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En biiylik motivasyonum olan muhtesem {iclii



Sophia, Eliza ve Saul i¢in



GIRIS



Harry Harlow ile Edward Deci'nin Sasirtici
Bulmacalar

Gecgen asrin ortalarinda, iki geng bilim adami, diinyay: degistirmesi gereken
bir deney yapti. Ama degisen hicbir sey olmadi.

Harry F. Harlow, Wisconsin Universitesi'nde psikoloji profesérii olarak
gorev yapiyordu. 1940'larda primat davramglarini  inceleyen ilk
laboratuvarlardan birini kurmustu. 1949 yilinda bir giin Harlow ve iki
meslektasi, sekiz rhesus cinsi maymunu, 6grenme konulu iki haftalik bir
deney icin bir araya getirdi. Arastirmacilar, resimdekine benzer basit bir
mekanik bulmaca hazirladi. Bulmacay1 ¢6zmek igin {i¢ sart1 yerine getirmek
gerekiyordu. Oncelikle dikey olarak gomiilii igneyi disari cekmek, kancayl
acmak ve son olarak mentegeli kapagi kaldirmak gerekiyordu. Sizin igin,
benim igin c¢ok kolay olan bu islem, alti-yedi kiloluk bir laboratuvar
maymunu i¢in ise ¢cok zordu.




Harlow'un bulmacasinin baslangi¢ hali solda ve ¢éziilmiis hali sagda. Cizim: Rob Ten Pas.

Aragtirmacilar, maymunlarin nasil tepkiler vereceklerini gdzlemlemek ve
onlar iki haftanin sonunda girecekleri sorun ¢ézme testlerine hazirlamak icin
bu mekanizmalarn kafeslere koydular. Fakat neredeyse koyar koymaz cok
tuhaf bir sey oldu. Harici bir zorlama ve arastirmacilardan herhangi bir komut
gelmemis olmasina ragmen maymunlar biiytik bir dikkat, konsantrasyon ve
keyifle bulmacalarla oynamaya koyuldular. Cok ge¢cmeden, mekanizmanin
nasil calistigim kesfetmeye basladilar. Deneyin on ii¢lincii ve on dordiincii
giinlerinde Harlow, maymunlan teste tabi tutuncaya kadar gecen siirede
maymunlar ciddi bir ilerleme kaydetmislerdi. Bulmaca mekanizmalarim sik
sik coziiyor, lstelik bunu gayet de hizli bir sekilde yapiyorlardi. Cézme
girisimlerinin {icte ikisinde altmis saniyeden kisa siirede coziime
ulasiyorlardi.

Bu durum biraz garipti acikcasi. Kimse maymunlara igneyi cikarmayzi,
kancay1 ve kapagi acmay1 6gretmemisti. Basardiklarinda kimse onlara 6diil
olarak yiyecek vermemis, baslarim1 oksamamis, hatta alkislamamisti. Ve bu
durum, primatlara —ve ayrica daha az tiiylii, daha biiyiik beyinli, "insan"
olarak adlandirilan primatlara— dair genel kabul gérmiis davranis kaliplarina
ters diistiyordu.

Bilim adamlarnn o siralarda davranislarda iki ana gilidiiniin belirleyici
oldugunu biliyordu. Insanlar ve hayvanlar acliklarim gidermek icin yemek
yiyor, susuzluklarini gidermek icin su igiyor, sehvani giidiilerini tatmin etmek
icin tirtiyorlardi. Fakat laboratuvarda yasanan durum bdyle bir sey degildi.
Harlow, "¢6ziim, onlara ne yiyecek, ne icecek ne de cinsel tatmin sagliyordu"

diye yazacakt.l!

Ama geri kalan diger giidii de maymunlarin bu garip davramsini izah
edemiyordu. Biyolojik motivasyonlar iceriden gelirken, diger giidii disaridan
geliyordu. Belli sekillerde davranildiginda ortamdan gelen 6diil ve cezalardi
s0z konusu giidii. O tiir harici gliclere kayitsiz kalmayan biz insanlar i¢in
gayet gecerli bir husustu bu. Maasimiz1 artiracaginizi vaat ederseniz daha
gayretli calisiriz. Bir sinavdan yiiz puan almamiz gerekirse dersimize daha
cok calisinz. Geg¢ kalmamiz veya bir formu eksik ya da hatali doldurmamiz
durumunda ticretimizi kesmekle bizi tehdit ederseniz zamaninda gelir ve her
kutucugu isaretleriz. Gelgelelim maymunlarin durumunda bu Onermeler



gecerli degildi. Harlow'un da yazdig1 ve muhtemelen kafasimi diisiinceli bir
sekilde kagsiyarak yiiksek sesle dillendirmis olabilecegi gibi "Herhangi 6zel
veya harici bir diirtii olmadan edinilen bilgi ve gosterilen ehil performans
dolayisiyla bu arastirmada gozlemlenen davranis sekli, motivasyon kuramina
iliskin olarak bazi ilging sorularin ortaya ¢ikmasina neden olmustur."

Peki bunun agiklamasi neydi?

Harlow, bu soruyu cevaplamak icin yeni bir kuram 6nerdi. Kuram, tictincii
bir giidii ortaya koyuyordu. Harlow, "Gorevin icrasi icsel bir ddiil sagladi”
diyordu. Maymunlar, sirf bulmaca ¢6zmekten haz aldiklar icin ¢ozmiiglerdi.
Sevmislerdi bulmaca ¢6zmeyi. Gorevin verdigi keyif, kendi 6diliinii de
yaratmis oluyordu boylece.

Bu kavram radikal olarak degerlendirilebilir. Ama daha sonra olanlar, kafa
kanisikhigimi ve tartismalar1 daha da derinlestirecekti. Harlow'un koydugu adla
"icsel motivasyon" belki de gercekti. Ama diger iki giidiiniin altinda yer
aliyordu. Maymunlara 6diil, mesela pirin¢ verilseydi, bulmacalar1 ¢6zmede
daha yiiksek bir performans gostereceklerine siiphe yoktu. Ancak Harlow bu
yaklasimi sinadiginda maymunlarin daha fazla hata yaptiklarini, bulmacalari
cozme girisimlerinin sayisal anlamda azaldigim saptadi. Harlow, "Mevcut
deneye yiyecek unsurunun sokulmasi, performans diisiikliigiine yol acmistir
ki bu duruma literatiirde rastlanmamaktadir” diye yazacakti.

ok garip bir durum vardi ortada. Bilimsel bir dille ifade etmek gerekirse
bu ayni, celik bir topu, hizin1 6lcmek amaciyla egimli bir diizlemden asagi
yuvarlamaya benziyordu. Ama top, yuvarlanmak yerine havalanip ucuyordu.
Bu da yercekimsel kuvvetlerin davranmislarimiz iizerindeki etkilerine dair
anlayisimizin yetersiz kaldigini, degismez olarak kabul ettigimiz yasalarin
bircok acgigr oldugunu gosteriyordu. Harlow, maymunlarin bulmacalar
tamamlama konusunda sergiledikleri "giic ve sebat"a o6zellikle dikkat
cektikten sonra soyle devam etti:

Gortinen o ki ... bu giidii diger giidiiler kadar temel ve giiclii olabilir.
Dahasi, 6grenme siirecini pekistirmekte en az ayni oranda etkili
olduguna da inanmak icin sebebimiz bulunmakta.2!

Ancak o siralarda bilim c¢evreleri, hakim olan ilk iki giidiiden baskasini
gorecek durumda degildi. Dolayisiyla Harlow, alarm zilini calmisti elde ettigi



arastirma sonucuyla. Bilim adamlarina "kuramsal c¢opliigiimiiziin biyiik
kisminin kapisina zincir vurmak" gerektigini anlatiyor, insan davraniginin
daha taze, daha dogru izahlarini bulmanin sart oldugunu savunuyordu.l!
Neyi neden yaptigimiza dair acgiklamalarin yetersiz ve eksik oldugu
konusunda da uyarida bulunuyordu. insan davramslarim gercek anlamda
kavramak icin bu {iciincii giidiiyli de hesaba katmak gerektigine inaniyordu.

Sonra bu fikri neredeyse biitiiniiyle rafa kaldird.

Yerlesik diisiinceyle savasmak ve motivasyona dair daha kapsayici bir
goriis ileri siirmektense Harlow bu tartisma yaratan arastirmalarina son
vermeyi tercih ederek sevginin bilimsel boyutlarina yogunlasmay1 yegledi ve
bu arastirmalariyla tanindi4! Uciincii giidiiyle ilgili ortaya attifn goriis,
psikoloji literatiiriiniin duvarlarina ¢arpip geri donmekle birlikte davranis
biliminin ve 6ziimiize yonelik kavrayisimizin sinirlar icinde kalmaya devam
etti. Harlow'un Wisconsin'deki bir laboratuvarin masasina kiskirtici bir
sekilde birakip gittigi konuyu bir bagka bilim adaminin ele almasi icin yirmi
y1l gecmesi gerekecekti.

1969 yilinin yazinda Edward Deci, Carnegie Mellon Universitesi'nin
psikoloji béliimiiniin son sinifinda okuyordu. Bir bitirme tezi konusu bulmasi
gerekiyordu. Daha o6ncesinde Wharton'dan MBA bursu kazanmusti.
Motivasyon konusu ilgisini cekiyordu cekmesine ama akademisyenlerin ve
isadamlarinin konuyu yanlis anlamasindan c¢ekiniyordu. Fakat sonunda
Harlow'un izinden gitmeye karar vererek bir bulmaca yardimiyla konuyu
arastirmaya koyuldu.

Deci, Soma bulmaca kiipii olarak bilinen, o siralarda Parker Brothers
firmasinca satilan ve YouTube sayesinde bugiin bile bir kiilt olma 6zelligini
korumay1 basarmis bir tiir oyuncag secti. Asagida gorebileceginiz bulmaca
yedi plastik parcadan meydana geliyor. Alt1 tanesi dort adet bir inclik kiipten
olusuyor. Bir tanesinde de tli¢ adet bir inglik kiip bulunuyor. Oyuncular yedi
parcay1 birka¢ milyon farkli kombinasyon halinde birlestirebiliyor ve soyut
sekillerden bildik objelere kadar ¢ok farkl formlar meydana getirebiliyor.






Soma kiiptintin birlestirilmemis hali (solda) ve milyonlarca bigimsel formasyondan biri seklinde
birlestirilmis hali.

Aragtirma icin Deci, erkek ve kiz 6grencileri deney grubu (A grubu diyelim
buna) ve kontrol grubu (buna da B grubu diyelim) olarak ikiye ayirdi. Her bir
ogrenci, li¢ giin arka arkaya diizenlenen bir saatlik seanslara katildi.

Seanslarda sunlar yapildi: Ogrenciler bir odaya girip iistiinde yedi adet
Soma kiipili parcasi, ii¢ bulmaca konfigiirasyonu c¢izimi ve Time, The New
Yorker ve Playboy dergilerinin birer niishasi bulunan bir masaya oturdu.
(Hey, yil 1969'du.) Deci, masanin kars1 tarafindaki sandalyeye gecip
talimatlar1 acikliyor ve bir kronometre ile zaman tutuyordu.

Ik seansta her iki grubun iiyeleri, Soma parcalarini onlerinde duran
konfigiirasyonlara gére birlestirmek durumundaydi. ikinci seansta aym seyi
farkl cizimlerle yaptilar. Ama bu sefer Deci, A grubuna basarili bir sekilde
yapacaklari her sekil i¢in bir dolar verilecegini sdyledi. (Bu, giintimiiziin alti
dolarina denk diisiiyor.) B grubu ise yeni cizimlere gore kiipleri bir araya
getirecek ama karsiliginda para almayacakti. Nihayet {iciincii seansta her iki
gruba da yeni cizimler verildi ve hicbir karsilik almadan, aynen birinci
seansta oldugu gibi bu cizimlere gore kiipleri dizmeleri istendi. (Bkz:
asagidaki tablo).

Gruplara Gore Istenenler

1.Gln 2.Gln 3.Gun
A grubu Odul yok Odul var Odul yok
B grubu Odul yok Odul yok Odul yok

Her seansin ortasinda ise bir ara veriliyordu. Bir katilimc1 Soma parcalarim
lic cizimden ikisine gore yapip bitirdiginde Deci, deneyi durdurdu. Dordiincii
cizimi belirmek icin kiipleri birlestirme siirelerini bir bilgisayara yiiklemesi
gerektigini sOyliiyordu. Oda biiyiikliigliinde anabilgisayarlarin standart
oldugu, masaiistii bilgisayarlarin heniiz ortalarda goriilmedigi 1960'larin
sonlarinda bunun anlami Deci'nin bir siire odadan uzaklasmasi gerektigi idi.

Disan c¢ikarken katillmcilara "Birka¢ dakika sonra donecegim. Siz ben
yokken istediginizi yapabilirsiniz" diyordu. Ama Deci ashnda antika bir
bilgisayara sayi girisi filan yapmaya gitmiyordu. Onun yerine deney odasina



bitisik, tek tarafli bir ayna ile iceriyi gorebilecegi yan odaya geciyordu.
Orada, tami1 tamina sekiz dakika boyunca insanlarin tek basina kaldiginda ne
yaptigim gozlemliyordu. Bulmaca ile ugrasmaya devam mi ediyorlardi?
Uciincii ¢izimi yeniden olusturmaya mu ¢alisiyorlardi? Dergileri karistirmak,
orta sayfa giizelini incelemek, bos bos bakinmak veya iki dakika kestirmek
gibi seyler mi yapiyorlardi?

Ilk seansta beklendigi iizere A grubu ile B grubu kaunlimcilarimn sekiz
dakikalik bos siire icinde yaptiklari arasinda pek bir fark goriilmedi. Her iki
grubun tiyeleri de ortalama ti¢ buguk ile dort dakika arasinda bulmaca ile
oynamaya devam ederek onu ilgin¢ bulduklarini géstermis oldu.

Ikinci giin, yani A grubu iiyelerine her basarili kiip birlestirme girisiminden
sonra para verildigi, B grubu tliyelerine ise herhangi bir 6deme yapilmadig:
giin, bu ikinci grubun {yeleri bos zamanlarinda ilk giin ne yaptilarsa asagi
yukari aynisini yaptilar. Fakat para verilen grup tliyeleri birden bire Soma
bulmacalarina gercgekten bir ilgi duymaya basladi. A grubu tiyeleri, ikinci giin
ortalama olarak bes dakikadan uzun bir siire bulmaca ile ugrasti. Belki
liclincii ¢izim icin antrenman yapmak, belki de Deci dondiigiinde ondan bir
bira parasi daha kazanma sanslarimi artirmak icin bulmacayla ilgilenme
siirelerini uzatmislardi. Bu durum gayet mantikli, 6yle degil mi? Motivasyona
dair inanislarimizla son derece tutarli: Bana 6diil verirsen daha ¢ok caligirim.

Gelgelelim, ticlincii giin olanlar, Deci'nin motivasyon olgusunun enteresan
bir isleyisi olduguna dair siiphelerini dogrularken modern yasamin genel
kabul gormiis ilkelerinden birini de tartismaya acacakti. Deci tigiincii giin A
grubuna, sadece ilk giin 6deme yapmaya yetecek miktarda para oldugunu
soyledi. Uciincii giin yapilacak seanslarda 6deme yapilmayacakti. Daha sonra
deneyleri planladig sekilde yiiriittii: Iki bulmaca ¢éziimii ve Deci'nin deneyi
kesisi...

Takip eden sekiz dakikalik bos siirede, para 6ddenmeyen B grubundaki
denekler, daha 6nceki seanslara goére bulmaca ile daha uzun siire oynadilar.
Belki ilgileri artmisti veya belki de istatistiksel bir gariplik s6z konusuydu.
Ama A grubundaki deneklerin tepkisi farkli oldu. Bulmaca ile oynamaya
daha az zaman harcadilar. Para aldiklar seans sirasinda harcadiklar siireden
iki dakika ve daha da ilginci, bulmacalarla ilk karsilastiklar1 ve goriindiigii
kadariyla onlarla oynamaktan keyif aldiklarn birinci seansta harcadiklari
stireden tam bir dakika daha az ilgilendiler.



Deci, bir anlamda Harlow'un yirmi sene kadar énce yaptig1 kesfi dogruladi
ve motivasyon giidisiiniin bilim adamlarn ve siradan insanlarin
diistindiigliniin tam tersi yoOniinde isleyen yasalarla sekillendigini ortaya
koymus oldu. Isyerinden oyun sahasina kadar her zeminde insanlar1 neyin
harekete gecirdigini biliyorduk. Odiiller, dzellikle de yiizii sicak olan nakit
para, insanlarin ilgisini ve performansini artirtyordu. Deci'nin buldugu ve kisa
bir siire yaptig1 ilave iki arastirma ile de dogruladigi sey ise bunun neredeyse
tam tersi idi. SOyle yaziyordu Deci: "Belli bir faaliyet icin harici bir 6diil
olarak para kullanildiginda denekler, o faaliyet icin duyduklar icsel ilgiyi
yitiriyorlar."[2 Odiiller, tipki bir fincan kahvenin size birkac saatlik calisma
enerjisi verisi gibi kisa siireli ilgi artis1 saglayabilir. Ama etkisi kisa siirede
gecer ve daha da kotiisti kisinin projeyi devam ettirme konusundaki uzun
erimli motivasyonunu da azaltabilir.

Deci soyle diyordu: "Insanlarin yenilik ve miicadele konusu arama,
becerilerini uygulama ve gelistirme, kesfetme ve Ogrenme yetenekleri
dogustan gelir." Ama bu ticiincii giidii, diger ikisinden hayli narindi. Yasamak
icin dogru ortama ihtiya¢c duyuyordu. Deci, "Cocuklarda, personelde,
ogrencilerde, vs. i¢csel motivasyonu gelistirmek ve giiclendirmek isteyen biri,
maddi odiiller gibi harici kontrol sistemlerine odaklanmamalidir" diye
yaziyordu raporunda.l®! fste Deci icin her sey boyle basladi. Omrii boyunca
neyi neden yaptigimiz diigstindii. Bunun i¢in hayatini ortaya koyan Deci, bu
ugurda bazen meslektaglariyla ters diismekle kalmadi, calistigi egitim
kurumundan kovuldu ve biitiin kurumsallasmis kanilarla siirekli miicadele
etti.

Soma deneylerinden kirk yil sonra bir bahar sabahi Deci bana, "Cok
tartismali bir konuydu," dedi. "Kimse &diillerin negatif bir etkisi olacaginm
diistinmemisti."

Bu kitabin konusu motivasyondur. Konuya dair bildiklerimizin biiyiik
kisminin yanlis oldugunu, Harlow ve Deci'nin yillar ©6nce yaptiklar
saptamalarin gerceklere ¢ok daha yakin durdugunu size bu Kkitapta
gosterecegim. Sorun su ki bircok sirket, bizi neyin motive ettigini heniiz
kavramis degil. Sadece sirketler degil, devletler ve dernekler de dahil olmak
izere bircok kurumda hala, kokleri bilimden cok folklorda bulunan eski,
mercek altina yatirilmamis yanlis kanilar, insan potansiyelini ve bireysel
performans olgusunu anlamak icin kullamliyor. Ise yaramadiklar, yarardan



cok zarar getirdikleri giinbegiin yeni yeni kanitlarla ortaya ¢iksa bile hala,
kisa erimli tesvik planlar1 ve performansa gore iicret politikalar1 uyguluyorlar.
Yetmezmis gibi bu uygulamalar, gelecekteki isglicimiiz olan ¢ocuklarimizin
iPod'larla, nakit para ile ve pizza kuponlarn ile 6grenmeye tesvik ettigimiz
okullarimiza kadar girmis durumdalar. Ters giden bir seyler oldugu acik.

Neyse ki ¢Ozliimii ¢ok uzaklarda degil, Harlow ve Deci'nin baslattiklar
arastirmalar siirdiiren ve son yarim asirdir sessizce yiiriittiikleri ¢calismalarla
motivasyon olgusuna dair dinamik bir bakis acisi gelistiren davranig
bilimcilerinin ¢alismalarinda bulabiliyoruz. Uzun bir zamandir bilimin bilip
sOyledigi ile is diinyasinin yaptigi birbiriyle celisiyor. Bu kitabin amaci bu
celigkiyi ortadan kaldirmaktir.

Kitap, ti¢ kisimdan olusuyor. Birinci kisimda 6diil ve ceza sistemimizdeki
kusurlar1 ele alacak, motivasyon konusunda yeni bir diisiince sekli
onerecegiz. Birinci boliimde motivasyona dair hakim olan goériisiin modern
hayat ve is diinyasi ile nasil giderek uyumsuz hale geldigini irdeleyecegiz.
ikinci béliimde 6diil ve ceza sisteminin neden genellikle hedeflenen sonucun
tam tersini yarattigini anlatacagiz. (Bundan sonra kisa bir ek bolim yer
alacak ve 6diil-ceza sisteminin etkili olabilecegi 6zel durumlar gosterecek.)
Uciincii boliim, "Tip I" davrams: olarak adlandirdigim kavramin aciklandigi
boliim olacak. Tip I davramigi, insan motivasyonu ile ilgili gercek bilim
lizerine oturan is olgusuna yonelik yeni bir diisiince ve yaklasimi ifade
ediyor. Tip I davramisinin ategleyici giicli ise ticlinclii giidiimiiz, bir baska
deyisle yeni seyler 6grenme ve yaratma, kendimizi ve diinyamiz iyilegtirme,
gelistirme yoniindeki dogustan gelen ihtiyacimiz.

