimizin torunlarinin torunlar igin
ne kadar 6nemli olacak?” gibi sorular1 giindeme getirir.

O uzak gelecekte su andaki eylemlerimizin ayrintilari, unutulmus
atalarin uzak golgeleri gibi silinip gidebilir. Daha kalic1 ¢6ziimler
yaratabilecek olansa, olusturdugumuz normlar, yaraticilarinin gociip
gitmesinden uzun siire sonra yasamaya devam eden eylemleri
diizenleyen ilkelerdir.



Olasi gelecek senaryolar iizerinde kafa yoran beyin takimlarinin yam
sira, tiizel ve kamusal gruplar da var. ABD Ulusal Istihbarat Konseyi’nin

2025 yilinda diinya igin yaptig1 su tahminleri ele alalim:28®

o Insan faaliyetinin ekolojik etkileri ekilebilir toprak gibi
kaynaklarda kitlik yaratacak.

e Enerji, yiyecek ve su icin ekonomik talep halihazirdaki
kullanilabilir ~ kaynaklarin arzim1 asacak — su
sikintilarimin eli kulaginda.

e Bu trendler sok yaratacak ve hayatlarimizda,
ekonomilerimizde, siyasi sistemlerimizde bozulmalara
neden olacak.

Bu rapor teslim edildiginde, federal hiikiimet sonuclar1 gérmezlikten
geldi. Uzun vadeyi gozeterek harekete gecmekle gorevli bir devlet
birimi, dairesi veya makami yok. Bunun yerine siyasetciler kisa vadeye —
Ozellikle de yeniden secilmek icin ne gerektigine— odaklaniyorlar;
gelecek kusaklari korumak adina su anda yapilmasi gerekenlere
neredeyse hic¢ ilgi gosterilmiyor. Pek cok siyasetci gezegeni ya da
yoksullar1 kurtarmaktan c¢ok, kendi isini kurtarmakla ilgileniyor.

Ama yalmz siyasetciler degil, cogumuz anlik c¢oziimleri yegliyoruz.
Bilis psikologlari, insanlarin her tiirlii kararda simdiki zamana 6ncelik
vermeye egilimli oldugunu goriiyorlar; simdi dondurmali pastay1 yiyecek
ve perhize belki daha sonra baglayacagim gibi.

Bu da hedeflerimizle ilgilidir. Columbia Universitesi’nden bilis
bilimci Elke Weber, “Su ana, basar icin simdi gerekli olana bakiyoruz,”
diyor. “Ama zihnimizde ayni 6nceligi vernedigimiz uzun vadeli hedefler
icin kotii bir sey bu. Gelecege odaklanma, 6nce su anki ihtiyaclarin ele
alinmasim bekleyen bir liiks haline geliyor.”

2003 yilinda, New York belediye baskani Michael Bloomberg sigara
icmenin barlarda yasaklanmasini 6ngoren bir kararname cikartti. Karari
biiyiik bir itirazla karsilandi: bar sahipleri bunun islerini batiracagini
sOyledi; tiryakiler ates piiskiirdii. Bloomberg, “Su anda hoslanmiyor
olabilirsiniz, ama yirmi y1l sonra bana tesekkiir edeceksiniz,” dedi.

Halkin tepkisinin olumluya doniismesi ne kadar zaman alir? Elke
Weber bu soruyu yanitlayabilmek icin, bu tiir diger kararlar arasindan,
Bloomberg’in sigara icme yasagina da bakmis: “Baslangicta ragbet



gormeyen bir degisimin yeni, kabul edilen statiiko haline gelmesinin ne
kadar zaman aldigi konusunda vaka calismalar1 yaptik. Verilerimiz,
zaman araliginin dokuz ila alt1 ay oldugunu gosteriyor.”

Ya su sigara icme yasagi? “Tiryakiler bile bir siire sonra bundan
hoslandilar,” diyor Weber. “Diger tiryakilerle birlikte kap1 Oniinde
tiittirmekten zevk almaya basladilar. Barlarin les gibi duman kokmamasi
herkesin hosuna gidiyor.”