Ikinci kisimda Tip I davramsinin {i¢ 6gesini inceleyecek, kisi ve kurumlarin
performans ve memnuniyeti artirmak icin onlardan nasil yararlandiklarini
aciklayacagim. Dordiincti boliimde otonomi yani kendi kendimizi yonetme
arzumuzu ele alacagim. Besinci boliimde ustalasma yani yaptigimiz her seyde
iyiyle yetinmeme, daha iyisi olma diirtlisiinii mercek altina yatiracagim.
Altinc1 béliimiin konusu ise amag, yani kendimizden daha biiyiik, daha yiice
bir seyin parcasi olma istegi.

"Tip I Arag¢ Kiti" adini tasiyan tclincii kisim, Tip I davranisinin serpilip
gelisebilecegi ortam1 yaratmaniza yardim edecek kaynaklar: size sunacak. Bu
boliimde kendinizi ve baskalarim1 motive edebileceginiz onlarca egzersizin
yan sira kitap kuliibiiniiz icin tartisma sorularina ve bir partide hava atmak



isterseniz diye verdigimiz ¢ok kisa ¢zete kadar her seyi bulabileceksiniz.
Kitap ¢ogunlukla is diinyasi ile ilgili olmakla beraber, bu kavramlar egitime
ve is yasami disindaki yasamimiza nasil uygulayabilecegimize dair bazi
diisiincelerimi de bu béliim icinde sizlere aktaracagim.

Ama konunun derinliklerine girmeden o©nce bir diisiince deneyi ile
baslayalim istiyorum. Bunun icin John Major'in Ingiltere Bagbakani, Barack
Obama'nin siska ve geng bir hukuk profesorii oldugu, internete cevirmeli ag
lizerinden girdigimiz, "blackberry" sozciigiiniin ingilizcedeki tek anlaminin
"bogiirtlen" oldugu giinlere ddonmemiz gerekiyor.



Yeni Bir Isletim Sistemi



BIiRINCIi BOLUM



Motivasyon 2.0'1n



Yiikselis ve Cokiisii

Farz edelim ki 1995 yilindasimiz. Bir ekonomistin yanindasiniz. Ekonomi
alaninda mastir sahibi, isletme fakiiltesinde hocalik yapan basarili bir
ekonomist. Ona sOyle diyorsunuz: "Elimde bir kristal kiire var. Onunla on beg
yil sonrasim gorebilirim. Senin gelecegi gérme yetenegini test etmek
istiyorum."

Hoca kugkulu ama muhabbeti bozmuyor.

Devam ediyorsunuz: "Iki yeni ansiklopediden bahsedecegim. Biri heniiz
piyasaya cikti. Biri de birkag¢ seneye ¢cikmis olacak. 2010 yilinda hangisinin
daha basarili olacagini tahmin etmenizi istiyorum."

"Oyle olsun. Anlat bakalim."

"Ik ansiklopedi Microsoft tarafindan yaymnlamyor. Bildiginiz gibi
Microsoft halihazirda biiyiik ve karh bir sirket. Bu yil, Windows 95'in ¢ikisi
ile birlikte adeta caginin en biiyiik sirketi haline geldi. Bu ansiklopediye
Microsoft kaynak sagliyor. Profesyonel yazar ve editorlere iicret ddeyerek
binlerce farkli konuda makaleler yazdiracak. Dolgun maash yoneticiler,
projeyi titizlikle kontrol ederek zamaninda ve biitceye uygun olarak bitmesini
saglayacak. Sonrasinda Microsoft bu ansiklopediyi CD-ROM formatinda ve
ileride de internet tizerinde satacak.

"Tkinci ansiklopediyi bir sirket ¢ikarmiyor. Ansiklopedi, sirf hos zaman
gecirmek icin makale yazan, yazilmiglan edit eden binlerce kisinin eseri. Bu
kisilerin olaya katilmasi icin higbir 6zel vasif sahibi olmasi gerekmiyor.
Makale yazsin veya edit etsin diye kimseye tek bir dolar, avro veya yen
odenmeyecek. Katihmcilar, bu ansiklopedi icin bazen haftada yirmi-otuz saat
zaman ayiracak. Hem de tek kurus kazanmadan. Ansiklopediye insanlar
internetten ulasabilecekler. Ve bunun icin para 6demeleri gerekmeyecek.

"Simdi on beg yil sonrasim diisiin. Kristal kiireme gore 2010 yilinda bu
ansiklopedilerden biri diinyanin en biiyiik, en popiiler ansiklopedisi olurken
digeri yok olacak. Sence hangisi?"

1995'te tek bir akli basinda ekonomistin ¢ikip da ikinci modelin basarili



olacagimi soyleyecegini sanmiyorum. Ilk secenek disindaki tiim diger
modeller sadece o ekonomi hocasinin 6grencilerine 6grettiklerinin bire bir
zitth olmakla kalmaz, aym1 zamanda komik de olurdu. Bu, bir zoologa bir cita
ile kaymnbiraderiniz arasindaki iki yiiz metrelik kosu yarisini kimin
kazanacagini sormaya benziyor. Kayinbiraderin hi¢ sans1 yok.

Goniilliilerin igbirliginde ortaya bir seyler ¢ikmasi normaldi. Ancak bu
igbirliginin triliniiniin giicli, kar amac1 giiden bir sirketin sundugu iiriinle
rekabet etmesinin yolu yoktu. Tesvik unsurlarinin tamami sorunluydu.
Microsoft, satisa c¢ikardigi iiriinden kar elde etmeyi amachiyordu. Diger
projede gorev listlenen herkes, elde edilecek basaridan hicbir sey
kazanamayacagini daha en basindan biliyordu. Daha da 6nemlisi, Microsoft
yazarlari, editorleri ve yoneticilerine maas édeniyordu. Diger projeye katkida
bulunanlar ise para almiyordu. Hatta isin esas1 su ki onlar iicretsiz olarak
calistiklar1 her zaman diliminde para kazanmak bir yana, ceplerinden para
odiiyorlardi. Sorunun cevabi son derece basitti. Oyle ki hocanin MBA
sinifindaki 6grencilere sinavda sormayacagi kadar basitti.

Ama isler nasil gitti, siz de biliyorsunuz.

31 Ekim 2009'da Microsoft, disk formatinda ve internet iizerinden sundugu
on alt yillblk MSN Encarta ansiklopedisinin fisini ¢ekti. Ote yandan
Wikipedia, yani senaryomuzdaki ikinci model, diinyanin en genis ve en
popiiler ansiklopedisi oldu. Sadece sekiz yillik bir gecmisi olan Wikipedia'da
yaklasik ii¢ milyon Ingilizce ve iki yiiz altmis diinya dilinde on milyondan
fazla bashk bulunmakta.lZ

Ne oldu? insan motivasyonuna dair klasik goriis, bu sonucu agiklamakta
son derece aciz kaliyor.

ODUL-CEZA SISTEMININ ZAFERi

Ister Deci'nin deneylerinde kullandigi dev boyutlardaki anabilgisayarlar
olsun, ister su an su ciimleyi yazmakta oldugum iMac, ister cebinizde calip
duran telefon olsun, tiim bilgisayarlarin bir isletim sistemi vardir. Elinizi
degdirdiginiz donanimin altinda ve kullandiginiz programlarin derinliklerinde
her seyin kusursuz calismasini saglayan talimatlari, protokolleri, yonergeleri
iceren karmasik bir yazilim katmani bulursunuz. isletim sistemleri hakkinda
pek kafa yormaz kimse. Onlar1 ancak teklemeye basladiklarinda, yonetmeleri



gereken donanim ve yazilim bilegenlerinin sayisi iyice artip yonetemez hale
geldiklerinde fark ederiz. Sonra da bilgisayarimiz ¢okiiverir. Sikayet ederiz.
Sonra isletim sisteminin bilesenleri ile ugrasip duran akillh yazilimcilar
oturup daha iyi bir yazilhim kodlarlar. Buna yiikseltme denir.

Toplumlarin da isletim sistemleri vardir. Her giin i¢c ice yasadigimiz
yasalar, toplumsal adetler ve ekonomik diizen, diinyamizin isleyisine dair tiim
talimatlarin, protokollerin ve inamglarin meydana getirdigi bir katmanin
tizerinde bulunur. Toplumsal isletim sistemimizin biiylik kismi da insan
davranislarina dair bir dizi varsayimdan olusur.

Eskiden, ama cok cok eskiden, soyle boyle elli bin yil kadar 6nce insan
davranislarina dair hakim kani ¢ok basit ve dogruydu. Hepimizin tek amaci
hayatta kalmakti. Yiyecek bulmak icin ormani ariyor, kilic digli aslan
saldirinca da c¢alilara kagiyorduk. Bu giidiiler, davramgslarimizda belirleyici
olan ana unsurlardi. Bu erken dénem isletim sistemine gelin Motivasyon 1.0
diyelim. Pek incelikli bir sistem degildi. Maymunlarinkinden,
sebeklerinkinden ve diger hayvanlarinkinden de fazlaca bir farki yoktu hani.
Ama isimizi goriiyordu. Tikir tikir isliyordu. Ta ki islememeye baslayana

kadar.

Insan topluluklarn giderek daha karmasik bir yapiya biiriindii. islerin
diizgiin yiiriimesi icin igbirligi yapma ihtiyaci dogdu. Hal bdyle olunca
biitliiniiyle biyolojik giidiilerimizi temel alan bir isletim sistemi yetmemeye
bagladi. Aslinda bazen bu giidiiyli baskilamaya ihtiya¢ duyuyorduk. Benim
kalkip yemeginizi araklamamam ve sizin de esimi calmamaniz icin bu
gerekliydi. Cok carpici bir kiiltiirel miihendislik basarisi sonrasinda yeni
yasama ve calisma kosullarimiza uygun bir siiriimii eskisiyle yavas yavas
degistirdik.

Bu yeni ve gelismis isletim sisteminin kalbinde revize edilmis, daha dogru
bir diisiince vardi: Insanlar, biyolojik giidiilerinin 6zetinden daha fazlasiydi.
O ilk giidii hala 6énemliydi. Buna kusku yoktu. Ama bize tam olarak hitap
etmiyordu. Ikinci bir giidiimiiz daha vardi. Odiiliin pesinden gitmek, cezadan
kacmak olarak tammlanabilecek bir giidiiydii bu. Iste bu noktada Motivasyon
2.0 olarak adlandirabilecegimiz yeni bir isletim sistemi bas verdi. (Baska
hayvanlar da ceza ve ddiile tepki veriyor vermesine ama sadece insanlar bu
giidiiydi kullanarak bir s6zlesme hukuku veya magaza zincirleri kurabiliyor.)



Bu ikinci giidiiden yararlanmak, diinyanin genel ekonomik gelismesi icin
hayati derecede onemliydi. Bilhassa son iki asirda. Sanayi Devrimi'ni bir
digtiniin. Buhar makinesi, demiryolu, elektrigin yayginlasmas: gibi
teknolojik ilerlemeler sanayinin biiyiimesinde 6nemli roller iistlenmisti. Daha
soyut bazi icatlar da 6yle. Ozellikle de Amerikali bir miihendis olan Frederick
Winslow Taylor'un ¢alismalari. 1900'1i yillarin baglarinda Taylor, sirketlerin
verimsiz, gelisigiizel bir sekilde yonetildigine inaniyordu. Buna bir son
vermek icin "bilimsel yonetim" adini verdigi seyi icat etti. Icadi bir tiir
yazilim idi. Motivasyon 2.0 iizerinde cahisacak sekilde tasarlanmisti. Icat kisa
siirede taninip benimsendi.

Bu yeni yaklasim, iscileri komplike bir makinenin parcalar1 olarak
goriiyordu. Isciler islerini dogru zamanda dogru sekilde yaparlarsa makine de
dogru sekilde islerdi. Bunu saglamak icin ise almak istediginiz davranisi
odiillendirip karsilasmak istemediginizi cezalandirmaniz yeterliydi. insanlar
bu harici kuvvetlere bir bagka ifadeyle digsal motivasyon unsurlarina karsi
rasyonel tepkiler verecek, sonucta hem kendileri hem de sistem kazangh
cikacakti. Komiir ile petroliin ekonomik kalkinmayi besledigini diisiintiriiz
genelde. Ama bu iki enerji kaynaginin yam sira ticaretin bir bagka itici giicii
de 6diil ve ceza sistemi olmustur.

Motivasyon 2.0 isletim sistemi ¢ok uzun bir siire kullanildi. Hayatimizin
icine o denli girmis ki bir¢ogumuz varligindan bile haberdar degil.
Kurumlarimizi ve hayatlarimizi bu sistemin degismez kural tizerine oturttuk
bunca zaman: Performansi, verimliligi artirmanin, miikemmelligi tegvik
etmenin yontemi iyiyi odiillendirip kotliyli cezalandirmaktan gecer.

Motivasyon 2.0 daha sofistike bir isletim sistemiydi. Daha biiyiik basarilar1
hedefliyordu. Gelgelelim, miikemmel degildi. Insanlarin atlardan pek de
farkli olmadiklarini savunuyordu. Ona goére bizi dogru yonde ilerletmenin
yontemi, daha taze bir havucu veya daha can yakici bir sopay1 karsimizda
sallamakti. Ancak bu isletim sisteminin aydinlanma kavramindan haberi
yoktu. Tamamen verimlilik iizerine kuruluydu. Iyi calistyordu. Hem de cok
iyi. Ta ki islememeye bagslayana dek.

Yirminci yiizyillda ekonomilerin yapis1 kompleks bir hal aldikca ve insanlar
daha sofistike beceriler gelistirmek durumunda kalinca Motivasyon 2.0
yaklasgimi da bir miktar direnisle karsilasmaya basladi. 1950'lerde Harry
Harlow'un Wisconsin Universitesinden 6grencisi olan Abraham Maslow,



insan davraniglarimi biitiiniiyle pozitif uyaricilarla ve negatif uyaricilarin
sekillendirdigi fikrini arastiran hiimanistik psikoloji bilim dalim1 gelistirdi.
1960'ta MIT'de yonetim konusunda profesor olarak gérev yapan Douglas
McGregor, Maslow'un bazi fikirlerini is diinyasina tasidi. McGregor,
insanlarin dogustan atil, eylemsiz varliklar oldugunu, harici 6diil ve cezalar
bir kenara kaldirinca hicbir sey yapmadiklarim savunan goriise karsi cikti.
Ona gore insanlarin baska ve daha yiiksek bazi giidiileri vardi. Sirket
sahipleri ve yoOneticileri bu giidiilere saygi duyarsa sirketleri bu durumdan
kazanch cikabilirdi. McGregor'un yazdiklarinin da kismi katkisi sayesinde
sirketler bir miktar ilerleme kaydettiler. Kiyafet kurallar1 gevsedi. Calisma
stireleri esnedi. Cogu sirket, calisanlara daha fazla 6zerklik vermenin ve
boylece kurumsal biiyiimeye daha biiyiik katki saglamalarinin yollarini
aramaya koyuldu. Bu ince ayarlar bazi1 zafiyetleri ortadan kaldird:
kaldirmasina ancak kapsamlhi bir yiikseltme olmaktan uzak, miitevazi
iyilestirmeler olarak kaldi. Motivasyon 2.1 heniiz ufukta gériinmiiyordu.

S6z konusu genel yaklasim degismeden kaldi. Ne de olsa anlamasi basit,
takibi kolay ve uygulamasi sorunsuzdu. Ancak bu ytizyilin ilk on yih icinde,
bir baska deyisle is diinyasinda, teknolojide ve sosyal ilerlemede soniik gecen
bir donemde bu kohne, yash isletim sisteminin o kadar da iyi islemedigini
kesfettik. Isletim sistemi sik stk ve beklenmedik anlarda cokiiveriyor.
Kusurlarini bypass etmek icin insanlarin yan yollar bulmasi gerekiyor. En
kotiisii ise modern is diinyasinin bircok yonii ile uyumsuz olmasi. Bu
uyumsuzluk sorunlarimi mercek altina yatrdigimizda o miitevazi
giincellemelerin veya suraya buraya yapilan yamalarin sorunu c¢tzmekten
uzak olduklarini gériiriiz. Thtiyacimz olan, eksiksiz bir yiikseltmedir.

UC UYUMSUZLUK SORUNU

Motivasyon 2.0 isletim sistemi bazi konularda hala gayet giizel igliyor.
Sorun, son derece giivenilmez olmasi. Bazen calisiyor, bazen calismiyor.
Kusurlarini anlamak, bir yiikseltmeye hazirlanirken hangi kisimlarinin
korunup hangilerinin atilmasi1 gerektigini anlamamiza yardimci olacak. Bu
kusurlar ii¢ ana kategoriye ayriliyor. Mevcut isletim sistemimiz su konularda
giderek uyumsuzlasiyor ve hatta kimi zaman adeta diisman kesiliyor:
Yaptiklarimizi  diizenleme seklimiz, yaptiklarimiz  hakkinda nasil
diisiindiiglimiiz ve neyi nasil yaptigimiz.

Yaptiklarimizi Diizenleme Seklimiz



Microsoft ile Wikipedia arasindaki ansiklopedi savaglarina geri dénelim.
Motivasyon 2.0'm kalbindeki inaniglara gore bodyle bir sonug¢ kesinlikle
miimkiin degildi. Wikipedia'min zaferi davrams bilim yasalarina kafa
tutuyordu.

Simdi tiimiiyle goniillii cabasiyla ve amator bir ruhla ortaya cikan bu
ansiklopedi eger tiiriiniin tek 6rnegiyse kaideyi bozan bir istisna olarak onu
kabul edebiliriz. Ama durum o6yle degil. Wikipedia, yirmi birinci ytizyilin
yeni is modelleri arasinda en giicliisii olan acgik kaynagin temsilcisidir.

Bilgisayarimzi bir acin hele. Internete girip hava durumuna baktigimzda ya
da spor ayakkabi siparisi verdiginizde acik kaynak kodlu, diinyanin dort bir
yanindan goniilliilerin yarattig1 bir web tarayicisi olan Firefox'u kullamyor
olabilirsiniz.  Uriinlerini bedava veren goniilliiler. Ama bu isin
stirdiirtilebilirligi yok ki. Tesvik sebepleri kiilliyen yanhs. Gelin goriin ki
Firefox'u bugiin yiiz elli milyon kisi kullaniyor.

Ya da isterseniz diinyanin herhangi bir iilkesindeki biiyiik bir sirketin I'T
boliimiine gidip sizi iceride gezdirmelerini isteyin. Sirketin sunucular biiyiik
olasilikla goniillii olarak calisan yazilimcilarin emegi ile ortaya cikan ve
licretsiz dagiilan Linux isletim sistemi iizerinde calisiyordur. Kurumsal
sunucularin doértte birinde bugilin Linux kullaniliyor. Daha sonra sirket
calisanlarindan birine sirketin web sitesinin nasil ¢alistigin1 sorun. Web sitesi
muhtemeldir ki Apache adl, ticretsiz dagitilan, agik kaynak kodlu, gezegenin
dort bir yanindan goniilliilerin emegi ile ortaya cikmis bir web sunucusu
yazilimi {izerinde calhisiyordur. Kurumsal web sunucusu pazarinda
Apache'nin payr yiizde elli diizeyinde bulunuyor. Bir bagka ifadeyle
calisanlarindan en iyi verimi almak icin harici odiillere giivenen sirketler, en
onemli kurumsal sistemleri s6z konusu oldugunda bu tiir 6diillere ihtiyac
duymayan, kendi sirketlerinde calismayan Kkisilerce yaratilan iiriinlere bel
baglamis durumdalar.

Ve bu is diinya genelinde iizerinde calisilan on binlerce yazilim projesiyle
de sinirli degil. Bugiin acik kaynak yemek kitaplari, ders kitaplari, araba
tasarimlari, tibbi arastirma, kanuni dava Ozeti, imaj bankasi, protez, kredi
kooperatifi, kola ve alkolsiiz iceceklerden daha fazlasini isteyenler icin agik
kaynak bira bulabilirsiniz.

Neyi nasil yapacagimiza dair yeni bir diizenlemeyi benimsemis



bulunmaktayiz ama bu yeni diizenleme ytntemimiz harici odiilleri tamamen
reddetmez. Acik kaynak hareketindeki insanlar yoksulluk andi i¢mis falan
degiller. Cogu icin bu tiir projelere katihmin anlami isimlerini duyurmak,
becerilerini gelistirmek ve bdylece para kazanma giiclerini artirmak.
Girisimciler yeni ve kimi zaman gayet karli sirketler kurarak acik kaynak
kodlu yazilimlar1 kendi biinyelerinde kurmalarina yardimci oluyor, bu
yazilimlarin olagan bakimini yapiyor.

Ama bilim adamlarinin da ortaya koydugu iizere, eski is modelleri digsal
motivasyona ne kadar ¢ok ihtiya¢ duyuyorsa acik kaynak modelleri de icsel
modellere aym sekilde ihtiyac duyuyor. MIT isletme profesorii Karim
Lakhani ile Boston Consulting Group danigsmanlarindan Bob Wolf, cogu
Kuzey Amerika ve Avrupa'da calisan alt1 yiiz seksen dort acik kaynak kodlu
yazilim gelistiricisiyle bir anket yaparak neden bu tiir projelere dahil
olduklarimi sordu. Lakhani ve Wolf, cesitli motivasyon unsurlari tespit etti.
Ancak, zevk alma temelli icsel motivasyonun yani bir proje {iizerinde
calisirken kisinin kendi yaratici yoniinti belirgin bir sekilde hissetmenin en
giiclii ve en kalial giidii oldugunu gordiiler.l8l Yazihmcilarin biiyiik boliimi,
"akis" adini verdikleri optimum zorlanma diizeyine sik sik ulastiklarim
belirtti. Keza, diinyamin her yanindan acgik kaynak projesi 6rneklerini
inceleyen {ic Alman ekonomisti de goniillii olarak bu projelere katkida
bulunanlar1 motive eden unsurlarin "bir dizi egemen, icsel giidii", bir baska
deyisle "belli bir yazilim sorununu coézmekte ustalasmanin verdigi haz" ve
"yazilimel topluluklarina armagan verme arzusu" oldugunu saptadi.2
Motivasyon 2.0'da bu tiir giidiilere pek fazla yer yok.

Insanlar, yaptiklarim yeni organizasyonel ve motivasyonel zeminler
tizerinde yeniden sekillendirirken, bu siirecte acik kaynak, kullanilan
yontemlerden sadece bir tanesini olusturuyor. Yazilimdan hukuk alanina
gecelim isterseniz. Gelismis cogu iilkede yasalar, temel olarak iki tiir is
orgilitlenmesine izin veriyor: kar amaci giiden ve giitmeyen kuruluslar. Biri
para kazanmiyor. Digeri kazanmiyor. Para kazanan kuruluslarin en yaygin
olanlar1 anonim sirketler. Bu sirketler, hissedarlarin elinde bulunuyor ve bir
yoneticiler kurulunun gézetimindeki miidiirlerce idare ediliyor. Yoneticiler ve
miidiirlerin en biiyiik sorumluluklarn hissedar kazanglarini maksimize etmek.
Diger tlirdeki kuruluslar da ayni kurallara tabidir. Mesela ABD'de ortakliklar,
"S sirketleri", "C sirketleri", limitet sirketler ve diger tiim kurumsal yapilarin
tek bir ortak amaci vardir. Bu yapilar1 yonetenlerin amaci uygulamada, yasal



yollar1 kullanarak ve bazen de ahlaki sinirlar cercevesinde karlarini
maksimize etmektir.

Bu tiir kuruluslara ve o kuruluslar1 yaratmalar: icin yurttaglarinin 6niinii
acan ileri gorislii tilkeleri ictenlikle, minnetle tebrik etmek istiyorum. Onlar
olmasaydi hayatimiz daha sagliksiz, daha mutsuz ve daha yoksul olurdu.
Ama son birka¢ yilda diinyanin cgesitli iilkelerinden bazi Kkisiler receteyi
degistirmeye ve yeni tiir sirketler kurmaya basladilar.

Mesela Nisan 2008'de ABD'nin Vermont eyaleti, "diisiik karli limitet
sirket" kavramimi hayata geciren ilk yer oldu. L3C olarak adlandirilan bu
kurumsal varlik, bir tiir sirket. Ancak bildiginiz tiirde bir sirket degil. Bir
gazete haberinde de aktarildig1 gibi bir L3C sirketi "sinirli da olsa kar amaci
giiden bir sirket gibi faaliyet gosteriyor fakat ana amaci ciddi oranda
toplumsal fayda saglamak." Vermont'un actig1 yoldan iic eyalet daha gitti. 1%
North Carolina eyaletindeki bir L3C, eyaletin fabrikalarinda terk edilmis
mobilyalar1 satin aliyor, onlar1 c¢evreci teknolojilerle yeniliyor ve zor
durumdaki mobilya iireticilerine diisiik fiyatlarla geri kiraliyor. Sirket, elbette
para kazanmayl umuyor, ancak esas amaci sikintilarla bogusan bir bolgeyi
tekrar canlandirmak.

Nobel Baris 6diilii sahibi Muhammed Yunus, "sosyal sirket" adin1 verdigi
girisimler kurmaya basladi bu arada. Bu sirketler sermaye topluyor, iriin
gelistiriyor ve bunlarn acik bir pazarda satiyor. Ancak biitiin bunlar esasen
biiyiik bir sosyal misyona hizmet ¢ercevesinde yapiyor. Muhammed Yunus
bunu "kar maksimizasyonu ilkesinin sosyal fayda ilkesi ile degistirilmesi"
olarak tamimliyor. ABD ve Danimarka'da The Fourth Sector Network, "fayda
saglayan sirket" kavramini tanitiyor. Fayda saglayan sirket, melez bir yapiya
sahip. Ekonomik anlamda varhigim siirdiiriirken faaliyetinin esasini toplumsal
bir amac¢ sunma kaygisi olusturuyor. Bu, yepyeni bir kategori. Bize Firefox
web tarayicisini sunan Mozilla, "fayda saglayan" bir kurulus olarak
orgiitlenmis durumda mesela. U¢ Amerikal girisimci "B Sirketi" kavramim
icat etti. Kavram, kisa erimli ekonomik kazanclar yerine uzun erimli deger ve
toplumsal fayda yaratmak adina sirketlerin kendi ictiiziik ve yonetmeliklerini
degistirmelerini savunuyor.l1!

Ne acik kaynak iiretimi ne de daha 6nce hic diisiiniilmemis, tek amac1 kar
olmayan sirketler norm olma vasfini kazanamadilar heniiz. Anonim sirket



kavramini da ¢ope yollamaktan heniiz cok uzaklar. Ancak ortaya cikislar
bize gittigimiz yonle iliskili cok onemli bir mesaj veriyor. Fayda saglayan
sirketler konusunda uzman bir avukat The New York Times gazetesine
verdigi bir demecte "Biiyiik bir hareket oldugu heniiz fark edilememis biiyiik
bir hareket var ortada" diyordu.@ Bunun sebeplerinden biri, geleneksel
sirket yapilanmasinin karlari maksimize etmesi olabilir ki bu durum
Motivasyon 2.0 ile miikemmel bir uyum igindedir. Bu yeni tiir sirketlerse
"fayda maksimize edicileri" olarak adlandirilabilir ama ana ilkelerini ciddiye
almadig1 icin mevcut eski sistem ile uyumsuzdur.

Ne Yaptigimiz Hakkinda Nasil Diigtintirtiz ?

1980'lerin baslarinda ilk iktisat derslerimi, kiirsiide General Patton'in sahne
performansini hatirlatan bir durusa sahip olan cok degerli bir profestrden
aldim. Ilk kayitsizlik egrisini tahtaya cizmeden énce 6énemli bir aciklama
yapti. Iktisat biliminin konusunun para olmadigim soyledi. Iktisat,
davraniglar inceleyen bilim daliydi. Hepimiz her Allah'in giinii siirekli olarak
eylemlerimizin maliyet ve faydasim1i hesapliyor ve ne sekilde hareket
edecegimizi belirliyorduk. Iktisatcilar, insanlarin neler sdyledikleri yerine
neler yaptiklarim arastirdilar. Ciinkii kendimiz icin en iyi olan ne ise onu
yapiyorduk. Iktisadi cikarlarimizin mantikli hesaplayicilariydik.

Birka¢ yil sonra hukuk tahsili yapmaya basladigimda benzer bir fikir
yeniden ortaya ¢ikti. Kendi ¢ikarlarimizi olaganiistii bir sekilde korudugumuz
icin yasalar ve diizenlemeler, makul ve dogru sonucglar yaratilmasim
kolaylastirmak yerine zorlastinyordu ve yildiz1 yeni parlayan "hukuk ve
iktisat" dali da bu fikri aynen benimsemisti. Su tilsimli ciimleyi kesfedip
sinavlarda kullandigim icin hukuku bitirisim hi¢ kolay olmadi:
"Enformasyonun miikemmel ve islem masraflarinin diisiik oldugu bir
diinyada taraflar, servet maksimizasyonu saglayan bir sonuc elde etmek icin
pazarlik yaparlar."

Ardindan, on yil kadar sonra 6grenmek icin canla basla calisigim, biiyiik
borg¢ altina girdigim seyleri sorgulamama yol acan bir dizi garip olay yasadim
2002'de Nobel Ekonomi Odiilii'nii, ekonomist bile olmayan bir adama
verdiler. Odiilii verme gerekceleri ise insanlarin kendi iktisadi ¢ikarlarini her
zaman onde tutan rasyonel hesaplayicilar olmadigim ve taraflarin servet
maksimizasyonu saglayan sonuglar elde etmek icin pek fazla pazarhiga
girismedigini ortaya koymasiydi. Israilli Amos Tversky ile birlikte yiiriittiigii



arastirma dolayisiyla o yil Nobel Ekonomi Odiilii'nii alan Amerikali psikolog
Daniel Kahneman, yaptiklarimiza dair diisiincelerimizi degistirdi. Bu yeni
diistinme seklinin sonuclarindan biri Motivasyon 2.0''m bir¢cok ilkesinin
sorgulanmasini saglamasi olacakti.

Kahneman ve davranissal iktisat alaninda calisan diger bilim adamlari,
iktisadin insanlarin mali konulardaki davraniglarimi inceleyen bilim dal
oldugunu sdyleyen hocamla aymi fikirdeydi. Iktisat kelimesine cok fazla
onem verip insani unuttugumuzu diisiiniiyorlardi. Akil mantik 6tesi, hesap
makinesi beyinli insan figiirii gercek degildi. Ise yarayan bir masaldi sadece.

Konuyu daha net bir sekilde anlatmak icin gelin birlikte bir oyun
oynayalim. Diyelim ki biri bana on lira verdi ve bana bunu sizinle
paylasmam soyledi. Diledigim gibi paylasma hakkim var. ister hepsini
verebilirim, ister tek kurus vermem. Teklifimi kabul ederseniz ikimiz de
paray1 alinz. Reddederseniz ikimiz de bir sey alamayiz. Size alti lira verip
dordiinii kendime ayirsaydim kabul eder miydiniz? Biiyiik olasilikla
ederdiniz. Bes lira énerseydim muhtemelen onu da kabul ederdiniz. Ama size
iki dolar 6nerseydim? Kabul eder miydiniz? Diinyanin cesitli iilkelerindeki
insanlarla yapilan bu deneyde insanlarin biiyiik béliimii iki dolar ve altindaki
onerileri geri cevirdi.!3) Servet maksimizasyonu anlaminda bunun hicbir
anlami yoktur. Iki liram alirsaniz iki lira zenginlesirsiniz. Reddederseniz
hicbir sey alamazsimz. Beyninizdeki hesap makinesi ikinin sifirdan biiyiik
oldugunu bilir. Ama siz bir insan oldugunuz icin hakkaniyet arayisiniz,
intikam alma arzunuz veya sirf kizginligimiz nedeniyle iki liray1 pekala geri
cevirebilirsiniz.

Gercek hayatta davranislarimiz ders kitaplarinin anlattiklarindan ¢ok daha
karmasiktir ve genellikle de rasyonel canlilar oldugumuza dair goriis ile
celisir. iktisadi ¢ikarimiza oldugunu bilmemize karsin emeklilik giinlerimiz
icin yeterince birikim yapmayiz. Koétii yatirnmlara olmasi gerekenden daha
uzun bir siire yapisip kalirniz. Ciinkii para kaybetmenin acisi para kazanmanin
hazzindan ¢ok daha giicliidiir. Bize iki televizyondan birini se¢cmemizi
sOylerlerse birini seceriz. Alakasiz liglinci bir secenek Onilimiize
koyduklarinda da onu seceriz. Kisacasi, davranis ekonomisi iizerine eglenceli
ve ilgin¢ bir bakis niteligi tasiyan Predictably Irrational adli kitabin yazari
ekonomist Dan Ariely'nin de dedigi gibi son derece irrasyonel yaratiklariz.

Motivasyon 2.0, yillar énce bana da 6gretildigi lizere bizleri ayni servet



artirici robotik tipler olarak goriiyor. Harici tegviklere hep ayni rasyonellikte
tepki verdigimiz saniliyordu. Ama artik ekonomistlerin biiyiik béliimii bile
buna inanmiyor. Bu motivasyon unsurlar1 bazen ise yararlar. Cok zaman da
yaramazlar. Hatta sik sik ¢ok yoOnlii zararlara yol acarlar. Kisacasi,
iktisatcilarin insanlarin neyi neden yaptiklarina dair diisiinceleri Motivasyon
2.0 ile hi¢ mi hi¢ uyumlu degildir.

Ayrica insanlar bir seyleri aptalca ve gecmise doniik gerekcelerle
yapiyorlarsa ni¢in bir 6nem arayisi, kendimizi gerceklestirme gerekcesi icin
de yapmayalim ki? Ongoriilebilir derecede irrasyonelsek —buna hig siiphe
yok— neden 6ngoriilebilir derecede bir yiice goniilliiliik sergilemeyelim ki?

Bu cok zor gibi goriiniiyorsa garip davranmislarimizi bir diisiiniin. Dolgun
maash isleri birakip diisiik maash ama bize hayattaki amacimizi daha iyi
hissettiren islere geciyoruz. Para kazanma umudumuz hi¢ olmasa bile
(Motivasyon 2.0) veya bir es bulmamizi saglamasa dahi hafta sonlar1 klarnet
calisityoruz (Motivasyon 1.0). Tamamladigimizda karsiliginda bize birkac
bugday veya ii¢ bes kurus bile verilmeyen bulmacalarla ugrasiyoruz.

Baz1 akademisyenler zaten davranis ekonomisinin kapsamim bu fikirleri
icine alacak sekilde genisletiyorlar. En tinliileri Bruno Frey. Kendisi Ziirih
Universitesi'nde gérev yapan bir ekonomist. Davrams ekonomistleri gibi o da
Homo oeconomicus (iktisadi Insan — su hayali, servetini maksimize etmeye
odakli robot) kavraminin artik 6tesine gecme zamaninin geldigini savunuyor.
Ancak o birazcik farkl diisiiniiyor ve Homo oeconomicus maturus (Olgun
Iktisadi Insan) kavramin ortaya atiyor. Bu insan ona gére daha olgun, ciinkii
daha rafine bir motivasyonel yapiya sahip. Bagka bir deyisle insanlarin
ekonomik davranmiglarim anlamak icin Motivasyon 2.0 ile celisen bir fikri
benimsememiz gerekiyor. Frey soyle diyor: "Biitiin ekonomik faaliyetler icin
igsel motivasyon c¢ok biiyiik éneme sahiptir. insanlarin sadece veya genel
olarak harici diirtiilerle motive olduklarini sdylemek anlasilmaz bir
tutumdur."

Neyi Nasil Yapariz?

Yonetici konumundaysaniz s6yle bir etrafiniza bakin. Bir hayaletin ortada
dolastigim goéreceksiniz. Bu, Frederick Winslow Taylor'un hayaleti. Onceki
béliimden hatirladimz mu kendisini? Hayalet kulaginiza séyle fisildiyor: "Is,
esas olarak basit, ilging olmasi gerekmeyen gorevleri kapsar. Insanlara is



yaptirmanin yolu onlar1 uygun sekilde tegvik edip dikkatle takip etmektir."
1900'lerin baslarinda Taylor'un argiimam dogruydu. Giinlimiiziin is
diinyasinda ise artik bagka gercekler var. Dogrudur, bazi insanlar icin is hala
rutin, sikic1 ve baskalarinin yodnetiminde olan bir seydir. Ama sasirtici
orandaki bir kesim icin is giderek daha komplike, daha ilgin¢ bir nitelik
kazaniyor. Ayrica insanlar, islerinde gitgide daha fazla s6z sahibi oluyor. Ve
bu tiir calisma sekli Motivasyon 2.0'a dogrudan meydan okuyor.

Isin giderek komplike bir nitelik kazanmas:1 olgusunu ele alahm mesela.
Davranis bilimciler, isimizde yaptiklarimizi veya okulda 6grendiklerimizi ¢ok
zaman iki gruba ayinr: "algoritmik" ve "bulussal”. Algoritmik bir gérevde bir
sonuca ulasmak icin yerlesik bir dizi yOnergeyi izlersiniz. Yani c¢odziime
ulagsmak icin belli bir algoritma, bir formiil vardir. Bulussal gorev ise tam
tersidir. Ortada hicbir algoritma yoktur. O nedenle olasiliklar
degerlendirmeli ve yeni bir ¢oziim gelistirmelisiniz. Bir markette kasiyerlik
yapmak cogunlukla algoritmik bir istir. Aym seyleri tekrar tekrar yapar
durursunuz. Bir reklam kampanyasi yaratmak ise tamamen bulugsal bir istir.
Yeni bir sey yapip ortaya ¢ikarmak durumundasinizdir.

Yirminci yiizyilda islerin biiyiik kismi algoritmik idi. Bu durumda olan isler
sadece biitiin giin aym vidayr siktigimiz isler de degildi. Mavi yakalilarin
yerini beyaz yakalilar aldiginda bile yapilan islerin énemli boliimii rutinlik
arz ediyordu. Muhasebe olsun, hukuk olsun, bilgisayar programciligi veya
baska bir meslek olsun, yaptigimiz isin 6nemli bir kismim bir formiile, bir
tabloya, bir senaryoya indirgeyebiliyor ve bdylece dogru cevaba
ulasabiliyorduk. Ancak artik Kuzey Amerika, Bati Avrupa, Japonya, Gliney
Kore ile Avustralyamin biiyiik kisminda rutin beyaz yaka isi ortadan
kaybolmakta. Bu tiir isler iilke disindan ve en ucuz sekilde saglanan insan
giiciiyle yerine getiriliyor. Hindistan, Bulgaristan, Filipinler ve diger
tilkelerde diisiik ticretli isciler algoritmayi kullanarak dogru cevabi buluyor ve
bunu bilgisayarlar tizerinden on bin kilometre uzakliktaki birine sunuyor.

Isgiiciinii denizasin iilkelerden tedarik etmek, kural bazli, sol beyin isleri
tizerindeki baskilardan sadece biridir. Eskiden basit fiziksel isleri okiizlerle
yapardik. Sonra forkliftler dkiizlerin yerini aldi. Aym sekilde simdi de basit
entelektiiel emegin yerini bilgisayarlar aliyor. Diskaynak kullanimi
yayginlasirken bilgisayar yazilimlari ¢coktan bircok kural bazli profesyonel isi
daha iyi, daha c¢abuk ve bizden daha ucuza yapiyor zaten. Yeminli



muhasebeci olan ve ¢ogunlukla rutin bir is yapan kuzeniniz sadece Manila'da
ayda bes yiiz dolara calisan muhasebecilerle degil, herkesin otuz dolar verip
indirebilecegi vergi beyannamesi yazilimlariyla da rekabet etmek durumunda.
McKinsey & Co. danismanlik firmasinin tahminlerine gére ABD'de istihdam
biiylimesinin sadece yiizde otuz kadarinmi algoritmik calisma ile yapilan isler
olusturuyor. Bulussal isler ise istihdam pastasinin yiizde yetmisini meydana
getiriyor.12l Bunun ana sebebi rutin islerin diskaynak kullammi veya
otomasyon yoluyla yapilabilmesi ancak sanatsal, empatik, rutin olmayan
islerin genellikle insana ihtiyac duymasi.l18!

Harvard Business School'dan Teresa Amabile gibi aragtirmacilarin
calismalari, algoritmik isler s6z konusu oldugunda harici 6diil ve cezalarin
gayet giizel ise yaradigini ortaya cikardi. Fakat bulugsal islerde bu sistem
yikicl sonuglara yol acabiliyor. Bu tiir meydan okumalar yani yeni sorunlari
cozmek veya diinyanin daha once hi¢ bilmedigi bir sey yaratmak agirlikh
olarak Harlow'un {iciinci giidiisiine dayanir. Amabile, bu duruma
yaraticiligin icsel motivasyon ilkesi adini veriyor ve su sekilde bir aciklama
getiriyor: "Icsel motivasyon, yaraticiigin yardimcisidir. Harici motivasyonun
kontrolii ise yaraticihga zarar verir."llZl Baska bir ifadeyle Motivasyon 2.0'mn
ana doktrinleri, modern ekonomilerin bel bagladigi bulussal, sag beyin islerin
performansini baltalayabilirdi.

Kismen igler daha yaratici oldugu, monotonluktan uzaklastig: icin calismak
da daha keyifli hale geliyor. Bu da Motivasyon 2.0"n ilkeleriyle celisen bir
durum. Bu isletim sistemi, isin, dogasi geregi keyifli olamayacagi
diisiincesine dayaniyor. Bu nedenle de insanlari harici ddiillerle cezbetmemiz
ve harici cezalarla tehdit etmemiz gerekiyor. Besinci boliimde tanisacagimiz
psikolog Mihaly Csikszentmihalyi'nin elde ettigi sasirtici bir saptamaya gore
insanlar iglerinde, dinlenme zamanlarindakinden daha fazla "optimal
deneyim" yasiyor. Gelgelelim calismak her gecen giin daha fazla insan icin
keyifli hale geliyorsa o takdirde Motivasyon 2.0'n kalbindeki harici
tesviklere ihtiyac da o kadar azaliyor demektir. Daha da kotiisii Deci'nin kirk
sene once kesfetmeye basladig1 gibi 6ziinde ilgin¢ olan gorevlere belli tiirde
harici 6diiller eklemek motivasyonu ve performansi olumsuz etkileyebiliyor.

Bir kere daha cok saglam oldugu diisiiniilen kavramlarin o kadar da giiclii
olmadiklar ortaya ¢ikmis oluyor boylelikle. Vocation Vacations 6rnegini ele
alalim. Burasi insanlarin ter dékiip kazandiklar parayi vererek bagka bir iste



calistiklan bir sirket. Tatillerini ascibasilik yaparak, bisiklet diikkani isleterek
veya hayvan barinagi yoneticiligi yaparak geciriyorlar. Bu ve buna benzer
girisimlerin ortaya c¢ikisi, ekonomistlerin karsiliginda bir para almadigimiz
takdirde kesinlikle uzak duracagimiz bir "yararsizlik" olarak gordiigii isin
artik bir "yarar"a, maddi bir geri doniisii olmasa da yapacagimiz bir seye
doniistiigiinii gosteriyor.