Bir baska vaka calismasi: Kanada’nin British Columbia eyalet
yonetimi, karbon emisyonlarina vergi koydu. Notr gelirdi bu: toplanan
licretler eyaletin yurttaslar arasinda dagitiliyordu. ilk basta yeni vergiye

cok kars: ¢ikildi. Ama bir siire sonra ¢eklerini almak insanlarin hosuna

gitti. On bes ay sonra vergi popiiler olmustu.28Z

“Siyasetciler bizim refahimizdan sorumludur,” diyor Weber. “Su anki
zor bir karar icin insanlarin ileride kendilerine tesekkiir edecegini
bilmeleri gerekir. Ergenlik cagindaki ¢ocuklan yetistirmeye benzer bu —
kisa vadede bazen nankér, ama uzun vadede 6diillendirici bir istir.”

SISTEMLERI YENIDEN BICIMLENDIRMEK

Sandy kasirgas1 New York City bolgesinin biiyliik kismini yerle bir
ettikten kisa bir siire sonra, yesil topluluk planlama hareketinin kurucusu
ve sehirlere sistemler goziiyle bakan bir kitabin yazari olan Jonathan F.P.
Rose’la konustum.288 “Iklim degisikliginin ele almamiz gereken ciddi bir
uzun vadeli sorun olduguna inanmak acisindan bir donim
noktasindayiz,” dedi. “Sandy’nin en kotii vurdugu yer Wall Street
bolgesiydi. Bugiinlerde iklim 1sinmasini inkar edenlerin sesi hig
duyulmuyor. Wall Street kiiltiiriinde ti¢ ayllk donem uzun bir zamandir.
Ama Sandy, cok daha uzak bir gelecegi diisiinmelerini saglamis olabilir.

“Isty1  hapseden gazlarin tretimini bugiin azaltirsak, iklimin
serinlemeye baslamasi en az {i¢ yiiz yil, belki daha da fazla zaman
alacaktir,” diye ekledi Rose. “Su anki ihtiyaclarimiza iliskin giicli
bilissel 6nyargilarimiz var ve cok uzak gelecegi pek diisiinemiyoruz.
Ama en azindan insani ve dogal sistemleri ne derece riske attigimizi fark
etmeye bashyoruz. Bizim su anda liderlige ihtiyacimiz var. Biiyiik
liderler, sistemler anlayisimin getirdigi ¢ok 6nemli uzak goriise sahip
olmahdirlar.”

Is diinyasim ele alahm. Is diinyasim uzak gelecek icin yeniden



yaratmak, hisse sahiplerinden c¢alisanlara ve miisterilerden sirketin
faaliyet alamindaki topluluklara, tiim paydaslarin destekledigi ortak
degerleri bulmak anlamina gelebilir. Bir sirketin performansinin yalnizca
paydaslart memnun eden ii¢ aylik rakamlar1 hedef almaya degil, bu tiir
paydaslarin tiimiine yarar saglamaya yoneltilmesine bazilarn “bilingli
kapitalizm” diyor (arastirmalar da bu daha genis bakis acisin
benimseyen Whole Foods ve Zappos gibi firmalarin, mali acidan
tamamen kar-yonelimli rakiplerinden daha iyi durumda oldugunu
gosteriyor).282

Bir lider boylesi ortak degerleri etkili bir bicimde dile getirecekse,
once yiirekten hissedilen yonlendirici vizyonu bulmak icin kendi icine
bakmalidir. Bunun alternatifi, yoneticiler tarafindan benimsenen, ama
sirketlerinin (ya da kendilerinin) eylemlerince yalanlanan ici bos misyon
bildirgelerinde goriilebilir.

Biiytik sirketlerin liderleri bile, zaman cerceveleri ¢ok kiiciikse uzun
vadeli sonuclar konusunda bir koér noktadan mustarip olabilirler.
Gercekten biiyiik olabilmek i¢in, liderlerin odaklarini daha uzak bir ufuk
cizgisine, hatta onlarca yil oOtesine dogru genisletmeleri, sistem
anlayislarimiysa cok daha keskince bir odaga almalarn gerekir.
Liderlikleri de sistemlerin kendilerini yeniden bicimlendirmelidir.