Son olarak, ¢calismanin can sikici olmasi gerektigini kabul eden Motivasyon
2.0, insanlarin ense yapmalarimi engellemek icin onlar1 dikkatle takip etmek
gerektigini savunur. Giiniimiizde bu fikir de giderek gecerliligini kaybediyor
ve uygulanabilir olmaktan cikiyor. Sadece ABD'de Amerikan Niifus Sayim
Dairesi'ne gore on sekiz milyonun tistiinde ticretli calisani1 olmayan sirket var.
Bu sirketlerdeki kisilerin hicbir asti olmadigindan yonetmeleri veya motive
etmeleri gereken kimse de bulunmuyor. Ancak kendilerinin de patronu
olmadigindan yoOnetilmesi veya motive edilmesi gereken kimse yok zaten.
Kendi kendilerini yonetmeleri gerekiyor.

Teknik olarak kendileri igin ¢alismayan kisiler de 6yle. ABD'de ayda en az
bir giin otuz li¢ milyon yedi yiiz bin insan evinden bilgisayarimi kullanarak
calisiyor. Bunu her giin yapanlarin sayisi on dért milyon yedi yiiz bin. Bir
miidiiriin gozetimi olmadan calisiyor, kendi islerini kendileri idare ediyor.[18!
Bircok sirket bu tiir adimlar atmamis olsa da genellikle daha az hiyerarsik bir
yapiya biiriiniiyor ve giderek inceliyorlar. Maliyetleri azaltmak adina yonetici
kadrosunu kiiciiltiiyorlar. Bunun sonucunda yoneticiler daha cok sayida
kisiyle ilgilendigi icin ¢alisanlar1 daha uzaktan takip edebiliyor.

Organizasyonlar yassilastikca sirketler kendi kendini motive edebilen
kisilere ihtiyac duymaya baghiyor. Bu durum bircok sirketin, ee... sey...
Wikipedia gibi olmasi sonucunu doguruyor. Wikipediacilar1 kimse
yonetmiyor. Onlar1 nasil motive edecegini diisiinen kimsecikler yok. Zaten bu
nedenle iyi isliyor. Rutin, ilginclikten uzak isler yonlendirme gerektirir. Rutin
olmayan, daha ilgin¢ isler ise bagimsiz calismaya baghdir. Adimin gizli
kalmasim isteyen bir sirket yoneticisinden dinlemistim. Is goriismeleri
yaptiginda personel adaylarina sunu diyormus: "Sizi motive etmeme
ihtiyaciniz varsa biiyiik ihtimalle alacagim kisi siz olmayacaksiniz."

Ozetlemek gerekirse, Motivasyon 2.0 ii¢ uyum sorunundan muzdariptir.
Yeni is modelleri, insanoglunun yaptiklarini bastan organize ederken
Motivasyon 2.0, kendini bunun disinda tutar. Bunun da sebebi bizlerin dissal



etkenlerle motive olmus kar maksimize edicileri degil, dogustan
motivasyonlu ama¢ maksimize edicileri olmamizdir. Yirmi birinci yiizyil
ekonomisinin insanlarin yaptiklarina dair diistinceleriyle bagdasmaz. Ciinkii
ekonomistler sonunda anlamaya basladilar ki bizler dar kafali ekonomik
robotlar degil, sapina kadar insaniz. Ve belki de en 6nemlisi su ki igyerinde
gercekte yaptiklarimizla uyumlu olmasi ¢ok zor. Ciinkii artik giderek daha
fazla sayida insan icin is, rutin, can sikici ve baskalarinin emriyle yapilan bir
sey degil, daha yaratici, daha ilgin¢ ve bagimsizlik sunan bir sey. Tiim bu
uyum sorunlarim bir arada disiindiiglimiizde goriiyoruz ki isletim
sistemimizde ters giden bir seyler var.

Ama bunun ne oldugunu tam anlamiyla bulmak ve yeni bir isletim sistemi
gelistirmek icin 6nce sistemdeki hatalara bir bakmamiz gerekiyor.



IKINCi BOLUM



Odiil ve Ceza Sisteminin (Genelde)



Ise Yaramamasinin Yedi Nedeni

Harici bir kuvvet etki etmedigi siirece hareket halindeki bir cisim
hareketine, duran bir cisim ise durmaya devam eder.

Bu, Newton'un birinci hareket yasasidir. Newton'un diger yasalar1 gibi bu
da gayet zarif ve basittir. Giicli de buradan gelir. Lisede fizik dersinden zor
bela gecen benim gibi kisiler bile bu yasayi anlayabilir ve cevresindeki
diinyay1 yorumlamakta kullanabilir.

Motivasyon 2.0 da aymdir. Tam kalbinde iki zarif ve basit fikir yatar:

Bir hareketi o6diillendirirseniz tekrarlanmasim saglarsimz. Bir
hareketi cezalandirirsaniz, tekrarin onlersiniz.

Newton yasalar1 nasil ki fiziki cevremizi anlamamiza veya firlatilan bir
topun nasil bir yol izleyecegini grafige dokmemize yardim ediyorsa
Motivasyon 2.0'in ilkeleri de sosyal cevremizi anlamamiza ve insan
davranmglarinin egrisini tahmin etmemize yardimci olur.

Ama Newton fizigi atom alti diizeyde sorunlarla karsilasir. Hadronlarin,
kuarklarin ve Schrodinger'in kedisinin diinyasinda isler ¢igirindan cikiverir.
Isaac Newton'un serinkanli mantikliligi Lewis Carroll'un o acayip tahmin
edilemezligine boyun eger. Motivasyon 2.0 da bu baglamda ayni duruma
diiser. Odiil ve cezalar iigiincii giidiimiizle yiizlestiginde davramssal kuantum
mekanigine benzer bir sey ipleri ele gecirir ve tuhaf seyler yasanmaya baslar.

Isyerindeki motivasyonla ilgili her tiirlii tarismanin baslangic noktasi
elbette ki hayatin basit gerceklerinden biridir: Insanlar hayatim kazanmak
zorundadir. Maaslar, s6zlesme {icretleri, baz1 ek 6demeler ve ikramiyeler,
"ana odiiller" olarak adlandirilabilir. Calisan birinin ana ddiilleri yetersiz veya
adaletsiz ise o kisinin odagi icinde bulundugu durumun ve kosullarin
kotiiliigli tizerine kayacaktir. Ne harici motivasyonun tahmin edilebilirligi ne
de i¢sel motivasyonun garipligi s6z konusudur burada. Ortada motivasyon
adina pek bir sey yoktur.

Ancak esigi gectigimizde 06diil ve ceza sistemi, niyetlenilenin tam tersi
sonuclara yol acabilir. Motivasyonu artirmak gayesiyle tasarlanan



mekanizmalar motivasyonu oldiirebilir. Yaraticilig: ateslemesi i¢in diisiintilen
taktikler yaraticih@ oldiirebilir. lyi davramglar cesaretlendirsin diye
hazirlanan programlar onlarin yok olmasina yol acgabilir. Bu arada, 6diil ve
cezalar, negatif davranislar1 azaltmak yerine onlarin o6niinii agabilir ve
aldatma, bagimlilik ve tehlikeli seviyede bir dar goriisliiliige neden olabilir.

Bu c¢ok garip bir durum. Kitabin bundan sonraki béliimlerinde devamin
okuyacaginiz diger kosullarla da simirli kalmiyor. Ancak Edward Deci'nin
Soma bulmacasi deneyinin de gosterdigi gibi etkinligini sorgusuz sualsiz
kabul ettigimiz bircok yontem mantikdisi sonuclar doguruyor. Bize
istedigimiz seyden daha az, istemedigimiz seydense daha fazla verebiliyor.
Motivasyon 2.0 isletim sisteminin hatalar1 bunlar. Hindistan'da rupi, israil'de
sekel harcasak da, Isvec'te hemsirelik, Chicago'da resim de yapsak bu durum
ortaya cikabiliyor.

ISTEDIGIMIiZIiN DAHA AZI

Amerikan edebiyatinin en unutulmaz sahnelerinden biri, insanlar ve
motivasyon konusunda c¢ok ©nemli bir ders verir. Mark Twain'in "Tom
Sawyer'ln Maceralar1" adli romaninda Tom, Polly Teyze'nin yetmis bes
metrekarelik citini kirecle boyamak gibi son derece sikici bir isi yapmak
zorunda kalir. Verilen isten hi¢ hosnut degildir. Twain, "Hayat, goziine son
derece s1g ve varolus bir kiilfet olarak goériiniiyordu" diye yazar.

Gelgelelim Tom tam umudunu yitirmek {izereyken "birden biiyiik,
muhtesem bir ilham" geliverir. Arkadasi Ben yanina gelip iistiine kalan is
nedeniyle Tom ile dalga gectiginde Tom'un akli karisir. Bir ¢iti boyamanin
lanet bir angarya olmadigini s6yler. Esi benzeri olmayan bir ayricaliktir. Bir,
ee, icsel motivasyon kaynagidir. Is o kadar cazip bir hal alir ki Ben birkac
firca darbesi vurmak istediginde Tom bu istegi geri cevirir. Ben, bu isi
yapabilmek icin elmasini teklif edene kadar da onun boya yapmasina
miisaade etmez.

Derken daha fazla cocuk gelir ve hepsi de Tom'un tuzagina diiserek citi
onun yerine, bazen ayni yerden birden fazla kez gecerek boyar. Bu boliimden
Twain, cok o6nemli bir motivasyon ilkesi cikarir. "Is, birinin yapmaya
MECBUR oldugudur. Oyun ise birinin yapmaya mecbur olmadigidir."
Twain, sozlerine soyle devam eder:



Ingiltere'de yaz mevsiminde dort atl yolcu arabalarim giinde yirmi-
otuz mil siiren zengin beyler vardir. Ciinkii bu ayricalik onlara hatiri
sayillir bir paraya mal olur. Ancak yaptiklari hizmet kargiliginda
kendilerine para teklif edildiginde, araba siirmeleri bir ise doniisiir ve
hemen istifa ederler.12

Bir bagka ifadeyle odiiller, cok acayip bir davranigsal simya yaratirlar.
Ilginc bir gérevi sikic1 bir angaryaya cevirebilir, oyunu is haline getirebilirler.
Icsel motivasyonu yok ederek performans, yaraticilik ve hatta diiriist davranis
olgularimin domino taglar gibi devrilmesine yol acabilirler. Buna Sawyer
Etkisi adin1 verelim. (Sawyer Etkisi'nin iki yonlii tanimi soyle: Uygulamalar
oyunu ise, isi oyuna cevirir.) Cesitli lilkelerde yapilan ve sonuglariyla
sagskinlik yaratan deneyler, bu etkinin dort noktada kendini gosterdigini ve
bilimin bildigi ile is diinyasinin yaptiklar arasindaki zithg: ortaya koyuyor.

I¢csel Motivasyon

Deci gibi davranis bilimciler, bu terimi kullanmamakla beraber Sawyer
Etkisi'ni yaklasik kirk sene ¢nce yavas yavas kesfetmeye bagladi. Onlar,
harici tesviklerin mantiga aykir1 sonuclarim "6diillerin gizli maliyeti" olarak
tamimlamay1 tercih ediyorlardi. Aslinda bu, konu hakkinda yazilan ilk kitabin
adiydi. 1978 yilinda psikologlar David Green ile Mark Lepper tarafindan
yapilan bir arastirmay1 kapsiyordu.

Lepper ve Greene'in ilk calismalarindan biri (bu calismayi {iclincii bir
meslektaslar1 olan Robert Nisbett ile yiiriitmiislerdi) bu alanda bir klasik
olurken motivasyon literatiiriiniin de en cok alintilanan makalelerinden biri
haline geldi. U¢ arastirmaci, giinlerce okul 6éncesi cagdaki bir simf dolusu
cocugu gozlemleyerek serbest zamanlarini resim cizerek gecirmeyi secenleri
belirledi. Sonra bir deney planlayarak bu ¢ocuklarin severek yaptiklar1 bir
aktiviteyi 6dillendirmenin sonuglarim belirlemeye calist.

Arastirmacilar cocuklar ii¢ gruba ayirdi. Ilk grup, "6diil teklif edilen
cocuklar" grubuydu. Bu cocuklara "lyi Oyuncu" sertifikasi gosterdiler.
Sertifikalarin iistiinde mavi bir kurdele ve cocugun adi vardi. Cocuga 6diilii
kazanmak icin bir resim yapip yapmayacagim sordular. Ikinci grup "odiil
teklif edilmeyen cocuklar" grubuydu. Arastirmacilar onlara sadece resim
yapmak isteyip istemediklerini sordular. Resimleri bittiginde onlara "lyi
Oyuncu" sertifikasi verdiler. Uciincii grup ise "hi¢ 6diil verilmeyecek olan



cocuklar" grubuydu. Arastirmacilar onlara da resim yapmak isteyip
istemediklerini sordular ama ne baslangicta sertifika vaadinde bulundular ne
de en sonda bir sertifika verdiler.

iki hafta sonra ogretmenler okul ®ncesi cocuklarin serbest zamaninda
onlardan kagit ve kalem c¢ikarmalarim isterken arastirmacilar da gizlice
cocuklar1 gozlemlemeye Dbagladi. "Odiil teklif edilmeyen cocuklar"
grubundakilerle "hic 6diil verilmeyecek olanlar" grubundakiler ayni coskuyla,
tipki deney oncesindeki gibi keyif alarak resim yapmaya koyuldular. Fakat
ilk gruptakiler, basta 6diil teklif edilen ve resimleri bitince ddiillendirilenler
bu sefer ilgisiz kaldilar ve resim yapmak icin daha az zaman ayirdilar..2¥
Sawyer Etkisi kendini gostermisti. Iki hafta sonra bu cazip 6diiller —ki onlara
isyerlerinde ve okullarda pek sik rastlariz— oyunu ise déniistiirmiistii.

Acik konusmak gerekirse cocuklarin ilgisini azaltan, 6diillerin kendisi
degildi. Unutmayin: Cocuklar 6diill almay: beklemedikleri zaman 6diil
aldiklarinda bu, onlarin icsel motivasyonu iizerinde kiiciik bir etki
yapabilmisti sadece. Sadece sarth 6diiller —sunu yaparsan bunu alirsin—
olumsuz bir etki yaratmisti. Iyi ama neden? Sarth 6diiller, ceza olarak
insanlarin kendi 6zerkliklerini bir miktar kaybetmeleri sonucunu getiriyor.
Para icin degil de eglence icin at arabas: siiren adamlar1 hatirlaymn. Odiil s6z
konusu oldugunda hayatlarimizin dizginleri ellerimizden kayiyor. Bu da
insanlarin motivasyon kovalarinin dibine bir delik acip keyif alarak yapilacak
bir eylemin biitiin coskusunun akip gitmesine yol aciyor.

Lepper ve Greene bu sonuclarn c¢ocuklarla daha sonra yaptiklari bir dizi
deneyde de aldilar. Zaman icerisinde baska arastirmacilar da ayni sonuglari
yetigkinlerle yaptiklar1 deneylerde elde ettiler. Harici 6diillerin, 6zellikle de
sartl, beklenen nitelikte olanlarin {iclincii giidiimiizii 6ldiirdiiglinii tekrar
tekrar yaptiklar1 deneylerle ortaya cikardilar.

Bu veriler biiyiik tartisma yaratti. Bircok sirket ve okulda standart haline
gelen uygulamanin sorgulanmasina, Deci ve iki meslektasimin konuya dair
yaklasik otuz yillik arastirmalarini, bulgular1 dogrulamak icin tekrar analiz
etmesine neden oldular. Deci ve meslektaslari, "Odiillerin, yiiz yirmi sekiz
deneyde, denekler iizerindeki etkilerinin dikkatli bir sekilde analiz edilmesi
sonucunda gordiik ki maddi odiillerin icsel motivasyon {iizerinde biiyiik
olciide olumsuz bir etkisi bulunmaktadir” diye ifade ediyorlardi bu durumu.
"Kurumlar —aileler, okullar, sirketler ve atletizm kuliipleri vs.— kisa erimli



sonuglara odaklanip, insanlarin davramglarini kontrol altina almaya
calistiginda uzun erimli hasara yol acarlar."21

Sorularini ¢6zdiigii her test kitabi icin para ddeyerek bir cocugu matematik
ogrenmeye tesvik ettiginizde, kisa erimde ilgisi artacak, uzun erimde ise bu
ilgiyi kaybedecektir. Meslegini seven bir endiistriyel tasarimciya, hit bir iriin
icin kosullu bir ikramiye teklif ederseniz kisa erimde deliler gibi calisirken
uzun erimde isine olan ilgisi azalacaktir. Taninmis davranis bilimleri ders
kitaplarindan birinde de ifade edildigi gibi "Insanlar, bir bagka kisinin
motivasyonunu ve davraniglarimi olumlu yonde etkilemek icin odiilleri
kullaniyor ama bunu yaparken o kisinin bahis konusu olan eyleme yonelik
icsel motivasyonunu istem dis1 bir sekilde kéreltiyor."22

Bu, sosyal bilimlerdeki en giiclii, en saglam bulgulardan biri ve aymi
zamanda en ¢ok g6z ardi edileni. Birkac yetenekli ve siki ismin ¢abasina
ragmen —0zele inmek gerekirse ileri goriislii 1993 tarihli kitab1 Punished by
Rewards ile harici tesviklerin yol actig1 yikici sonuclar1 anlatan Alfie Kohn—
insanlart o sekilde motive etmekten vazgecmiyoruz. Belki de olumsuz
yonlerine ragmen Motivasyon 2.0's1z kalmaktan korkuyoruz. Belki de icsel
motivasyonun kendine has kuantum mekanigini bir tiirlii aklimiz almiyor.

Belki daha iyi bir gerekce vardir. Bu sarth ddiillendirmeler Sawyer Etkisi'ni
tetikliyorsa belki de insanlarin gercekten de daha iyi bir performans
sergilemesini de sagliyorlardir. Durum buysa belki o kadar da kotii degildir.
Gelin su soruyu soralim: Harici odiiller, performansi artirir mi? Dort
ekonomist, bu sorunun yanmitini bulmak icin Hindistan'a gitti.

Yiiksek Performans

Para gibi harici motivasyon unsurlarinin etkilerini test eden laboratuvar
deneylerinin zorluklarindan biri maliyettir. insanlara bir seyler yapmalar icin
licret 6deyecekseniz makul bir sey 6demeniz gerekir. Yasam standartlarinin
yliksek oldugu ABD ve Avrupa gibi yerlerde davrams bilimciler, toplamda
hatin1 sayilir bir meblag 6demek zorunda kalabilirler.

Bu sorunun iistesinden gelmek icin aralarinda son béliimde bahsettigim
Dan Ariely'nin de yer aldig1 dort ekonomist Hindistan'un Madurai sehrinde
bir diikkan agarak harici motivasyon unsurlarinin performans iizerindeki
etkilerini gézlemlediler. Hindistan'in kirsal bolgelerinde yasam standartlari



Kuzey Amerika'ya kiyasla son derece diisiik oldugundan arastirmacilar,
banka hesaplarim bosaltmadan biiyiik ddiiller verebiliyorlardi.

Seksen yedi denek ile anlastilar. Onlardan motor becerilerini,
yaraticiliklarin1  kullanmalarini gerektiren, konsantrasyon isteyen cesitli
oyunlar —mesela tenis toplarim bir hedefe firlatmak, anagramlar ¢6zmek,
uzun sayilart dogru hatirlamak gibi— oynamalarim istediler. Bilim adamlars,
deneklere onerdikleri motivasyon unsurlarinin giiciinii 6l¢gmek icin belli
performans diizeylerine ¢ikanlara ii¢ degisik 6diil 6nerisinde bulundular.

Deneklerin ticte birine kiiciik bir odiil verilecekti: dort rupi; deneyin
yapildig1 zamanki degeriyle elli sent, bir baska deyisle Madurai'deki bir
giinliik yevmiye bedeli kadar. Ucte biri orta diizeyde bir 6diil kazanacaku::
kirk rupi; bes dolar veya iki haftalik ticret. Diger {icte birlik béliim ise hayli
bliyiik bir 6diliin sahibi olacakti: dort yiliz rupi; elli dolar veya bes aylik
ucret.

Ne oldu? Odiiliin biiyiikliigii, performansin kalitesinde belirleyici oldu mu?

Evet ama tahmin ettiginiz sekilde degil. Goriildii ki orta derecede 6diil vaat
edilen Kkisiler, kiiciik o6diil vaat edilen Kkisilerden iyi bir performans
sergilemiyor. Dort yiiz rupilik stiper 6diil vaat edilenler mi? En kotiisti de
onlar c¢ikti. Hem kiiciik hem de orta diizeydeki o6diller vaat edilen
katihmcilardan hemen her anlamda daha kotii sonuclar elde ettiler.
Arastirmacilar, Boston Merkez Bankasi'ma yazdiklar1 raporda soyle
yaziyordu: "U¢ deneyde toplam dokuz goreve odakli olarak yaptigimiz
incelemede sekiz gorevde, daha yiiksek odiillerin en kotii performansi

beraberinde getirdigini gozlemledik."23l

Bu sonuca bir an icin geri donelim. Ikisi MIT'den, biri Carnegie Mellon'dan
ve biri de Chicago Universitesinden olmak iizere toplam dért ekonomist,
diinyamin en giicli mali aktorlerinden biri konumundaki Amerikan Merkez
Bankas1 icin bir arastirma yapiyor. Ancak, is diinyasinin oOteden beri
uyguladig1 basit bir ilkeyi dogrulamak yerine —daha yiiksek odiil, daha
yliksek performans demektir— bu ilkenin yanhis oldugunu gosteriyorlar.
Mantiga ters diisen bu sonuclar1 sadece Amerikali arastirmacilar da elde
etmiyor. 2009 yilinda London School of Economics'te gorevli, ekonomi
dalinda on bir Nobel &diilii sahibi 6gretim iiyeleri, sirketlerin performansi
maddi odiillerle 6diillendiren elli bir plam inceledi. Bu ekonomistlerin elde



ettikleri sonug¢ suydu: "Arastirmalarimiz gosteriyor ki finansal ddiiller, genel
anlamda performans iistiinde olumsuz bir etki yaratabilmektedir."'4 Hem
ABD'de hem de Avrupa'da bilimin bildigi ile is diinyasinin yaptig1 arasindaki
ucurum gilinbegiin biiyiiyor.

Ariely ve meslektaslar da soyle diyor: "Burada kullandigimiz goérevlerle
ilgili olarak bircok kurum, cok biiyiik odiiller sunmaktadir. Ulastigimiz
sonuclar ise bu inanisa aykir1 diismektedir. Deneylerimiz gostermistir ki odiil
verilmesi veya verilen 6diil miktarinin artirllmasi her zaman performansi
arirmamaktadir." Gercekten de bircok Ornekte sarth oOdiiller, bagka bir
ifadeyle sirketlerin calisanlarimi motive etmekte cok kullandiklar1 araglar,
basarisizliga mahkum olabilmektedir.

Pek azimiz calisma siiresini tenis toplari firlatarak veya anagramlar ¢6zerek
geciriyor tabii ki. Isyerinde yaptiklarimiza benzer daha yaratici islerde durum
nedir acaba?

Yaraticilik

Sorun ¢6zme becerisinin test edilmesinde mum problemi kadar etkili pek az
yontem vardir. 1930'larda psikolog Karl Duncker tarafindan gelistirilen mum
problemi, davranig bilimi kapsamina giren bircok deneyde kullaniliyor. Bunu
kendiniz de deneyebilirsiniz.

Deney soyle: Ahsap kapli bir duvarin yaninda duran bir masaya
oturuyorsunuz. Deneyci size bir mum, bir kutu kibrit ve raptiye veriyor.




Mum problemi icin gerekenler

Sizin yapmaniz gereken, mumu bir sekilde duvara sabitleyerek masaya
damlamasimi 6nlemektir. Sorunu nasil ¢6zebilirsiniz, bir siire diisiiniin. Cogu
kisi mumu duvara raptiyelemeye calisirr Ama bu yOntem ise yaramaz.
Bazilar bir kibrit cakar, mumun yan tarafim eritir ve duvara yapistirmaya
calisir. Ama bu yontem de ise yaramaz. Gelgelelim, masadaki esyalarla bes-
on dakika ugrastiktan sonra ¢ogu kisi ¢coztiimii bulur.




Mum probleminin ¢éziimii

Coziim, "fonksiyonel sabitlik" esiginin asilmasindadir. Raptiye kutusuna
bakinca tek bir ise yaradigini, raptiyeleri bir arada tutmak icin kullanildigim
diigtintirsiiniiz. Ama farkh bir acidan bakarak diisiiniince kutunun mum igin
platform olmak gibi baska bir fonksiyonu daha olabileceginin farkina
varirsimz. Onceki boliimde anlattiklarimi yinelemek gerekirse burada da
cOziime, sabit bir diisliniis sekli ile yani algoritmik olarak degil, yeni bir
strateji bulmak lizere, gidilen yoldan c¢ikilarak yani bulugsal olarak
ulagilmistir.

Insanlari bu tiirden kavramsal bir sinava sokup hizli c6ziimleme
karsihginda odiil teklif ederseniz ne olur peki? Princeton Universitesi'nde
ogretim liyeligi yapan psikolog Sam Glucksberg, yillar 6nce iki gruba
ayirdig1 deneklerle yapug bir deney ile bu sorunun cevabini buldu. ilk gruba,
tek amacimin bu tiir bir bulmacanin normal olarak ne kadar siirede
coziilecegini dlcmek istedigini soyledi. Ikinci gruba ise odiil teklif etti.
Deneye katilanlar arasinda ¢6ziime en hizhi ulasan ilk yiizde yirmi beslik
gruba girenlere bes dolar verecegini sdyledi. En hizli denek ise yirmi dolar ile
odiillendirilecekti. Enflasyon hesaba katildiginda bu paralar, birka¢ dakikalik
caba karsiliginda kazanilabilecek iyi meblaglar idi. Hic fena bir motivasyon
unsuru sayilmazlardi.

Odiil vaat edilen grup, ne kadar siirede bulmacay ¢ozdii dersiniz? Ortalama
olarak iic bucuk dakika uzun siirdii ¢c6zmeleri.[23! Evet, iic bucuk dakika uzun
sirdii. (Bu sonuglart ne zaman sirket yoneticisi konumundaki kigsilerle
paylassam, tepkileri hemen her zaman yiiksek sesli, 1stirap dolu, istemsiz bir
i¢ cekis oluyor.) Motivasyon 2.0'in temel ilkeleriyle yiiz seksen derece zit bir
durum bu. Diisiinmeyi berraklastirmasi ve yaraticiligl ateslemesi icin
tasarlanan bir odiil, diisiinceleri bulandiriyor, yaraticihig1 koéreltiyor. Sebep?
Odiiller, dogas1 geregi odagimz1 daraltir. Bir ¢oziime giden acik ve net bir
yol varsa bu durum yararlidir. Daha uzagi gormemize ve daha hizl hareket
etmemize yardimci olur. Ama kosullu motivasyon unsurlari, mum problemi
gibi durumlarda felakettir. Bu deneyin de gosterdigi gibi odiiller, insanlarin
odagim daraltir, mevcut nesneleri yeni sekillerde kullanmalarin1 saglayacak
genis gortis acisini bulaniklastirir.

Benzer bir durum, mevcut bir problemi ¢6zmeye calisirken degil de yeni bir



problemle ugrasirken ortaya ¢ikar. Diinyanin yaraticilhik alanindaki Onde
gelen aragstirmacilarindan olan ve sarth édiillerin yaraticilik siireci tizerindeki
etkilerini ¢okca test eden Harvard Business School 6gretim iiyesi Teresa
Amabile, iki meslektasiyla beraber yiiriitt{igii bir arastirmasinda, daha 6nce
hem siparis ile hem de siparis almadan, kendi istedikleri eserleri iiretmis
Amerikali yirmi ii¢ profesyonel ressam {izerinde calisti. Ressamlardan
rastgele olarak on siparis resim ve on tane de kendi istekleri dogrultusunda
yaptiklar1 resim secmelerini istediler. Daha sonra Amabile ve ekibi, bu
resimleri alarak yetkinliklerini kamtlamis ressam ve kiiratorlerden kurulu bir
gruba gosterdiler. Grup liyelerinin yapilan deneyden haberleri yoktu. Bilim
adamlari, onlardan resimleri yaraticilik ve teknik beceri anlaminda
degerlendirmelerini rica etti.

Arastirmacilar, raporlarina "sonuclarimiz hayli {rkiitiiciiydi" diye
yazacakti. "Siparis listiine yapilan isler, diger islere gore teknik kalite olarak
farklilik arz etmemekle birlikte yaraticilik notu agisindan ciddi oranda daha
diisiik puanlar aldi. Dahasi, ressamlar siparis tistiine is yaptiklarinda, kendi
isteklerine gore yaptiklan islere kiyasla cok daha fazla baski hissettiklerini
bildirdiler." Ressamlardan biri Sawyer Etkisi'nin kendi {izerindeki sonuglarini
sOyle anlatiyordu:

Her zaman degil ama ¢ok zaman, bir baskasi icin is yaptigimzda o,
keyif olmaktan c¢ikip 'is'e doniisiiyor. Kendim igin calistigimda
yaratmanin duru hazzin yasiyorum. Sabaha kadar is yaptigim halde
bunun farkina dahi varmiyorum. Siparis islerde kendinizi kontrol
etmeli ve miisterinin istedigi seyi yapmak konusunda dikkatli
olmalisiniz.[25!

Uzun bir siire zarfinda ressamlarla yapilan bir baska arastirma, harici 6diil
kaygilarimin nihai basariy1 engelledigi sonucunu ortaya cikardi. 1960'larin
baslarinda arastirmacilar, School of the Art Institute of Chicago'da birinci ve
son sinif dgrencileriyle calismak konusundaki yaklagimlarina dair bir anket
yaptilar. Ankette 6grencilere i¢sel unsurlarla mi harici unsurlarla m1 motive
olduklarini da sordular. Bu verileri esas alan bir bagka arastirmaci ayni
ogrencileri 1980'lerde bularak kariyerlerini goézlemledi. En enteresan
bulgulardan biri erkeklerle ilgiliydi: "Sanat okulu yillarinda harici
motivasyon ne kadar azsa, mezuniyetten yaklasik yirmi yil sonra profesyonel
sanattaki basarilari da o denli yiiksekti." Icsel olarak motive olan,



kesfetmenin hazzini ve yaratinin sancili siirecini bir 6diil olarak kabul etmis
ressamlar ve heykeltiraglar, sanatsal kariyerlerinin adeta bir parcasi olan gii¢
zamanlarda —taninmadiklari, isimlerini duyurmadiklari donemlerde— ayakta
kalmay1 basardilar. Fakat fiiciinci giidiiniin Alice Harikalar Diyarinda
kivamindaki diinyasinda bu durum bir baska ¢eliskiye neden oldu. Arastirma
raporunda soyle deniyordu: "Resim ve heykel sanatlarim harici tegvikler icin
degil de sanatin kendi hazzim1 yasamak icin yapanlar, toplumda daha fazla
takdir goren eserlere imza attilar. Boylece harici oddiiller almak icin en az
motive olanlar, o 6diilleri alan kisiler oldular."2Z

Tabii ki bu sonug¢ her alanda gecerli degil. Amabile ve digerleri harici
odiillerin, mantikli sonuca ulagmak icin belli bir formiilii uygulamanin
gerektigi algoritmik islerde etkili oldugunu buldu. Ama sag beynin isin igine
girdigi durumlarda -—sorunlar1 c¢O6zmeye yoOnelik esnek bir tutum
benimsenmesini, yaratici olmay1 veya kavramsal bir anlayis uygulamayi
gerektiren sorunlarda— sarth odiiller tehlikeli olabilir. Odiil vaat edilen kisiler,
genis goriis acisini kaybedebilir, orijinal c¢6ziimler iiretme becerilerini
kullanamayabilir. Bu da toplumsal bilimler alanindaki en saglam bulgulardan
biri olup Amabile ve diger bilim adamlarimin yillar siiren arastirmalar
sonrasinda saglamhg defalarca da kanitlanmustir.28] Sanatcilar, bilim
adamlari, mucitler, 6grenciler ve geri kalan tiim herkes icin i¢csel motivasyon
—bir seyi ilging, zorlayici, cazip oldugu icin yapma giidiisti— yiiksek diizey
yaraticilik igin elzemdir. Bircok sirketin basvurdugu sartli motivasyon
unsurlari ise yaraticihig: koriiklemekten ziyade bogar. Ekonomiler, sag beynin
isleyisine ihtiyac duyan kavramsal islere yoneldikce —kendi mum
problemleriyle ugrasan insanlarin sayisi giinbegiin arttikca— bilimin bildigi ile
is diinyasinin uyguladig1 arasindaki bu biiyiik ucurum giderek daha korkutucu
bir hal almaktadir.

Iyi Davranislar

Filozoflar ve tip profesoérleri, kan bagislayicilara iicret 6denmesi gerekip
gerekmedigini uzun bir siiredir tartisiyorlar. Bazilari, insan dokusu ve
organlar gibi kanin da 6zel olduguna, bir varil ham petrol veya bir kutu
rulman gibi alimp satilmamasi gerektigine inamir. Bagka bir grup ise bu
hassasiyetimizi bir kenara birakmamiz gerektigini, bu madde icin para
odenmesi durumunda stoklarin da makul seviyelerde tutulabilecegini
savunur.



Ama 1970 yilinda, Ingiltere'deki kan bagisi olgusunu arastiran Ingiliz
sosyolog Richard Titmuss daha ciiretkar bir tartisma baglatti. Kan igin para
o0demek sadece ahlakdisi degildi ona gore. Aym zamanda yetersizdi de.
Ingiltere, vatandaslarina bagis karsihginda para ddemeye karar verirse bu
karar, tlilkenin kan stoklarimi azaltirdi. Eksantrik bir fikir gibiydi, cok
haklisimiz. Ekonomistler bu fikre giiliip gectiler. Ve Titmuss bu fikri hicbir

zaman test etmedi. Felsefi bir tahmin olarak kaldi.[22

Ancak, ceyrek yiizy1l sonra iki Isvegli iktisatci, Titmuss'un hakli olup
olmadigini test etmek istedi. Ilging bir saha deneyinde Gothenburg'daki
bolgesel kan bankasina gittiler ve kan bagislamakla ilgilenen yiiz elli g
kadin buldular. Sonra —motivasyon arastirmacilarinin adeti oldugu tizere—
kadinlar1 ii¢ gruba ayirdilar!?? Uzmanlar, ilk gruptaki kadinlara kan
bagisinin istege bagh oldugunu soylediler. Bu kadinlar goniillii olarak kan
verecek ama karsihginda bir iicret almayacaklardi. ikinci gruba farkli bir
oneri yapildi. Bu gruptakiler kan verirlerse her birine elli Isve¢ kronu (yedi
dolar) 6denecekti. Ugiincii gruba benzer bir 6neri yapildi. Elli kron verilecek
ve bu paray1 kanser hastasi cocuklara destek amacli bir dernege hemen
bagislama imkan sunulacakti.

Ilk gruptaki kadinlarin yiizde elli ikisi kanlarim bagislamaya karar verdi.
Goriinen o ki, hicbir ticret istemeden vatandaslari icin iyi bir seyler yapmaya
hazir, 6zverili insanlarda.

Ikinci gruba gelince, Motivasyon 2.0'm ilkelerine gore bu gruptakilerin
biraz daha motive olmalar1 beklenirdi. Kan bagis1 yapmakla ilgileniyorlardi.
Bunu yaparken bir miktar para kazanacak olmalari, bu i¢sel motivasyonlarini
kuvvetlendirmeliydi. Ama bu sayfaya kadar okuduklariniza bakarak sizin de
tahmin edebileceginiz gibi bdyle olmadi. Bu gruptaki kadinlarin sadece
yiizde otuzu kan bagislamaya karar verdi. insanlara para teklif etmek, kan
bagiscilarinin sayisinin artirmak yerine neredeyse yari yariya azaltmisti.

Ote yandan, kan bagisindan kazanacaklari parayr dogrudan bir hayir
dernegine verme secenegi sunulan {iclincli gruptaki kadinlar, ilk gruptaki
kadinlar gibi tepki verdiler. Bunlarin ytizde elli iicii kan bagiscisi oldular.
(Yiiz on dokuz erkekle yapilan deneyin sonuglari ise hayli farkliydi. Paranin
kan bagisi kararin1 vermede olumlu ya da olumsuz, istatistiksel anlamda ciddi
bir etkisi olmadi.)



Titmuss'un tahmini dogru sayilabilirdi. Maddi bir tesvik eklenmesi, istenen
davranisin daha fazla sayida goériilmesini saglamamisti. Tam tersi bir sonug
yaratmisti. Sebep: Maddi tesvik, fedakarca bir davranisi lekelemis, iyi bir
seyler yapmaya yonelik icsel istegi baskilamsti..2H Kan bagis1 bir iyilikti.
Amerikan Kizil Hag¢ orgitiiniin brosiirlerinde de belirtildigi gibi, kan
bagislamak "paranin satin alamayacag1 bir duygu" veriyordu insana. Dogal
felaketler ve diger afetler sirasinda kan bagislarinin hic sektirmeden
artmasinin nedeni de buydu..22l Ama devlet eger komsularina yardim etsinler
diye insanlara para verirse, bagislar azalma kaydedebilirdi.

Isve¢c 6rneginde de goriildiigii gibi insanlara 6diil vermek kendi basina
yikia1 bir etkiye sahip degildi. Elli kronluk ticreti cebe atmak yerine dernege
bagislama secenegi sunuldugunda maddi 6diiliin yol acabilecegi olumsuz etki
tam tersine donmiuistii. Bu, cok 6énemli bir konudur. Biitiin 6diiller her zaman
kotii degildir. Mesela Italyan devleti, kan bagiscilarina cahstiklan islerden
izinli sayilma hakk: verdiginde bagislarin arttig1 goriildii.l23! Cikarilan yasa,
vatandaslarin 6zverili davranislarinin 6niindeki bir engeli kaldirmisti. Bazilar
harici tesviklerin fenaligina sizi inandirmaya calissa da deneysel olarak
bunun bdyle olmadig1 goriilmiistiir. Dogru olan, ddiilleri dogas: geregi ilging,
yaraticilik isteyen veya soylu bir yonii olan islerle birlestirdiginizde —
motivasyon biliminin sira dis1 6zelliklerini kavramadan hareket ettiginizde—
atesle oynuyor olabilirsiniz. Boyle durumlarda sarth odiiller genellikle
yarardan ¢ok zarar getirir. Gercek motivasyon unsurlarim —6zerklik, amac,
beceri— goz ard1 etmek, basarabileceklerimizin 6niine engel koymaktan bagka
bir ise yaramaz.

ISTEMEDIGIMiZ SEYIN DAHA FAZLASI

Uciincii giidiiniin bag asag1 duran diinyasinda 6diiller genellikle amaclanin
tersi sonuclar yaratirr Ama olay bununla da kalmaz. Yanhs sekilde
kullanildiginda harici motivasyon unsurlari istenmeyen bir baska sonuca daha
yol acabilir ve istemedigimiz seyi, miktarini da artirarak o©niimiize
koyabilirler. Bu noktada da is diinyasi heniiz bilimin bildigine yetisememis
durumdadir. Bilim, 6diil ve ceza sisteminin kotii davranislar1 artiracagini,
bagimlilik yaratacagimi ve uzun erimli diisiinmeyi rafa kaldinip kisa erimli
diistinmeyi 6ne ¢ikaracagini soylemektedir.

Gayri Ahlaki Davranislar



Bir hedef sahibi olmaktan daha degerli ne olabilir? Cocuklugumuzdan
itibaren 6gretmenlerimiz, ebeveynlerimiz, antrendrlerimiz bize hep bir hedef
koymamizi ve onlart basarmak icin cok calismamizi Ogiitlerler. Bunu
ogiitlerken de iyi bir gerekceleri vardir. Hedefler ise yarar cilinkii. Akademik
literatiir gostermistir ki hedef koymak, dikkatimizi belli bir noktaya
odaklayarak daha cok ve daha uzun siire calismamizi, daha fazla sey
basarmamizi saglar.

Derken yakin bir tarihte Harvard Business School'dan, North- western
Universitesimin Kellogg Isletme Fakiiltesi'nden, Arizona Universitesi'nin
Eller Is Idaresi Koleji'nden ve Pennsylvania Universitesi biinyesindeki
Wharton School'dan bir grup akademisyen bir araya gelerek bu genis tanimin
dogrulugunu arastirdilar. Raporlarinda soyle yazacaklardi: "Performansi
artirmak icin basit bir tesvik vermek yerine bir hedef belirlenmeli, hedef bir
uyari ile sunulmal ve yakindan takip edilmelidir."2#! insanlarin kendileri icin
belirledikleri ve beceri artirmaya yonelik olan hedefler, saglikli hedeflerdir.
Ama bagkalarinin koyduklar1 hedefler —satis hedefleri, {i¢ aylik ciro hedefleri,
standartlastirilmis test puanlari,, vs. — kimi zaman tehlikeli yan etkiler
yaratabilir.

Biitiin harici motivasyon unsurlar1 gibi hedefler de odagimizi daraltir. Etkin
olmalarinin nedenlerinden biri de budur. Zihinsel konsantrasyon saglar. Ama
daha once de gordiigiimiiz gibi daralan bir odagin da maliyeti vardir.
Komplike veya kavramsal isler icin &diil teklif etmek, yenilik¢i bir ¢dziim
yaratmak icin gerekli genis acihi diisiinmeyi sekteye ugratabilir. Keza, harici
bir hedef s6z konusuysa, ozellikle de kisa erimli, basarilmasi durumunda
sonucgta biiyiik bir kazamim saglayacak bir hedef, bir 6diliin varhgi,
davranislarimizin boyutlarim genis acidan gérmemize engel olabilir. Isletme
fakiiltesi profesorlerinin olusturdugu grubun raporunda da yazdig1 gibi
"Somut deliller gostermistir ki, yapici bir cabay1 motive etmeye ek olarak bir
hedef belirlemek, gayri ahlaki davranislar tetikleyebilir."

Arastirmacilar, ¢rneklerin ¢ok sayida oldugunu belirtiyor. Sears sirketi,
otomobil tamir ekibine bir satis kotasi veriyor. Calisanlar da buna karsilik
miisterilerden fazla para tahsil ediyor veya gereksiz tamiratlar cikariyor.
Enron, biiyiik ciro hedefleri koyuyor. Bunlar yerine getirmek icin verilen
cilginca caba, sirketin sonunu hazirhiyor. Ford, belli bir araba modelini, belli
bir agirlikta, belli bir tarihte, belli bir fiyatla sunmaya o kadar yogunlasiyor ki



cana kast niteligi tasiyan Ford Pinto'yu iiretiyor.