Bu, Unilever’in CEQ’su Paul Polman’1 getiriyor aklima; Isvigre’nin
Davos kentindeki Diinya Ekonomi Forumu’nda birlikte bir panele
katildigimizda beni c¢ok sasirtmisti. Firsattan istifade, Unilever’in
2020’ye kadar cevresel ayak izini yar yariya azaltmayl amac edindigini
duyurdu (2010 yilindaydik, yani o noktaya varmasi on yil alacakti).
Ovgiiye deger, ama biraz sikic bir hedefti bu: sosyal sorumluluk tasiyan
pek cok sirket bunun gibi kiiresel 1sinma hedefleri ilan ediyor.22

Ama sonrasinda anlattiklar1 beni gercekten sarsti: Unilever, kiiresel
olarak yarim milyon kiiciik toprak sahibiyle baglanti kurmak amaciyla,
ham tarim maddelerini kiigiik ciftliklerden almay: taahhiit ediyor.22! S6z
konusu ciftciler esas olarak cay yetistiriyor, ama satin alma inisiyatifi
ayni zamanda kakao, hurma yagi, vanilya, hindistancevizi sekeri, cesitli
meyve ve sebzeleri de kapsayacak. S6z konusu cifliklerse Afrika’dan
Giineydogu Asya ve Latin Amerika’ya kadar cesitli boélgelerde, bazilar1
Endozya, Cin ve Hindistan’da bulunuyor.

Unilever yalnizca bu kiiciik ciftikleri tedarik zincirlerine baglamayi



degil, ayrica ciftcilik uygulamalarimi bir {ist seviyeye getirmelerine,
boylece kiiresel piyasalarda giivenilir kaynaklar haline gelmelerine
yardim eden Rainforest Alliance [Yagmur Ormanu ittifaki] gibi gruplarla
birlikte calismay1 da umuyor.222

Unilever’e gore, tedarik kaynaklarimin bu sekilde cesitlendirilmesi,
gida giivencesinin gelecekteki bir mesele olarak algilandigi calkantili bir
diinyada riskleri azaltiyor. Ciftcilere goreyse, daha fazla gelir ve daha
emin bir gelecek anlamina geliyor.

Polman, tedarik zincirinin bu yeniden diizenlemesinin, yerel tarim
topluluklarina daha fazla para birakmaktan, daha iyi saglik durumu ve
ogretime kadar bir dizi yarar saglayacagini belirtti. Diinya Bankasi,
ekonomik gelismeyi tetiklemenin ve kirsal alanlarda yoksullugu
azaltmanin en etkili yolu olarak, kiiciik ciftcilerin desteklenmesine isaret
ediyor.223

Kiiciik ciftliklerden mal tedariki konusundaki bu Unilever
inisiyatifinin basindaki Cherie Tan’a gore, “Gelismekte olan piyasalarda
dort diisiik gelirli kisiden iicii, gecim kaynaklar1 konusunda dogrudan ya
da dolayh olarak tarima bagimli.” Diinyanin dort bir yanindaki tiim
ciftiklerin yiizde seksen besi bu kiiciik toprak sahibi sinifina dahil, “yani
biiytik firsatlar s6z konusu.”

Bir sirketi para kazanma makinesinden biraz fazlasi olarak goriirsek,
orada calisan insanlarla baglanti agini, icinde faaliyet gosterdigi
topluluklari, alicilariyla miisterilerini ve genis anlamda toplumu yok
sayariz. Daha kapsamli bir goriise sahip liderler, bu iligkilere de
odaklanirlar.

Para kazanmak elbette dnemlidir, ancak bu genisletilmis pencereden
bakan liderler nasil para kazandiklarina dikkat eder, dolayisiyla
secimlerini farkli bir bicimde yaparlar. Kararlar1 basit kar/zarar
hesaplamalarina indirgenmeyen bir mantiga dayanir — ekonomi dilinin
otesine gecer. Parasal getiriyi kamusal yararla dengelerler.224

Bu goriis cercevesinde iyi bir karar, su anki ihtiyaclarin yam sira —
gelecek kusaklar dahil- daha genis bir insan aginin ihtiyaclarini da
hesaba katar. Boylesi liderler ilham verirler: herkesin calismasina anlam
ve tutarlilik kazandiran daha biiyiik bir ortak amaci dile getirir ve
insanlart duygusal agidan, isleri konusunda kendilerini iyi hissettiren,
onlara sevk veren ve rotada tutan ortak degerler araciligiyla ise baglarlar.