Harici tesvikleri tek yol olarak lanse etmenin sorunu bazi insanlarin o yolun
sonuna ulasmak icin hatali yol olsa bile kestirmeden gitmeyi tercih
etmeleridir.

Gercekten de modern diinyada adeta bir salgin haline gelen skandallarin ve
yolsuzluklarin biiyiik kismina baktiginizda bir kestirme yol goriirsiiniiz.
Yoneticiler ti¢ aylhk gelirlerle oynayarak performans bonusu almaya
calisirlar. Okul damismanlar1 6grencilerin not cizelgelerini degistirerek son
simftakilerin  {iniversiteye girmelerini saglamaya ugrasir.22l Atletler
kendilerine stereoid siringa ederek daha iyi dereceler elde etmeye ve oldukca
cazip performans primleri kapmaya cabalar.

I¢sel motivasyonun tetikledigi davranisla bunlar bir kargsilastinin. Yapilan
ig, 6diiltin bizzat kendisi oldugunda —bilgilerini artirmak, miigterileri memnun
etmek, elinden gelenin en iyisini yapmak— kestirme yol yoktur. Hedefe giden
tek yol, dogru yoldur. Bir anlamda gayri ahlaki hareket etmek olanaksizdir
clinkii geride biraktigimz kisi bir rakibiniz degil kendinizdir.

Biitiin hedefler tabii ki esit yaratilmamistir. Altim énemle ¢izmek isterim ki
hedefler ve harici 6diiller, dogas1 geregi yozlastirici seyler degildir. Ancak
hedefler, Motivasyon 2.0n inandigindan daha zehirlidir. Esasen isletme
fakiiltesi hocalar1 bize su uyarida bulunuyorlar: Odag1 daraltmalari, gayri
ahlaki davranisglara yol acmalari, gereksiz riskler tistlenmeye sebep olmalari,
isbirligini zayiflatmalar1 ve i¢sel motivasyonu azaltmalar1 nedeniyle sirketlere
sistematik sorunlar yasatabilirler.

Odiil olarak hedef koymak bazen olumsuz davramslan tetikleyebildigine
gore ceza uygulamak da bunlarnn engelleyebilir diyebilir miyiz? Acele
etmeyin. Israilli iki iktisatcinin giindiiz bakimevlerinde kesfettigi gibi ticiincii
giidiimiiz daha az mekanik ve daha fazla sasirticidir.

2000 yiinda Uri Gneezy ve Aldo Rustichini, israil'in Hayfa sehrindeki
kreslerde bir grup cocugu yirmi hafta boyunca gézlemledi.l38! Kresler sabah
yedi bucukta acgiliyor, aksam on altida kapaniyordu. Anne-babalar ¢ocuklarini
o saate kadar almak durumundaydi. Almazlarsa bir 6gretmen mecburen
mesaiye kaliyordu.

Deneyin ilk dort haftasinda arastirmacilar her hafta ka¢ anne-babanin gec



geldigini kaydetti. Sonra, besinci haftadan 6nce kres yoneticilerinin izniyle
asagidaki duyuruyu yayimladi:

DUYURU:



GEC GELIS CEZASI

Bildiginiz gibi kres resmi olarak her giin saat on altida
kapanmaktadir. Bazi anne-babalarin gec gelmeleri nedeniyle
(Israil'deki kreslerden sorumlu devlet makamlarinin da onayini alarak)
cocuklarin1 almaya gec gelen ailelere ceza uygulamaya karar vermis
bulunuyoruz.

Gelecek Pazar giliniinden itibaren saat on altiy1 on geceden sonra
alinan her cocuk icin aileler on Israil sekeli ceza ddemek zorunda
olacaktir. " Bu cezalar aylik olarak hesaplanacak ve aylik iicretle
birlikte kresimize d¢denecektir.

Saygilarimizla,
Kres miidiirii

Gneezy ve Rustichini'ye gére cezanin amaci netti. "Bir davranisa karsi
cezai yaptirimlar uygulanirsa o davranisa daha az sayida rastlanilacaktir." Bir
bagka ifadeyle anne-babalara ceza verildiginde gec kalmay1 birakacaklardi.

Ama hic dyle olmad. iktisatcilar, raporlarinda séyle anlatacaklardi olanlar:
"Cezanin uygulanmaya baslamasindan sonra ge¢ gelen ebeveynlerin
sayisinda istikrarli bir artis gbzlemledik. Bu artis, ilk bastakinin neredeyse iki
katina ulasincaya kadar siirekli devam ederek orada istikrara kavustu."3Z
Harry Harlow'un basim kasiyarak sarf ettigi ciimlelerinkine benzer bir dille
mevcut literatiiriin boyle bir sonuc¢ elde edilmesini 6nermedigini belirtip,
"cezalandirilan bir davranisin artmasi ihtimalinin akillara bile gelmedigini"
kaydettiler.

Motivasyon 2.0'1n bir baska hatali tarafi daha boylece ortaya cikmis oluyor.
Cogu anne-babanin zamaninda krese gelmelerinin nedeni, cocuklariyla
ilgilenen 6gretmenlerle aralarinda iyi bir iligki olmasini istemeleriydi. Onlar
ogretmenlerle iyi iliskiler kurarsa, 6gretmenler de cocuklarina iyi davranirdi.
Ebeveynlerin dakik olmak konusunda igsel bir istekleri vardi. Ama bir ceza
tehdidi ortaya ¢ikinca —kan bagisi deneyinde bagiscilara ticret 6denmesi gibi—
liclincii gidii bir kenara birakildi. Ceza, ebeveynlerin diisiinme seklini
degistirdi. "Cocuklarimin 6gretmenlerine kargi iyi davranmaliyim" diistincesi
yerini tamamen maddi bir islemi ifade eden "Ekstra zaman satin alabilirim"



diigtincesine birakti. Her iki diisiincenin bir arada yasamasi1 miimkiin degildi.
Ceza, iyi davranisi tegvik etmedigi gibi tam tersine azaltici bir etki yapti.

Bagimlilik

Bazi bilim adamlari, sarth motivasyon unsurlarinin ve diger harici édiillerin
receteyle satilan ve potansiyel yan etkileri olan ilaclara benzedigini diisiiniir.
Bir bagka grup bilim adamu ise bunlar derin ve tehlikeli bir bagimhiliga yol
acan uyusturucularla eg tutar. Bu gruptaki akademisyenlere gore nakit para
odiilleri ve 1s1ltili miikafatlar basta biiyiik bir memnuniyet duygusu yaratir.
Ama daha sonra bu duygu soner ve onu canli tutmak icin 6diil verilen kisi
daha sik araliklarla daha biiyiik bagka 6diillere gereksinir.

Rus ekonomist Anton Suvorov, bu etkiyi gostermek icin sira digi bir
ekonometrik model gelistirdi. Model, "miivekkil vekil teorisi" olarak
adlandirnlan kavrami esas aliyor. "Miivekkil", motivasyon eden —igveren,
ogretmen, anne-baba- olsun, "vekil"i de motive edilen -isci, 6grenci, cocuk-
olarak kabul edelim. Miivekkil, vekile kendi istedigini yaptirmaya calisirken
vekil de kendi cikarlariyla miivekkilin sunduklarini dengeleme gayreti
icerisindedir. Miivekkil ile vekil arasinda yasanabilecek cesitli senaryolari
test eden bir dizi komplike denklem kullanan Suvarov, cocuklarina ¢opi
attirmaya calisan her anne-babaya anlamli gelecek bazi sonuclara ulasti.

Miivekkil, bir 6diil teklif ederek vekile o isin hos bir is olmadiginin isaretini
verir. (Is, hos bir is olsayd1 miivekkilin bir tesvike de ihtiyaci olmayacakti.)
Fakat o ilk isaret ve ona eslik eden 6diil olgusu miivekkili, cikmasi zor bir
yola sokar. Cok kiiciik bir &diil teklif ettiginde vekil bunu geri cevirir. Ilk
seferde vekili harekete gecmeye tesvik edecek kadar cazip bir odiil teklif
ettiginde ise miivekkil ikinci seferde de tekrar 6diil vermeye mahkum hale
gelir. Bundan geri doniis yoktur artik. Oglunuza ¢opii disar1 ¢ikarmasi igin
para verirseniz onun bir daha bu isi asla para almadan yapmamasim
garantilersiniz. Daha da fenasi, ilk verdiginiz para, cazibesini yitirdiginde
istediginizi yaptirmak icin {icreti artirmak zorunda kalirsiniz.

Suvarov'un da kaydettigi gibi "Odiiller, bir kere verildi mi bagimlilik yapar.
Sarth bir 6diil, vekilin benzer bir is ortaya konuldugunda 6diil beklentisine
girmesine ve miivekkilin bundan sonra siirekli olarak is yaptirmak icin
odiillerden yararlanmak zorunda kalmasina yol acar". Mevcut 6diiliin yetersiz
kalmaya baslamasi igin fazla bir zaman ge¢mesi gerekmez. Kisa siirede bir



odiil olmaktan ¢ikarak siradan bir duruma doéntisiir. Bu da mivekkili, ayni
sonuca ulasmak icin daha biiyiik odiiller teklif etmeye mecbur birakir.[38]

Bu bagimhilik oriintiisti basit bir teori degildir. Eski Alkol Bagimliligi ve
Tedavisi Ulusal Enstitiisii noroloji uzmanlarindan Brian Knutson,
fonksiyonel manyetik rezonans goriintiileme (fMRI) olarak bilinen bir beyin
tarama teknigi ile yaptig1 deneyde bu verileri dogrulayan sonuclara ulasti.
Knutson, saglikli goniilliileri dev bir tarayicimin altina yatirip beyinlerinin
para kazanmak ve kaybetmekle ilgili bir oyuna nasil tepki verdigini izledi.
Denekler, nakit para kazanma sanslarinin oldugunu 6grendiklerinde
beyinlerinin nucleus accumbens adi verilen béliimlerinde bir hareketlenme
gozlendi. Denekler, bir 6diil kazanma beklentisi icine girdiklerinde dopamin
adl beyin kimyasali beynin bu bélgesine akiyordu. Kaybetme ihtimalinde bu
durum yasanmiyordu. Bugiin Stanford Universitesinde calismakta olan
Knutson, insanlarin 6diil beklentisine girdigi baska deneylerde de benzer
sonuclar elde etti. Bu tepkiyi bizim icin ilgin¢ kilan, aym fizyolojik siirecin
bagimlilik olgusunda da yasanmasi, dopamin maddesinin beynin o bolgesine
dolmasidir. Bagimhilik yaratan uyusturucu ve uyaricilarin biiyliik kisminin
mekanizmasi, nucleus accumbens bolgesine yogun miktarda dopamin
gondermek suretiyle isler. Bir keyif duygusu hissedilir, sonra bu duygu
kaybolur ve bir doz daha talep eder. Baska bir deyisle, insanlarin beyinlerinin
nasil tepki verdigini izlersek, onlara maddi odiiller vaat etmekle ve kokain,
nikotin veya amfetamin vermek arasinda rahatsiz edici bir benzerlik
oldugunu goriiriiz.132! Sigaray1 birakmalar icin insanlara para vermek kisa
erimde bu nedenle ise yariyor olabilir. Tehlikeli olan bagimliligi alir, onun
yerine daha tehlikesiz bir bagska bagimlilik koyar bu yontem.

Odiillerin bagimlibk yaratan nitelikleri, karar verme siirecini de bozar
bazen. Knutson, nucleus accumbens'teki hareketlenmenin "riskli tercihlerin
ve hatalarin habercisi" olabilecegini ortaya koydu. Insanlarin aklina odiil
fikrini soktunuz mu, Motivasyon 2.0'in beklediginin tersine daha iyi kararlar
vermek yerine daha kotii karar verirler. Knutson'n da yazdig1 gibi
"Kumarhanelerde konuklar 6diil niteligi tasiyan seyler (ucuz yiyecek, bedava
icki, stirpriz hediyeler, potansiyel jackpot odiilleri, vs.) sunmalarinin da
nedeni de bu olabilir. Odiil beklentisi beyindeki nucleus accumbens bolgesini
hareketlendirir. Bu da insanlarda riskten kaginmaya dayali davranislardan

riske atilmaya meyilli davranislara dogru bir kayma yaratir."4%



Soziin 6z, sopanin ucunda asili duran o havug her durumda kétii olmasa da
bazi durumlarda bir ¢ekimlik kokainin etkisine benzer bir etki yaratip
insanlarda kumar masas1 veya rulet carki basindaki davraniglara benzer
davraniglar tetikler. Ekip arkadaglarimizi ve meslektaglarimizi motive
etmeye calisirken karsilasmay1 bekledigimiz bir sonucg degildir bu tabii ki.

Kisa Erimli Diistinme

Mum problemini hatirlayalim. Odiil vaat edilen denekler, ddiile o kadar
yogunlasmiglardi ki ©Onlerinde duran yenilik¢i c¢oziimii gérmekte diger
deneklerden daha basarisiz olmuslardi. Daha 6nce de aktardigimiz gibi
odiiller, diislincelerimizin genigligini azaltabilir. Ama harici motivasyon
unsurlari, 6zellikle de somut, sartli édiiller diisiincelerimizin derinligini de
azaltabilirler. Hemen oOnitimiizde durani gormemize yol acar, uzaklar
gormemize engel olurlar.

Konsantre olmak cok zaman anlamhidir. Ofisiniz yaniyorsa bdolgeleme
esaslarini bastan yazmak yerine en kisa yoldan ¢ikisi bulmak istersiniz. Ama
daha az dramatik olan durumlarda, hemen alinabilecek bir 6diile odaklanmak,
zaman icinde performansi azaltabilir. Gercekten de buraya kadar gordiiglimiiz
orneklerin —gayri ahlaki tutumlar ve bagimliliklar— ortak noktasi tamamen
kisa erimli olmalaridir. Bagimlilar, nihai zararn hi¢ hesap etmeden en hizh
sekilde hareket etmeyi isterler. Hilebazlar, nihai sonuclara aldirmaksizin
hemen kazanmak isterler.

Davraniglar kestirme yollara yonelmeye ya da bagimliliklara yol agcmasa
bile &diillerin kisa erimli cazibesi uzun erimde zararli olabilir. Halka acik
anonim sirketleri diistiniin. Bu tiir sirketler uzun yillardir varliklarini
siirdiiriiyorlar ve daha da uzun oOmirli olmayr umuyorlar. Gelgelelim
yoneticileri ve miidiirleri her giin, kisa erimli bir hedefe, énlerindeki ii¢ aylik
kurumsal performansa odaklaniyorlar. Bu sirketlerde ceyrek yillik kar bir
takinti halindedir. Yoneticiler, karhliklarinin beklentilere uygun olmasin
saglamak icin biiylik kaynak ayirirlar. O da yetmez, hisse senedi analistlerine
zamanlarinin ve beyinsel faaliyetlerinin énemli bir kismini ayirirlar. Béylece
piyasalara nasil bir beklenti icinde olmasi gerektigini anlatarak ona gore
olumlu bir tepki vermesini saglamaya calisirlar. Kurumsal performansin ¢ok
dar, cok kisa erimli bir boliimiine bdylesine odaklanmak anlagilabilir bir
durumdur. Hisse senedi piyasalari bu rakamlardaki minicik oynamalar:
odillendirir veya cezalandirir. Bu da yoneticilerin aldiklar1 primleri dogrudan



etkiler.

Ancak sirketler bir sonraki ceyrekte olabileceklere dair algilarin1 kapali
tutarlarsa agir bir bedel oderler. Yapilan arastirmalara gore, zamanlarinin
biiyiik kismimi {ic aylik bilancolarla ilgili bilgilendirmeler yapmaya ayiran
sirketler, bunu daha az yapan sirketlere kiyasla uzun erimli biiyiimede daha
basarisiz oluyorlar. (Sebeplerden biri: Gelirlere kafay1 takan sirketler Ar-Ge
konularina daha az yatmm vyapiyorlar.)4l Kisa erimli hedeflerini
gerceklestiriyorlar ama iki-iic yil sonraki durumlarini riske atiyorlar.
Cigirindan ¢ikmis hedefler konusunda bizi uyaran akademisyenlerin de
kaydettigi gibi "Hedef koymak, calisanlarin kisa erimli kazanimlarina dar bir
gorigliiliikle odaklanmalarina ve sirketin karsi karsiya bulundugu uzun erimli
yikici etkileri gézden kacirmalarina yol acabilir."42

Bunun en iyi yansimasini 2008 ve 2009'da diinyay1 sarsan ekonomik krizde
gorebiliriz. Sistemdeki biitiin oyuncular sadece kisa erimli 6diillere
odaklanmislardi. Miisteri ev, emlak komisyoncusu komisyon, borsaci satmak
icin yeni ipotek, yeni secim donemine girmis olan siyasetci daha canh bir
ekonomi istiyor ve bunlarin kendileri ve bagkalar tizerindeki uzun erimli
etkilerini gérmezden geliyordu. Miizik susunca sistem neredeyse topyekun
cOkecekti. Ekonomik balonlarin dogasi bdyledir. Mantikdisi bir bolluk ve
hareketlilik durumu aslinda harici olarak motive edilmis bir ileriyi gérememe
durumudur.

Tezat olarak, daha sonraki béliimlerde ele alacagimiz gercek motivasyon
unsurlar1 ise dogalarn geregi kisa erimlilige karsidir. Mesela ustaligi ele
alalim. Bu hedefin kendisi, yapisi geregi uzun erimlidir. Ciinkii bir konuda
tam usta olmak, her seyi bilmek bir bakima asla ulasilamayacak bir hedeftir.
Mesela tenis¢i Roger Federer bile bu sporda asla tam anlamiyla "usta"
olamayacakur. Ote yandan, birinin ustalasmasi saglamak icin ona sarth
odiil teklif etmek genellikle geri teper. Okula giden cocuklara problem
cozmeleri icin para verildiginde, daha basit problemleri ¢oziip daha az
ogrenmelerinin nedeni de budur.#3! Kisa erimli odiiller, uzun erimli
ogrenmenin oniine set ceker.

Harici odiillerin en yaygin oldugu ortamlarda bircok kisi 6diilii almasim
saglayacak sekilde calisip daha fazlasim1 yapmaya kalkmaz. Bir 6grenci, {i¢
kitap okumasi durumunda 6diil alacaksa tutup doérdiincii kitabr okumaz. Hele



hele yasam boyu kitap kazanma aligkanligini hi¢ kazanmaz. Tipki ii¢ aylik
kar hedeflerini tutturan sirket yoneticilerinin gelirleri bir kurus daha
artirmamalari, sirketlerinin uzun donemdeki yararini diisiinmemeleri gibi.
Cesitli arastirmalarin sonuclarina gére insanlara spor yapmalari, sigarayi
birakmalar1 veya belli ilaclar1 almalar1 icin para vermek basta muhtesem
sonuclar yaratirken 6diil ortadan kalktiginda edinilen saglikli davranislar yok
oluyor. Gelgelelim, sarth odiiller isin icine sokulmadiginda veya tesvikler
ustalikla  kullanildiginda performans yiikseliyor, anlayis kabiliyeti
derinlesiyor. Basar1 ve dar gortisliilik uyumlu degildir. Anlamlh basarilar,
kisinin gozlerini yerden yukar ¢evirip ufka bakmasina baghdir.



ODUL VE CEZA SIiSTEMI: Yedi Oliimciil Hata

1. icsel motivasyonu &ldiirebilir.

2. Performans diisiirebilir.

3. Yaraticiligi yok edebilir.

4. Iyi davranislan torpiileyebilir.

5. Aldatmayi, kisa yoldan gitmeyi, gayri ahlaki davranislara
yonelmeyi tesvik edebilir.

6. Bagimlilik yaratabilir.

7. Kisa erimli diisiinmeye yoneltebilir.



IKINCi BOLUM (A)



...Ve Ise Yaradigi Ozel Durumlar

Ceza ve odiil sistemi kiilliyen kotii degildir. Kétii olsaydi Motivasyon 2.0
isletim sistemi asla boylesine gelisemez ve bu derece basarili olamazdi. Odiil
ve ceza kavramlarina odaklanmis bir igletim sistemi yararli Omriini
doldurmus ve ¢ok ciddi bir yiikseltme ister duruma gelmis olsa bile, o isletim
sisteminin biitiiniini hurdaya ¢ikarmamiz gerekmez. Boyle bir sey yapmak,
bilime aykiri hareket etmek olur. Insan motivasyonunu arastiran bilim
adamlari, geleneksel yaklasimdaki bircok hatali yani1 bulmakla kalmadilar,
ayni zamanda 6diil ve ceza sisteminin, kendisinden beklenenleri gayet makul
diizeyde karsiladig1 dar kapsamli durumlari da saptadilar.

Baslangi¢ noktasi elbette temel ddiilleri yani maaglar, ikramiyeler, vs.yi adil
ve yeterli oranda vermekten geciyor. Temel o&diillerde hakkaniyet
olmadiginda her tiirlii motivasyon cabasi zorlanacak ve ¢cok zaman basarisiz
olacaktir.

Ancak bir kere bunu oturttunuz mu harici motivasyon unsurlarina
dayanarak basarili olabileceginiz bazi kosullar da s6z konusudur. Bu
kosullarin neler oldugunu anlamak ig¢in mum problemine geri donelim.
Yaptig1 arastirmada Sam Glucksberg, nakit para 6diilii vaat edilen deneklerin,
odiil vaat edilmeyen deneklere gére problemi ¢6zmek icin daha uzun zaman
harcadigimi belirledi. Hatirlayacaginiz gibi bunun nedeni, 6diil diisiincesinin
deneklerin odaklarim daraltip yenilikci, bir cirpida goériilmeyen bir ¢oziime
ulagsma yeteneklerini sinirlamasiydi.