Sosyal ihtiyaclara odaklanmak, insanlarin ihtiya¢ duyduklar seylere
yonelik genisletilmis bir ilgi alamiyla birlesmisse, kendi basina
inovasyonu tesvik edebilir. Kiiresel bir tiiketim {iriinleri sirketinin
Hindistan bolgesindeki yoneticileri, koylii erkeklerin paslanmis usturalar
kullanan berberler yiiziinden kana bulandiklarini gorerek, onlarin satin
alabilecegi kadar ucuz yeni usturalar iiretmenin yollarim bulmuslardir.222

Bu tiir projeler, isin anlam tasidig1, insanlarin tutkularini canlandiran
orgiitsel iklimler yaratir. O ucuz usturalari gelistirmis olana benzer
ekiplere gelince, onlarin emeklerinin, insanlarin kendilerini vererek
miikemmel calistiklar1 ve yaptiklan seyde anlam bulduklarn “iyi isler”e

doniisme olasilig1 daha yiiksektir.

BUYUK RESMi GOREN LiDERLER

Ben & Jerry’s Ice Cream’de yillardir olan bitenlere bakalim. En
begenilen tatlarindan biri olan Sicak Cikolata Soslu Brownie, cikolatali
keklerin dondurmaya ufalanmasini gerektiriyor. Ben & Jerry’s, bu
kamyonlar dolusu lezzetli kekleri Bronx’un yoksul bir mahallesinde
bulunan Greyston Firini’ndan aliyor. Firin, bir zamanlar evsiz barksiz
olan, simdi aileleriyle birlikte yakinlardaki diigiik maliyetli toplu
konutlarda yasayan anne babalar dahil, is bulmaya calisan kisileri egitip
istihdam ediyor. Firinin mottosu soyle: “Biz brownie’leri firina vermeleri
icin insanlan ise almayiz. Insanlan ise almak icin brownie’leri firina
veririz.”

Boylesi tutumlar zorlu ikilemlerin gerektirdigi tiirdeki yeni diigiintisi
temsil eder. Ama her gercek c¢oziimde gizli bir bilesen vardir:
kendimizde, bagkalarinda, topluluk ve toplumlarimizda dikkat ve
anlayisimizi artirmak.

Liderlerin insanlar1 etkilemesi ya da ortak bir amaca ulasmak icin yol
gostermesi anlaminda, liderlik genis bir yelpazeye yayilir. ister aile
icinde olsun, ister sosyal medyada, bir kurulusta ya da bir biitiin olarak
toplumda, dyle ya da boyle hepimiz birer lideriz.

Yeterince iyi lider, tek bir gruba yarar saglamak icin bir sistemin verili
dogrulan icerisinde faaliyet gosterir, bir misyonu geregince icra eder,
giinlin sorunlarini ele alir. Miikemmel liderse, bir misyonu tanimlar,
bircok diizeyde harekete gecer ve en biiyiik sorunlari ele alir. Miikemmel
liderler, sistemleri olduklar1 gibi kabul etmeyip ne olabileceklerini goriir



ve onlart daha iyi yonde doniistirmeye, en genis cevreye yarar
saglamaya calisirlar.

Bir de salt yeterliligin Otesine gecip bilgelige ulasan, yani belirli bir
siyasi grup ya da isten ¢ok, toplumun kendisi adina faaliyet gosteren su
ender bulunur kisiler var. Onlar ileriyi, cok ileriyi diisiinmekte 6zgiirdtir.
Diyafram acikliklar1 tek bir grubun degil, genis anlamda insanligin
refahim1 kapsar; insanlar1 Biz ve Onlar olarak degil, Bizler olarak
goriirler. Gelecek kusaklara bir miras birakirlar; bunlar yilizyil sonra ya
da daha ileride amimsadigimiz liderlerdir. Jefferson ve Lincoln’ii, Gandhi
ve Mandela’y1, Buddha ve Isa’y1 diisiiniin.

Bugiiniin berbat karmasalarindan biri de Antroposen [insan Cag]
paradoksudur: insani sistemler hayati destekleyen kiiresel sistemleri
adeta agir cekim bir sistemler cokiisiine siiriiklemektedir. Coziimler
bulmak, insan Cag diisiiniisiinii, daha iyi bir gelecek icin rotay1 yeniden
belirlemek amaciyla bu sistemler dinamigi icerisindeki kaldirac
noktalarim anlamay1 gerektirir. Zorluklar karmasalara doniistiikce, bu
karmagsiklik diizeyi de giliniimiiz liderlerinin karsisindaki oteki
karmasiklik katmanlarina eklenir.

Ornegin, yasam tarzimizin saglik ve cevre iizerindeki etkileriyle,
diinyanin en zengin insanlar1 en yoksul insanlarina orantisiz sikinti
yasatiyor. Ekonomik sistemlerimizin kendisini yeniden yaratarak,
yalnizca ekonomik gelismeyi degil, insani ihtiyaglar1 da igcine katmalyiz.

Diinyanin her yerindeki en zengin ve giicliilerle en yoksullar
arasindaki gittikce biiyilyen ucurumu ele alalim. Iktidar zenginlerin
elinde olsa da, gormiis oldugumuz gibi bu statiiniin kendisi onlar1
yoksullarin gercek durumuna karsi kor ederek, 1stiraplarina karsi kayitsiz
birakabiliyor. Oyleyse, iktidara dogruyu kim soyleyebilir?228

“Uygarliklar, iktidara en yakin insanlara nasil davrandiklarindan cok,
iktidardan —gerek 1rk, din, cinsiyet, zenginlik ya da sinif, gerekse zaman
acisindan— en uzak Kkisilere nasil davrandiklarina gére yargilanmahdir,”
diyor Larry Brilliant. “Biiyiik bir uygarhgin onlara da sevgi ve sefkat
gostermesi gerekir.”

Saghikhh bir ekonominin canlilig1 ve tatlan insanlara cekici geliyor,
ama o yasam tarzlarim olas1 kilan rutinlerin cefa ve stresleri (ayrica
elbette, su abur cubur yiyecekler denen harika ekonomik icat) yiiziinden
kotiilesen, diyabet ve kalp hastalig1 gibi “uygarlik hastaliklar1” da var.
Diinyanin biiyiik boliimiinde tibbi hizmetleri herkese esit derecede



ulagilabilir kilmay1 basaramadigimizdan, bu sorun siddetleniyor.

Ayrica egitim ve firsatlara erisim alanindaki esitsizlikler, bir seckin
gruba ayricalik tanirken otekileri baski altinda tutan iilkeler ve kiiltiirler,
basarisiz olan ve birbiriyle savasan derebeyliklere dénen uluslar gibi
daimi sorunlar da var.

Bu denli karmasik ve acil sorunlar, 6z-farkindaligimizla davranig
bicimimizi ve empatimizle sefkatimizi isleyen sistemlere iliskin daha
niiansli  bir anlayisla biitiinlestiren bir sorun c¢6zme yaklasimi
gerektiriyor.

Bu tiir karisikliklar ele almaya baslayabilmek igin, cesitli sistemlere
odaklanan liderlere ihtiyacimiz var: jeopolitik, ekonomik ve cevresel
sistemler bunlardan sadece birkagi. Ama diinya adina iiziicii bir bigcimde,
pek cok lider bugiiniin acil sorunlariyla ugrasirken, tiir olarak karsi
karsiya oldugumuz uzun vadeli zorluklar icin gerekli bant genisliginden
yoksun kaliyor.

MIT Sloan Isletme Okulu’nda ders veren Peter Senge, sirketlere bir
sistemler anlayis1 kazandiran “égrenen orgiit”ii gelistirdi.2 “Sistemleri
anlamanin temeli, zaman ufkunuzdur,” dedi Senge bana. “Eger cok
darsa, temel geribildirim dongiilerini gérmezlikten gelip, uzun vadede ise
yaramayacak kisa vadeli ¢oziimler bulursunuz. Ama ufkunuz yeteri
kadar genisse, isleyen Kkilit sistemlerin daha fazlasini1 gérme sansina sahip
olursunuz.”