Ayni deneyi Glucksberg, farkli deneklerle ve biraz farkli bir sekilde bir
kere daha yapti. Bu seferde de deneklerin yarisina sadece veri toplamak
amaciyla performanslarini 6lcecegini sOylerken diger yarisina da en hizh
bitirenlerin nakit parayla 6diillendirilecegini belirtti. Ama deneydeki unsurlari
biraz degistirdi. Deneklere bir kutu dolusu raptiye vermek yerine raptiyeleri
resimdeki gibi masaya bosaltti.






Farkli hazirlanan mum problemi deneyi

Bilin bakalim ne oldu? Bu sefer 6diil almak isteyen denekler, problemi
oteki deneklerden daha hizli ¢ozdii. Sebep? Raptiyeleri ayirip bos kutuyu
gosteren Glucksberg, temel olarak ¢6ziimii de gostermis oldu. Zorlu bir sag
beyin isini rutin bir sol beyin isine doniistiirdii. Deneklerin takip edecekleri
yol cok acikti. Bitis cizgisinde onlarn bekleyen havug, daha hizh
davranmalarini saglamisti.

Glucksberg'in deneyi, harici motivasyon unsurlarimi diisiindiigiiniizde
sormaniz gereken ilk soruyu veriyor bize: Yapilan is rutin bir is mi? Yani o
isi yapmak, belli bir amaca hizmet eden, daha evvelden belirlenmis bir dizi
kurali uygulamay gerektiriyor mu?

Ilginglik arz etmeyen, fazla bir yaratic1 diigiinme istemeyen rutin gérevler
icin odiller, zararlh yan etkiler yaratmadan kiig¢iik bir miktar motivasyon
saglayabilirler. Bazi durumlarda bu sadece sagduyu olarak cikar karsimiza.
Edward Deci, Richard Ryan ve Richard Koestner'in de kaydettigi gibi
"Qdiiller insanlarin sikici islerle ilgili i¢sel motivasyonlarim azaltmaz ciinkii
azaltilacak bir icsel motivasyon ya cok azdir ya hic yoktur"#4l Keza, Dan
Ariely ile meslektaslarinin Hindistan'da bir grup MIT 6g8rencisi ile yaptiklar
performans arastirmasinda goriildii ki yapilacak is "ilkel diizeyde bilissel
beceri" gerektirdiginde teklif edilen daha biiyiik caplh bir 6diil, "daha diisiik
performans” alinmasina yol aciyor. Ama "yapilacak is sadece mekanik
becerileri gerektiriyorsa o takdirde odiiller, istendigi sekilde ise yaryor,
verilen 6diil ne kadar biiyiikse alinan performans da o kadar cok oluyor" 143!

Bu nokta ¢ok 6nemli. Her ne kadar gelismis ekonomiler artik o algoritmik,
kural bazli fonksiyonlara daha az basvuruyorlarsa da her giin, 6zellikle de
isyerinde yaptigimiz bazi seyler hala hi¢ de ilgin¢ degil. Doldurmamiz
gereken TPS raporlar,, cevaplanmasi gereken e-postalar, ruhumuzu
ateslemekten uzak her tiirlii sikic1 is bizi bekliyor. Daha da fenasi bazilarimiz
icin tiim giin yaptiklart is bu rutin, hi¢ mi hi¢ ¢ekiciligi olmayan rutin
gorevlerden ibaret. Boylesi durumlarda isi oyuna doniistiirmek suretiyle
Sawyer Etkisi'nin pozitif yoniinii harekete gecirmek en iyisi. Isi oyuna
doniistiirmek icin ise yapilan gorevin cgesitliligini artirmak, isten ¢ok bir
oyuna benzemesini saglamak veya ondan diger becerilerde ustalasmakta
faydalanmak sonug verebilir. Ama maalesef bu her zaman miimkiin degildir.



Bazen bu nedenle sarth ddiiller bir secenek haline gelebiliyor.

Haydi simdi gelin 6diillerle ve rutin islerle ilgili bu bilgilerimizi pratige
dokelim. Diyelim ki kar amaci olmayan kiiciik bir dernekte yoneticisiniz.
Tasarim ekibiniz, grubunuzun bir sonraki biiyiik etkinligi icin acayip giizel
bir afis hazirlamis. Simdi bu afisi, derneginizin yirmi bin iiyesine yollamak
durumundasimiz. Bu isi digkaynak kullanimi yoluyla profesyonel bir
gonderim sirketine havale etmek biitcenizi ¢ok zorlayacak. O nedenle isi
kendiniz yapmak iizere kollar1 siviyorsunuz. Sorun su ki afisler matbaadan
cok gec geldi ve hepsinin bu hafta sonu postaya verilmis olmasi lazim.

Ekibiniz on kisilik. Haydi yardim edecek birka¢ kisi daha buldunuz
diyelim. Hafta sonu bu delice afis yollama olayina bu insanlarin katkisini
nasil saglarsimz? Gorev, rutinin de rutini. Insanlar afisleri rulo yapacak,
postaya vermek tizere karton silindir kutulara koyacak, kutularin kapaklarin
kapatacak ve {izerine bir adres etiketi yapistirip bir de pul konduracak. Dort
adimlik, hicbiri de ilgin¢ olmayan bir is.

Yonetsel seceneklerden biri baski yapmak. Patron sizseniz insanlari
Cumartesi ve Pazar giinli bu slirmenaj edici iste calismaya zorlayabilirsiniz.
(Calismaya razi olabilirler ama morallerine ve derneginize uzun erimli
baghliklarina vereceginiz zarar biiyiik olabilir. Bir bagka secenek de goniilli
olmalarini istemektir. Gelgelelim ¢ogu kisi hafta sonunu daha hos bir sekilde
gecirmeyi isteyecektir.

O halde boyle bir durumda sarthi 6diil secenegi etkili olabilir. Mesela,
herkes bu projeye dahil olursa biiyiik bir ofis partisi diizenleyeceginizin
sOziinii verebilirsiniz. Katilan herkese bir hediye ceki verebilirsiniz. Veya
daha da ileri giderek calisanlara kutulara koyup kapatip gonderdikleri afig
adedi basina kiiciik bir miktar 6deme yapabilir, parca basina Odeme
yonteminin verimliligi artirmasini umabilirsiniz.

Bu tarz somut ve sarth odiiller icsel motivasyon ve yaraticiligi cok zaman
bogsa da bu durum bdéyle bir senaryoda daha az ©nem tasimaktadir.
Yapilmasi gereken is ne derin bir tutkuya ilham olabilir ne de derin bir
diisiinme siireci gerektirir. Odiil, incitmedigi gibi yardim da edebilir bu
durumda. Ayrica su ii¢ 6nemli noktayr uygulamaya koyarak basarimzi
artirmaniz da mimkiindtir:



* O isin neden yapilmas1 gerektigine dair bir gerekce belirtin.
Oziinde bir ilginclik tasimayan bir is, 6nemli bir amaca hizmet
ediyorsa daha anlamli olabilir. Boylece o is, daha biiylik bir sevkle
yapilabilir. Bu afisin neden ©Onemli oldugunu, derneginizin
hedeflerinin basarilmasinda nasil biiyiik bir rol iistlendigini aciklayin
calisanlariniza.

e Isin sikicr oldugunu itiraf edin. Empati kurmaya calistiginiz
gosterin. Boylece, sarth 6diillerin kurumunuzun calisma yontemleri
arasinda neden nadiren yer aldigini insanlara anlatmis olursunuz.

o Insanlara islerini kendi bildikleri gibi yapma firsan taniymn.
Kontrolii birakin, insanlara bagimsizlik taniyin. Nasil bir sonuca
ihtiya¢c duydugunuzu izah edin ama o sonuca nasil ulagsacaklarim net
bir cercevede anlatmayin. Afislerin nasil rulo yapilacagini, etiketlerin
nasil yapistirilacagini anlatmak yerine insanlara islerini yapma
ozgirliigi verin.

Rutin iglerle ilgili yaklasim boyle olmalidir. Peki diger islerde ne yapmali?

Bir dizi talimattan olusan bir merdivene tirmanmaktan daha fazlasini
isteyen islerde odiiller tehlikeli olabilir. Harici motivasyon unsurlarinin yedi
oliimciil hatasindan kacinmanin en iyi yolu onlardan ya tamamen uzak
durmak ya da bu unsurlara verdiginiz énemi ciddi oranda azaltip onun yerine
bu kitabin ilerleyen boliimlerinde ele alacagimiz 6zerklik, ustalik ve amacg
gibi daha derin motivasyon elementlerini vurgulamaktir. Ama isyerlerinde bu
yaklasima siki sikiya yapismak, hayatin bir gercegi ile yiizlesmenize yol agar:
Harika, yaratici igleri olan, sag beyinlerini kullanarak calisanlar bile
kendilerine ticret 6denmesini ister. Bu noktada, 6diilleri hayatin gercekleriyle
ortiisecek ama bir yandan da harici motivasyon unsurlarinin sakh
maliyetlerini azaltacak sekilde kullanmanin yollarin1 bize Teresa Amabile
gosteriyor.

Amabile ve iki meslektasinin, bir grup ressamin siparis tistiine ve kendi
istedikleri sekilde yaptiklar1 resimlerin kalitelerini  kargilastirdiklar:
arastirmaya geri donelim. Uzmanlardan olusan ve arastirmacilarin nasil bir
konu iizerinde calistiklarindan habersiz olan bir kurul, ressamlarin kendi
istedikleri sekilde yaptiklar1 resimlerin daha yaratici oldugunu diisiiniiyordu.
Bunun sebeplerinden biri, bazi ressamlarin, aldiklarn {icretleri "kisitlayic1”
bulduklarimi s6ylemesiydi. Benimsemedikleri bir hedefe y&nelik bir resmi,



kontrol edemedikleri bir siire¢ igerisinde yapiyorlardi. Ancak ayni
arastirmada Amabile bir kesif daha yapti. Ressamlar, kendilerine 6denen
ticretin "tesvik edici" oldugunu diisiindiiklerinde, yani "Odenen ticret,
ressamin ilgin¢c veya heyecan verici bir sey yapmasim tesvik ediyorsa"4®
yaraticilik diizeyleri yeniden yiikseliyordu. Ressamlar icin aymi durum,
kendilerine verilen {icretlere yararli bilgilerin ve yeteneklerine dair
geribildirimlerin eslik ettigini hissettiklerinde de gecerliydi.

Arastirma ¢ok onemli bir noktay:1 ortaya c¢ikarmisti. Rutin olmayan, daha
yaratici islerde calisanlara, olumsuz etkiler yaratmadan 6diil vermek, biraz
alengirli bir caba gerektirse de miimkiindii.

Haydi simdi derneginize dokuz ay sonra geri dondiigiimiizii varsayalim.
Postalama isi miikemmel sekilde tamamlandi. Afis cok begenildi. Etkinlik
cok ses getirdi. Bu sene bir bagka etkinlik planliyorsunuz. Tarihi
kesinlestirdiginiz ve mekani1 da buldunuz. Simdi insanlarin hayal giiciine
hitap edecek, kalabaliklar1 etkinliginize c¢ekecek, etkileyici bir afise
ihtiyacimz var.

Ne yapmaniz gerekir?

Iste size ne yapmamamz gerektigi: Tasarim ekibinize bir sarth 6diil teklif
edin. Odalarina dalip sdyle demeyin: "Bana diinyami sasirtacak veya gecen
senekinden daha fazla kisiyi cekecek bir afis yaparsanmiz yiizde on bonus
alacaksiniz." Her ne kadar bu tiir bir motivasyon yaklagimi diinyanin her
yerindeki sirketlerde yayginlikla goriilse de aslinda performansi azaltan bir
faktordiir. Bir afis hazirlamak, rutin bir is degildir. Kavramsal, sira disi,
sanatsal diisiinmeyi gerektirir. Daha once de gordiiglimiiz gibi sarth odiiller,
bu tiir diisiinmeyi baltalamanin siiper bir yoludur.

Benimseyebileceginiz en iyi yaklasim, gercek anlamda motive edici bir
ortami daha Onceden yaratmis olmaktir. Temel nitelikteki odiiller yeterlidir.
Daha agik bir ifadeyle, ekibin temel maas: kafi ve adil olmalidir. Ozellikle de
benzer kurumlarda ayni isleri yapan kisilerinki ile kiyaslandiginda.
Derneginiz, calismak icin giizel, hos bir yer olmahdir. Ekibinizdeki kisilere
bagimsizliklarini tanimalisiniz. Ustalasmak anlaminda genis olanaklara sahip
olmalilar. Giinliik isleri, daha biiyiik ve anlamli bir amaca hizmet etmeli. Bu
unsurlar mevcutsa en iyi strateji, ekibinizde konuyla ilgili olarak bir anlam ve
onem duygusu yaratmali ve sonra yeteneklerin 6niinden c¢ekilmelisiniz.



Ama odiilleri incelikli bir sekilde kullanarak performansi hala bir miktar
artirma imkanmimz olabilir. Bu is icin degil ama gelecekteki isler icin. Cok
dikkatli olun ama. Ortaya koydugunuz 6diiller temel bir sarti karsilamaktan
uzaksa o takdirde cabalarimzin geri tepme ihtimali soz konusu. iki ilave
ilkeyi de takip ederseniz daha saglam bir zeminde yol aliyor olursunuz:

Temel sart: Her tiirlii harici 6diill beklenmedik olmali ve kesinlikle isin
bitiminden sonra verilmelidir.

Bir projenin basinda, iistelik sartli olarak bir odiil lafi telaffuz etmek,
insanlarin soruna odaklanmak yerine 6diilii almaya yogunlasmalari sonucunu
dogurur. Is bitiminden sonra 6diillendirmek daha az risklidir.

Bagka bir ifadeyle, sarth odiillerin hata oldugu yerde, siirpriz odiillere
yonelmelisiniz. Ornek: "Aruk afisi bitirdiginize ve c¢ok basarili bir is
cikardigimiza gore haydi bakalim, sizi bu aksam yemege davet ediyorum."

Deci ve meslektaslarinin da acikladig: gibi "Somut édiiller, insanlarin bir isi
bitirmesinden sonra siirpriz bir sekilde verilirse, odiillerin is yaptirmak
amaciyla verildigi goriistiniin dogma olasiligir azalirken i¢sel motivasyonda

diisiis yasanmasina da engel olunabilir."14Z]

Amabile de baz1 arastirmalarinda, "yaraticilik diizeyi en yiiksek kisilerin,
kendilerine odiilleri bir bonus niteliginde verilenler oldugunu" bulmustu.l48!
Afisin basarili oldugunu gordiigiiniizde tasarim ekibinize bir kasa bira
alabilir, hatta yaraticiliklarini zedelemeden ellerine nakit bir para bile
verebilirsiniz. Ekip, bir bonus beklentisi icinde degildir ve bonus almak da
belli bir gerekceye dayandirilmak zorunda degildir. Yaptiklar1 parlak is
nedeniyle onlara takdirlerinizi sunuyorsunuz, hepsi bu. Yalmz su 6nemli
uyar1iy1 sakin aklinizdan ¢ikarmayin: Tekrarlanan siirpriz bonuslar kisa siirede
sarth takdirlere doniigebilir ve bu da sonug¢ olarak yiiksek performanslari
yerlere serebilir.

Bu noktada rutin olmayan, yaratici isler icin vereceginiz 6diilleri
beklenmedik sekilde vererek daha giivenli sulara yelken acmis olursunuz.
Ama su iki kurali da uygularsaniz o takdirde daha da basarili olursunuz.

Ilki, somut, elle tutulur olmayan odiiller vermektir. Takdir ve pozitif
geribildirim, nakit paradan ve somut odiillerden daha az yipraticidir. Aslinda
Deci'nin orijinal deneylerinde ve diger calismalara doniik analizlerinde



gordiigli gibi "pozitif geribildirim, i¢csel motivasyon iizerinde giiclendirici bir
etki yapabilir".1#42! Tasarim ekibindeki elemanlar, carpici bir is yaratmislarsa
odalarina girip sadece sunu demeniz yeterli olabilir: "Tebrikler! Miithis bir
afis yarattimz. Insanlari akin akin etkinligimize cekecek. Cok tesekkiirler."
Basit ve kiiciik bir seymis gibi goriinebilir ama etkisi muazzam olabilir.

Ikincisi, ise yarayacak bilgi verin. Amabile, harici motivasyon unsurlarim
kontrol etmenin yaraticithi@1 hirpaladigini, bununla birlikte "bilgisel veya
giiclendirici motivasyon unsurlarinin yaraticihgn koriikledigini" saptadi.2Y!
Isyerlerinde insanlar, islerini nasil yaptiklarina dair baskalarinin diisiincelerini
ogrenebilmek icin yamip tutusuyorlar. Ama bu bilginin davranmslarin
manipiile eden {istii kapali bir caba olmasini istemiyorlar. Dolayisiyla tasarim
ekibinize gidip soyle demeyin: "Afis siiperdi. Tam istedigim seyi
yapmissiniz." Onun yerine insanlara yaptiklari ise dair, onlara faydali olacak
bir geribildirim verin. Geribildiriminiz daha spesifik noktalara odaklanirsa
("renk kullaniminda biiyiik ustalik"), ovgiileriniz belli bir sonucu basarmak
yerine ¢aba ve stratejiye yonelik olursa, etkisi de o denli ¢ok olur.

Soziin kisasi, yaraticilik isteyen, sag beyni calistiran, yeni seyler 6grenmeyi
gerektiren isler icin sarth odiiller teklif ederken kaygan zeminde
ylriidiigiiniizi unutmamalisimiz. Boyle durumlarda stirpriz 6diillerden
yararlanmaniz daha hayirh olacaktir. Siirpriz 6diilleriniz 6vgii, geribildirim ve
yararh bilgiler sunuyorsa iste en iyi 6diil de budur.
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UCUNCU BOLUM



Tip I ve Tip X

New York'un Rochester sehri, toplumsal bir deprem icin hi¢ olmayacak bir
merkez {isslidiir. Bu sakin sehri Kanada smirina sadece yiiz kilometre
mesafede insa eden sirketler sinai ekonominin devleriydi. Eastman Kodak,
film {retiyordu. Western Union, telgraf dagitiyor, Xerox ise fotokopi
makineleri yapiyordu. Motivasyon 2.0n ilkeleri, sirketlerine kilavuzluk
yapiyordu. Insanlara uzun siireli calisabilecekleri bir is ve dikkatlice kalibre
edilmis oOdiiller veriyorsaniz onlar da yoneticilerin ve hissedarlarin
istediklerini yapar, boylece herkes refah icinde yasard.

Ne var ki Rochester Universitesimin kampiisiinde 1970l yillarda bir
motivasyon devrimi olgunlasmaktaydi. Devrim 1971'de, Soma bulmacasi
deneylerini heniiz tamamlamis olan Edward Deci'nin psikoloji béliimii ile
isletme fakiiltesindeki bir randevusu icin okula gelmesiyle tetiklendi.
Devrimin atesi 1973'te isletme fakiiltesinin Deci'yi 6diiller hakkindaki sapkin
bulgular1 nedeniyle kovmasi ve bilim adaminin psikoloji béliimii tarafindan
tam zamanl olarak gorevlendirilmesiyle canlandi. 1975'te devrim, Deci'nin
Intrinsic Motivation adli kitabin1 yayimlamasiyla iyice giic kazandi. 1977'de
Richard Ryan adl bir 68rencinin lisansiistii egitim icin okula gelmesiyle de
devrim kelimenin tam anlamiyla patladi.

Universitede felsefe okuyan Ryan, orduya katilacakken son anda
reddedildi. Bir kazadan hayatta kalan tek kisinin duyduguna benzer bir
sucluluk duygusuna kapilan Ryan, bu duyguyu bir yerde dindirebilmek icin
travma sonrasi stres bozuklugu icindeki Vietnam savasi gazileri ile
calisiyordu. Rochester Universitesine de daha iyi bir klinikci nasil olunur,
onu 6grenmeye gelmisti. Bir giin, bir seminer sirasinda bir profesor icsel
motivasyon konusunu ortaya atti ve yumruklarini masaya vurarak boyle bir
sey olmadigini savundu. Ryan bana, "Eger itiraz boyle giicliiyse, ilgin¢ bir
konu olabilir bu diye diisiindim" demisti. Deci'nin kitabim satin aldi, ¢ok
begendi ve yazarim bir aksam yemegine davet etti. Bugiine kadar siiren
dikkat cekici bir arastirma isbirligi iste boyle bagladi.

Onunla tiniversitenin Meliora Salonu'nda kisa siire 6nce tanistim. Deci ile
aralarinda hem cok zit hem de ¢ok benzes yonler var. Deci, uzun boylu, zayif



biri. Acgik tenli. Saclar ince ve seyrek. Merhum ¢ocuk programlari sunucusu
Fred Rogers gibi insam rahatlatan, sakin bir ses tonuyla konusuyor. Diiz,
beyaz saclarim ortadan ayiran Ryan ise canli ve hareketli biri. Savundugu
fikri bir savci gibi maharetle ortaya koyuyor. Deci ise sabirla onun aklindaki
diisiinceye sizin ulasmanizi bekliyor ve sonra sizinle ayni goriiste oldugunuzu
belirterek zekamzi 6viiyor. Deci, FM radyonuzdaki klasik miizik istasyonu
gibi. Ryan ise daha cok uydu TV'ye benziyor. Birbirleriyle esrarli bir
akademik jargonla konusuyorlar ama fikirleri tam bir uyum icinde. Isbirlikleri
onlar kendi kusaklarinin en etkili davranmis bilimcileri yapacak kadar giiclii.