“Ufkunuz ne kadar genisse,” diye ekledi Senge, “gorebildiginiz sistem
de o kadar biiyiik olacaktir.”

Ama kiiresel sistemler konulu bir MIT toplantisinda Rebecca
Henderson, “genis olcekli sistemleri doniistiirmek zordur,” dedi.
Henderson, Harvard Isletme Okulu’nda etik ve cevre dersleri veriyor ve
¢Oziimler aramak icin bir sistemler cercevesi kullamyor. Ornegin,
geridoniistimiin ~ “marjinlerdeki  degisimi” temsil ettigine, fosil
yakitlardan vazgecmeninse tiimiiyle bir sistem degisikligini temsil
edececegine isaret ediyor.

Isletme okulunda “kapitalizmi yeniden tasavvur etmek” konulu
sasirtic1 derecede ragbet goren bir ders veren Henderson, s6zgelimi CO2
emisyonlarina dogru fiyat bicecek saydamlig1 destekliyor. Saydamlik
sayesinde piyasalar, o emisyonlarn azaltan her tirli arac
destekleyecektir.

Henderson’in konustugu aymi kiiresel sistemler konulu MIT



toplantisinda Dalai Lama, “Karar verenleri etkileyip, uzun vadede
insanlik icin 6nemli meselelere ilgi gostermelerini saglamaliyiz,” dedi,
“yalmzca ulusal cikarlarina degil,” cevresel kriz ve gelir dagilimindaki
esitsizlik gibi konulara da.

“Gelecekte birka¢ yiizyll sonrasini diisiinme kapasitesine sahibiz,”
diye ekledi Dalai Lama, “Yasam siireniz igerisinde tamamlanmayacak
olsa bile, ise baslayin. Bu kusak diinyayr yeniden bicimlendirme
sorumlulugunu tasiyor. Eger caba gosterirsek, amaca ulasmamiz
miimkiin olabilir. Su anda umutsuz goriinse bile, asla vazgecmeyin.
Cosku ve neseyle, iyimser bir bakisla, olumlu bir vizyon sunun.”

Uclii odak bagarih olmamiza yardim edebilir, ama hangi amag
dogrultusunda? Kendimize gsunu sormaliyiz: sahip oldugumuz
yetenekleri tam olarak neye hizmet etmek icin kullaniyoruz? Odagimiz
yalnizca kisisel amaclarimiza —kendi cikarimiza, anlik 6diile ve kendi
kiictik grubumuza— hizmet ediyorsa, uzun vadede hepimiz, tiir olarak,
yok olmaya mahklimuz demektir.

Odagimizin en biiylik mercegi kiiresel sistemleri kapsar; gii¢stizler ve
yoksullar dahil, herkesin ihtiyaclarini dikkate alir ve zaman iginde ¢ok
uzaklara bakar. Ne yapiyor ya daha hangi karar1 veriyor olursak olalim,
Dalai Lama motivasyonumuzu yoklamak icin kendimize su sorulari
sormamizi oneriyor:

Bu sadece benim icin mi, yoksa bagkalar1 i¢in mi?

Birkac kisinin yararina mi, yoksa pek ¢ok kisinin mi?

Simdi i¢in mi, yoksa gelecek icin mi?

283 Alvin Weinberg, torium bazh reaktorleri destekliyordu, ¢iinkii bunlar Fukusima tiiriindeki
kazalara kars1 bagisiktir; harcanan yakitin uranyumdan ¢ok daha kisa bir yar1 6mrii vardir ve
uranyumdan farkli olarak, niikleer silahlarda kullanilamaz. Torium reaktérlerini hayata dondiiriip
uranyum bazlhi olanlarin yerine devreye almak icin bir hareket s6z konusudur. Bkz
http://w.w.w.the-weinberg-foundation.org.

284 Alvin’in simdiye kadar kamu &niinde bu goriisii benimseyip benimsemedigini bilmiyorum.
Bana gelince, enerji ihtiyaclarimizin bir giin niikleer olmayan, komiir ya da fosil yakitlara dayali
olmayan sistemler tarafindan karsilandigini gérmeyi tercih ederim.

285 Alvin Weinberg, “Social Institutions and Nuclear Energy,” Science, 7 Temmuz 1972, s. 33.

286 Ulusal Zeka Konseyi, “Global Trends 2025: A Transformed World,” Kasim 2008.
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287 Bunlann ikisi de vaka calismasi olabilirdi (ama degildir) Ronald Heifetz ve Marty Linsky
disinda, Leadership on the Line (Boston: Harvard Business Review Press, 2002). Heifetz’in
uyarlamali liderlik kurami, liderleri kamu yararina oldugunda bu tiir popiiler olmayan duruslar
benimseye tesvik ediyor ve kaginilmaz direnisi idare etmenin akillica yollarini 6neriyor.

288 Jonathan Rose, The Well-Tempered City, 2014’te yayimlanacak.

289 Jim Collins klasik yapiti Good to Great’te benzer bir savunu yapiyor (New York:
HarperBusiness, 2001). Collins’in “Besinci Diizey” dedigi liderler uzun vadeli goriisii
benimseyip, siirdiiriilebilir degisimi yaratirlar. Sadece ii¢ aylik getiri icin degil, onyillar boyunca
stirecek bir zenginlik pesinde kosarlar; yalnizca hissedarlar1 degil, pek cok paydasi ise dahil eder,
cahisanlarda gurur ve sadakat duygusu yaratirlar. insanlari ikna eden bir vizyonla ve muazzam bir
odak ve irade giiciiniin kurumsal esdegeriyle baghlik telkin eder, kendileriyse algcakgoniillii
kalirlar.

290 Diinya ¢apinda 750 CEQ’yla yapilan bir Accenture anketi, yiizde 90’ 1in sirket hedefi olarak
stirdiirebilirligi destekledigini ortaya ¢ikardi. Bkz http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-

un-global-compactreports.aspx.

291 Unilevler dogrudan cifcilerden degil, daha cok tedarikciler aracigiyla satin aliyor ve
tedarikgiler agimi kiigiik ciftcilerin giiclii aglarim icerecek sekilde genisletecek.

292 Bu daha iyi kar anlamina gelecek olsa da, karlarin tam olarak ne olabilecegi mahsulden
mahsule ve mevsimden mevsime degisecek.

293 Diinya Bankasi, “The Future of Small Farms: Synthesis Report,” Diinya Gelisim Raporu,
2008, http://wdronline.worldbank.org/worldbank/a/ nonwdrdetail/87.

294 Whole Foods Market’in CEO’su John Mackey, bu gériisiin 6ncii ve ana sozciisii oldu ve onu
“bilingli kapitalizm”in bir pargasi olarak goériiyor. Mackey, uzun bir ilkeler listesi cercevesinde,
ornegin, en diisiik maaghh Whole Foods calisanlarindan yalmzca 14 kat fazla bir maas alyor;
orada satilan baliklar okyanuslarin biyocesitliligini eksiltmeyecek sekilde 6zenle seciliyor. Bkz
John Mackey ve Raj Sisodia, Conscious Capitalism (Boston: Harvard Business Review Press,
2013). Bu goriis ¢agin ruhunu yakalamistir. Bkz, 6rn., Rosabeth Moss Kanter, “How Great
Companies Think Differently,” Harvard Business Review, Kasim 2011, s. 66-78.

295 Bes rupilik ustura Hindistan’daki en ucuz ustura degil, ama bu ¢ogu kisinin 6deyebileyecegi
bir fiyat. Ellen Byron, “Gillette’s Latest Innovation in Razors: The 11-Cent Blade,” Wall Street
Journal, 1 Ekim 2010.

296 Miiteveffa damisman Elliott Jacques, is diizeylerinin kabaca zaman ufuklarina bagh
goriindiigiinii savunurdu. Tezgahtarlik ya da polis memurlugu gibi isler, ona gore bir giinliik ya da
tic aylik bir zaman ufkunda diigiinmeyi tegvik eder; ustabasilar ve kiigiik isletme sahipleriyse {i¢
ay ila bir y1l ilerisini diisiinmeye egilimlidir. Kiiciik sirketlerin CEO’lar ve daha biiyiik sirketlerin
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boliim baskanlar1 on yil sonrasina kadar uzagi gorebilirler. Kiiresel sirketlerin CEO’lar1 ise
onlarca yil sonrasim diisiinmelidir. Bkz Art Kleiner, “Elliott Jacques Levels with You,” Strategy
+ Business, First Quarter, 2001.

297 Peter Senge’s en iyi bilinen kitab1 The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization’dir (New York: Doubleday Business, 1990).



TESEKKUR

Bu kitap, bir kismi konustugum kisiler olmak iizere, cok sayida
kaynaktan gelen bir dizi bilgiyi birlestiriyor. Onlarin iggoriileri bu
konudaki diisiiniisiimii zenginlestiriyor; bu comert kisilerin adlarim kitap
boyunca andim. Isim vererek bahsettiklerim disinda, énciiliikleri, ilging
haberleri, 6ykiileri, e-postalari, gozlemleri ve fazlasi icin asagidaki
kisilere tesekkiir bor¢cluyum:

Steve Arnold, Polaris Venture Partners; Rob Barracano, Champlain
College; Bradley Connor, MD, Weill Cornell Tip Merkezi; Toby
Cosgrove, Cleveland Clinic; Howard Exton-Smith, Oxford Change
Management; Larry Fink, BlackRock; Alan Gerson, AG International
Law; Roshi Bernie Glassman, Zen Peacemakers; Bill Gross, Idealab;
Nancy Henderson, The Academy at Charlemont; Mark Kriger, BI
Norvec Isletme Okulu; Janice Maturano, Bilincli Liderlik Enstitiisii;
David Mayberg, Boston Universitesi; Charles Melcher, The Future of
Storytelling; Walter Robb, Whole Foods Market; Peter Miscovich, Jones
Lang LaSalle; John Noseworthy, Mayo Clinic; Miguel Pestana, Unilever;
Daniel Siegel, UCLA; Josh Spear, Undercurrent; Jeffrey Walker, MDG
Health Alliance; Lauris Woolford, Fifth Third Bank; Jeffrey Young,
Cognitive Therapy Center of New York. Public Shool 112’de beni
nazikce agirlayan Tom Roepke’ye ve dikkatli geribildirimi icin Mind and
Life Institute’tan Wendy Hasenkamp’a 6zel tesekkiirler. Bu listede
istemeden atlanmis olanlara da tesekkiir ederim.

Diinya Ekonomi Forumu’nun Liderlik Konseyi ile Cambridge Bilingli
Liderlik grubunun tiyelerine diisiinceli i¢gorileri icin minnettarim. Kilit
noktalarin bir diger kaynagi da (direktorlerinden biri oldugum) akademik
arastirmacilarin ve orgiit tabanli uygulamacilarin kiiresel bir ag1 olan,
Kuruluslarda Duygusal Zeka Arastirmasi Konsorsiyumu’yla yaptigim
hararetli goriismeler oldu.

Ayrica, bir liderlik gelistirme degerlendirmesi olan Duygusal ve
Sosyal Yeterlilik Envanteri’nin (ESCI) gelistirilmesinde bana eglik eden,



Hay Group’taki meslektaglarimin yaptigi calismalardan heniiz
yayimlanmamis verileri de topluyorum. Londra’daki Hay Group’tan
Yvonne Sell’e ve Boston’daki Hay Group’tan Ruth Malloy’a, bu aracla
ilgili aragstirmalari icin ¢ok tesekkiir ederim.

Her zamanki gibi, eski dostum ve giincel sinirbilim wverileri
konusundaki kaynagim Richard Davidson’a 6zel bir tesekkiir bor¢luyum.
Asistamm Rowan Foster, bazen gozden wuzak kalan arastirma
makalelerini araylp bulmakta ve islerin rayindan c¢ikmamasini
saglamakta goziipek davrandi.

Esim Tara Bennett-Goleman ise bitmez tiikenmez bir anlayis ve
icgorti, esin ve sevgi kaynagi oldu.
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