Deci ve Ryan beraber, "6zerklik teorisi" adin1 verdikleri bir teori gelistirdi.

Davraniglar konusundaki teorilerin biiyiik kismi tek bir insani egilim
cevresinde dolasir: Pozitif ve negatif baskilara karsi hassas bir sekilde tepki
verir, kendi cikarimizi titizlikle hesaplarz. Hepimizin kendi tezatlari,
psikoseksiiel celiskileri vardir. Ozerklik teorisinin ilk sayfas: ise genel insani
ihtiyaclar kavram ile baglar. Ozerklik teorisine goére ii¢ dogal psikolojik
ihtiyactmiz vardir: beceri sahibi olma, 6zerklik ve baglilik. Bu ihtiyaclar
karsilandiginda {iretken, mutlu ve motive oluruz. Karsilanmadiginda
iiretkenligimiz, mutlulugumuz, motivasyon diizeyimiz azalr.!>l! Bir
sohbetimiz sirasinda Ryan bana bu durumu sdyle aciklamisti: "Insan
dogasinin en temel unsuru, cikarini koruma becerisidir. Baz1 seyler bunu
harekete gecirir. Baz1 seyler ise dondurur." Baska bir deyisle, hepimizin
icinde tigiincii bir diirtii var. Insan olmanin bir parcasi bu. Ama insan olmanin
bu boyutunun bizde belirmesi cevremizdeki kosullarin destegine bagh bir
durum.

Motivasyon 2.0'n ana mekanizmalar, destekleyici olmaktan ¢ok
kostekleyici. Ryan, bu hususun kurumsal yonetim acisindan cok 6nemli
olduguna dikkat cekiyor. Insanlar iiretmediklerinde sirketler genellikle
odiillere veya cezalara sigimyorlar. Ryan, isin zor tarafinin sorunun tam
teshisini yapmak oldugunu, insanlarin, ceza ve odiil sistemiyle sorunun
listesinden gelmeye cabaladigim soyliiyor. Ancak bu, 6zerklik teorisi 6diillere
sonuna kadar karg1 anlamina gelmiyor. Deci, "Tabii ki isyerlerinde ve baska
ortamlarda bunlara gereksinim var. Ama ne kadar az one ¢ikarlarsa o kadar
iyidir. Insanlar 6diilleri motivasyon yaratmakta kullandiklarinda aslinda en
bliyiik motivasyon bozuklugunu yaratiyorlar" diyor. Deci ve Ryan,
cabalarimiz1 icsel psikolojik ihtiyaclarimizi karsilayabilecegimiz ortamlar



yaratmaya odaklamamiz gerektigini diisiiniiyor.

Son otuz yilda gerek akademisyen yonleriyle gerek de akil hocaliklar:
yonleriyle Deci ve Ryan'in cevresinde, ABD, Kanada, Israil, Singapur ve tiim
Bat1 Avrupa'da arastirmalar yiiriiten cok sayida 6zerklik teorisi uzmanindan
kurulu bir grup olustu. Bu bilim adamlari, sirketlerin diinyasindan egitime,
tiptan spora, kisisel verimlilikten c¢evrenin korunmasina, insanlar arasi
iliskilerden fiziksel ve ruhsal saglhiga kadar cok genis bir alana yayilan
laboratuvar ve saha deneyleriyle 6zerklik ve i¢sel motivasyon kavramlarim
inceliyor. Cogu ayni sonuca ulasan yaklasik bin ayr arastirma yaptilar.
Insanlar, ézerk ve bagimsiz ve birbirleriyle iliski icinde olma konusunda
dogustan gelen bir icsel giidiiye sahiptir. Bu giidii 6zgiir birakildigina insanlar
daha basarili olur, daha dolu dolu yasarlar.

Insanogluna dair yeni bir diigiiniis var artuk. Ozerklik teorisi de bu
diisliniistin  genis bir sarmal kolunun ©Onemli bir unsuru konumunda
bulunuyor. Bu takimyildizin biinyesinde en ¢ne ¢ikan konu pozitif psikoloji
hareketi. Pozitif psikoloji hareketi, psikoloji bilimini daha ©nceki odak
noktalar1 olan hastalik ve fonksiyon bozuklugu olgularindan cekip saglik ve
etkin fonksiyonellik olgularina gotiiriiyor. Pennsylvania Universitesi'nden
Martin Seligman'in liderligini yaptig1 pozitif psikoloji hareketi cevresinde
akademisyenlerden olusan kitleler toplaniyor. Hareket, bilim adamlarinin,
ekonomistlerin, doktorlarin ve sokaktaki insanlarin insan davraniglarina dair
diisiincelerinde koklii degisiklikler yapiyor. Pozitif psikolojinin en seckin
isimlerinden biri Mihaly Csikszentmihalyi. Ondan daha 6nce bahsetmistim.
Csikszentmihalyi'nin "akis" hakkindaki ilk kitab1 ile Seligman'in teorilerini
anlattig1, caresizligin dogustan gelen bir davranis degil 6grenilen bir davranis
oldugunu iddia ettigi ilk kitabi, Deci'nin i¢csel motivasyon hakkindaki kitab1
ile ayn1 y1l piyasaya cikti. Acikca goriiliiyor ki 1975 yili cok baska bir yilmis.
Bunu fark etmemiz i¢in aradan bir neslin ge¢cmesi gerekti.

Bu hareketin cevresinde toplanan yeni diisiiniirler arasinda Stanford
Universitesi hocalarindan Carol Dweck ile Harvard'dan Teresa Amabile de
bulunuyor. Iclerinde birka¢ da ekonomist var. En iinliileri Princeton
Universitesinden Roland Benabou ile Ziirih Universitesinden Bruno Frey.
Pozitif psikolojinin kavramlarimi "kasvetli bilim" olarak da adlandirilan
iktisat bilimine uyguluyorlar. Hareketin takipcileri arasinda motivasyon
konusunu bizzat arastirmayan akademisyenler de var. Bu kategoride 6zellikle



Harvard'dan Howard Gardner ile zeka ve yaraticilik konusunda biitiin
bildiklerimizi degistiren ve potansiyelimize dair ¢cok daha parlak bir gortis
iireten Tufts Universitesi'nden Robert Sternberg 6ne gikiyor.

Birbirlerinden ayrik halde calisan, bile isteye bir araya gelmemis ve hatta
belki aym grupta yer aldiklarinin bile farkinda olmayan akademisyenlerden
olusan bu grup yeni ve daha verimli bir isletim sisteminin temellerini
atiyorlar. En sonunda yaptiklar ¢calismanin kiymeti bilenecek gibi goriiniiyor.

ALFABENIN GUCU

Sozciikler cok 6nemlidir. Ama harfler de énemlidir. Tipik bir 6rnek: Meyer
Friedman. Adim biiyiik olasilikla hi¢ duymadiniz ama hi¢ de yabanciniz
olmadigim goreceksiniz birazdan. Doksan yasindayken 2001 yilinda vefat
eden Friedman, uzun seneler San Francisco'daki muayenehanesinde sayisiz
hasta bakmis bir kalp doktoruydu. 1950'lerin sonlarinda o ve meslektasi Ray
Rosenman, kalp hastaligi olan hastalarindaki benzer yoénleri fark etmeye
bagladi. Kalp hastas1 olmalarinin nedeni sadece yedikleri veya genleri degildi.
Nasil bir hayat siirdiikleriyle de ilgiliydi hastaliklari. Friedman, bu hastalar
lizerinde yaptig1 gézlemleri soyle yaziyordu:

Hastalarda, asirn1 bir rekabet giidiisii, saldirganlhik, sabirsizlik,
acelecilik gibi karmasik kisilik o©zellikleri var. Bu o6zellikleri
sergileyen kisiler, kendileriyle, baskalariyla, sartlarla, zamanla ve
bazen de hayatin kendisiyle siirekli, bitmek tiikenmek bilmeyen, cok
zaman da sonucsuz kalan bir miicadele icinde gibi goriiniiyorlar.[22!

Bu kisilerde kalp hastalig1 goriilme ihtimali, benzer 6zelliklere, egzersiz ve
yeme aliskanliklarina, aile gecmigslerine sahip diger kisilere gore daha
yliksekti. Friedman ve Roseman, bu saptamalarini uygun ve akilda kalica
sekilde meslektaslarina ve biitiin diinyaya aktarmak icin bir yol ararken esini
alfabede buldular ve bu davranis kalibina "Tip A" dediler.

Tip A davramis kalibi Tip B davranms kalibina taban tabana zitti. Elleri
kornadan ayrilmayan, yerleri tepip duran, acelecilik hastaligindan mustarip
Tip A Kkisilerine kiyasla Tip B kisiler, yasamaktan dolay1 aci ¢ekmeyen,
yasamin taleplerine diisman kesilmeyen tiplerdi. Friedman ve Rosenman,
arastirmalar1 sonucunda gordiiler ki Tip B insanlari, Tip A insanlarn kadar
hirsli ve zekilerdi. Ama onlar hirslarim1 farkli sekilde yiikleniyorlardi.



Doktorlar, Tip B insanlarina dair yazdiklarinda (o giine hakim olan erkek
merkezli bir lisanla) su sozlere yer veriyordu: "Tip B adaminda da ciddi
oranda bir 'giidii' bulunmakta ama onun karakteri, onu fevrilikten koruyor,
giiven veriyor, kendini emniyette hissettiriyor. Tip A adami gibi galeyana
getirmiyor, kizdirmiyor, kiskirtmiyor."23! Dolayisiyla kalp hastaliklarini
azaltmanin ve kamu saghgimi iyilestirmenin ana yollarindan biri Tip A
kisilerinin biraz Tip B kisileri gibi olmasini saglamaktan geciyordu.

Elli y1l kadar sonra terimler hala kullanilmakta. Bu iki harf komplike bir
davraniglar agin1 anlamamiza yardim ederken bizi, daha verimli ve daha iyi
bir hayata dogru gotiiriiyor.

Friedman ve Rosenman'in Kkesiflerini yaptiklari dénemde bir baska
Amerikali da kendi sinirlarim zorlamaktaydi. Douglas McGregor, MIT'te
gorevli bir isletme profesoriiydii. Ilging tecriibeleri iizerinde toplayan ve
meslegine yansitan bir kisilikti. Harvard'dan ekonomi veya miihendislik degil
de psikoloji dalinda doktora kazanmisti. Bircok meslektasinin tersine o bir
kurumun basindaydi. 1948 ile 1954 yillarn arasinda Antioch College'in
bagkanligini yapmuisti.

Insan ruhuna dair kavrayisim ve bir lider olarak deneyimini birlestiren
McGregor, modern yonetim kavramina dair kaliplar1 yeniden sorgulamaya
basladi. McGregor'a gore kurumsal yoneticiligin problemi icrada degil temel
aldig1 diisturlarda idi. 1957'deki bir konugmasiyla baslayan ve daha sonra
alaninda c¢i8ir acan 1960 tarihli kitabi The Human Side of Enterprise ile
calismalarini siirdiiren McGregor, sirketlerin insan davraniglarina dair hatali
inaniglar esas alinarak yonetildigini savunuyordu.

Cogu lider, sirketlerindeki insanlarin temel olarak isten nefret ettigini ve
elinden gelse hi¢ calismayacagimi diisiiniiyordu. Bu sefil fareler sorumluluk
almaktan kaginan, giivenlik ihtiyaci i¢inde olan kisilerdi. Birinin kendilerini
yonetmesine mubhtactilar. Sonug¢ olarak "cogu insanin kurumsal hedeflerin
bagarilmasini saglamak adina zorla ikna edilmesi, yonetilmesi, denetlenmesi
ve ceza almakla tehdit edilmesi” sartti. Gelgelelim McGregor, calisanlarla
ilgili alternatif bir bakis acisi oldugunu séyledi. Bu bakis agisi, insana dair
daha dogru bir degerlendirmeyi biinyesinde barindiriyordu ve sirketler icin
daha verimli bir baslangi¢ noktasiydi. Buna gore, yapilan ise ilgi duymak
"oyun oynamak gibi, dinlenmek gibi dogal" idi. Yaraticilik ve beceri, bireyler
arasinda yayginlikla goriilen niteliklerdi ve dogru sartlar altinda insanlar



sorumluluk alabilir hatta bunu kendiliklerinden isteyebilirlerdi.[24!

Bu birbiriyle ¢elisen manzaray1 agiklamak icin McGregor, alfabenin sonuna
gitti. Ilk diisiinceye Teori X, ikinciye Teori Y adin1 verdi. Ona gore baslangic
noktaniz Teori X ise, yonetsel teknikleriniz kaginilmaz olarak sinirli sonuglar
getirecek hata tiimiiyle basarisiz olacakti. "Kitlelerin bayagiligi"na
inaniyorsaniz, "bayagilik", basarabileceklerinizin tist sinirini olusturacakti.
Baslangic noktaniz Teori Y ise, olasiliklar sonsuzdu. Sadece bireyin
potansiyeli anlaminda degil, sirketin basarabilecekleri anlaminda da sinirsiz
olasilik s6z konusuydu. Dolayisiyla sirketlerin daha iyi calisgmasinin yolu
yonetsel diigiincenin Teori X'ten Teori Y'ye dogru evrilmesiydi.

Bilimsel tanimlama yine uzun 6miirlii oldu ve McGregor'un yaklasimi kisa
siirede isletme egitiminin vazgecilmez konularindan biri haline geldi."2 Bir
resim bin kelimeye bedeldir. Ama kimi zaman ikisi de iki harf kadar giicli
degildir.

Meyer Friedman ve Douglas McGregor'dan aldigim esin ile insan
motivasyonu olgusuna dair kendi alfabetik y®ntemimi izninizle sunmak
istiyorum simdi.

TiP I VE TiP X

Motivasyon 2.0 isletim sistemi, Tip X olarak adlandirdigim davranis kalib1
istiinde gelisip serpildi ve ona bagh olarak varligini siirdiiriiyor. Tip X
davrang kalibi, i¢sel arzulardan ¢ok harici arzulardan besleniyor. Bir eylemin
oziindeki hazdan 6te, o eylemin sonucunda elde edilecek harici ddiillerle daha
cok ilgileniyor. Motivasyon 3.0 isletim sistemi, yani organizasyon, diisiinme
ve yaptiklarimiza dair yeni gerceklere cevap verebilecek nitelikteki yeni
stirim, Tip I davramis kalibina dayamiyor. Tip I, harici arzulardan cok icsel
arzularla besleniyor. Bir eylemin sonucunda elde edilecek harici 6diillerden
cok, o eylemin dogasindaki hazla ilgileniyor. Tip X davranisinin merkezinde
ikinci gidii yer alhiyor. Tip I davramgsinin merkezinde ise tclincii gidi
bulunuyor.

Sirket ve kurumlarimizi giiclendirmek, on yildir yasadigimiz basarisizlik
cagindan kurtulmak, isimizde, hayatimizda ve diinyamizda bir seylerin ters
gittigi duygusundan siyrilmak istiyorsak Tip X'ten Tip I davranms kalibina
gecmeliyiz. (Bu iki harfi 6zellikle "igcsel" ve "harici" terimlerini karsilamak



ve ayni zamanda McGregor'a bir saygi niteliginde kullaniyorum.)

Insan davramgsim iki kategoriye indirgemek baz ince ayrintilari feda etmek
anlamina gelir. Ve hi¢ kimse her Allah'in giinii, her saat, her dakika, hicbir
istisna olmaksizin Tip X veya Tip I davranis kalibim sergilemez. Ancak bazi
cok net, cok kesin karakter 6zelliklerimiz vardir.

Ne kastettigimi muhtemelen anladimz. Kendinizi diisiiniin. Size enerji
veren nedir? Sabah sizi yataktan kaldiran, giin icinde yakitiniz olan sey?
Icinizden gelen bir sey mi, harici bir sey mi? Esiniz, partneriniz veya
cocuklariniz icin durum nedir? Isyerindeki arkadaslariniz icin? Konustugum
insanlarin cogunlugu gibiyseniz, hangi kategoriye ait oldugunuzu hemen
anlamissinizdir.*3!

Tip X insanlari, yaptiklar isteki i¢sel hazzi her daim gormezden gelir ve
Tip I insanlarnn digsal her tiirli iyi ve giizel seye karsi direng gosterir
demiyorum, yanhs anlamayin. Ama Tip X'ler i¢in ana motivasyon unsuru
harici odiillerdir. Daha derin hazlar da hostur onlar icin ama ikinci planda
kalir. Tip I'ler icin ana motivasyon unsurlann 6zgiirliik, miicadele ve
sorumluluk iistlenme olgularidir. Diger her tiirlii kazanim hostur ama bonus
olarak goriilir.

Konunun ayrintisina inmeden 6nce birkag¢ belirgin niteligi de hatirlatmak
istiyorum:

Tip I davranisi dogustan degildir; sonradan edinilir. Bu davranis kaliplar
sabit karakter Ozellikleri degildir. Sartlardan, deneyimlerden ve baglamdan
dogan egilimlerdir. Tip I davramis1 kismen genel insani ihtiyaclardan
kaynaklandigindan yasla, cinsiyetle ve milliyetle bir ilgisi yoktur. Bilim
gostermistir ki insanlar bir kere temel pratikleri ve tutumlar1 6grenince ve
onlar1 destekleyen ortamlarda uygulayinca motivasyonlari da, performanslari
da tavan yapmaktadir. Her Tip X Kkisisi, bir giin Tip I kisisi olma
potansiyeline sahiptir.

Uzun erimde Tip I insanlari, Tip X insanlarindan hemen her zaman daha
bagarih olur. Igsel olarak motive olan kisiler genellikle 6diill meraklisi
olanlardan daha basarili olurlar. Yazik ki kisa erimde bu durum her zaman
icin gecerli degildir. Harici odiillere fazlasiyla yogunlasmak gercekten de
sonuca hizli ulagilmasimi saglayabilir. Sorun, bu yaklagimi siirdiirmenin zor



olmasidir. Uzun erimde basarinin kaynagi olan ustalasma olgusunu da
desteklemez ayrica. Elde edilen kanitlar, en basarili kisilerin klasik anlamda
dogrudan basar1 pesinde kosmayan kisiler oldugunu gostermektedir.
Hayatlarim kontrol etmeye, diinyalarin1 tanimaya ve uzun soluklu bir seyler
basarmaya dair icsel bir arzular1 vardir ve bunu gerceklestirme azimleri ile
cok calisarak, karsilarina ¢ikan engelleri sebatla asarak basariya ulasirlar.

Tip I davranigl, paraya ya da sohrete dudak bitkkmez. Tip I da, Tip X de
parayl Onemser. Bir calisamin aldigi {tcret, ikinci boliimde anlattigim
standartlarin altinda kaliyorsa —sirketi ona yeterli bir ticret 6demiyor veya
aldig1 maas, benzer isleri yapanlarinkine egit degilse— o kisinin motivasyonu,
Tip X Kkisisi de olsa Tip I kisisi de olsa diiser. Ancak, {icret esitligi
oynamaya baglar. Tip I kisisi maas artisini geri cevirmez, maas ceklerini
bozdurmay1 reddetmez. Ama adil ve yeterli {icretin bu denli 6énemli olmasinin
gerekcelerinden biri, para konusunu giindemden indirmesi, boylece islerine
kendisi bizzat masadir. Ne yaparlarsa para icin yaparlar. Taminmak da benzer
bir anlam ifade eder onlar icin. Tip I kisileri, basarilarinin duyulmasini
severler cilinkii bunu bir tiir geribildirim olarak goriirler. Ne var ki Tip X
kisilerinin aksine onlar i¢in, taninmak kendi basina bir hedef degildir.

Tip I davranisi, yenilenebilir bir kaynaktir. Tip X davranisim komiir ve Tip
I davramsini da giines olarak diisiiniin. Asirlar boyu kémiir, en ucuz, en
kolay, en verimli kaynak olarak goriildii. Ama koémiirtin iki dezavantaji var.
Ilki havayr kirletmek, sera gazi yaymak gibi kotii isler yapiyor. Ikincisi,
sinirhl olmasi. Komiir ¢ikarmak yildan yila zorlasiyor ve pahalilasiyor. Tip
X'in davramg ile komiir birbirine benzetilebilir. Odiil ve cezalara yapilan
vurgu, kendi kirliligini yaratir (ikinci béliimde bunlara deginmistim). Sarth
odillerin bedeli de giderek agirlasmaya baglar. Fakat Tip I davranisi, icsel
motivasyona dayandigindan yenilenebilir kaynaklar1 kullamir ve daha az
hasar verir. Temiz enerjinin motivasyon anlaminda dengidir. Ucuzdur,
kullanimi giivenlidir ve sonsuza dek yenilenebilir.

Tip I davranisina sahip insanlar, fiziksel ve ruhsal acidan daha sagliklidir.
Ozerklik teorisi arastrmacilanmin yapuklarn cok sayida calismaya gore
ozerkligine diiskiin, i¢sel motivasyon sahibi kisilerin harici unsurlarla motive
olan kisilere kiyasla o©zsaygilari daha yiiksek olmaktadir. Bu kisiler



bagkalaryla iligski kurmakta daha basarili olup genel sagliklar da daha iyidir.
Para, sohret, giizellik gibi Tip X unsurlarina dayah hirslar olan kisilerin ise
psikolojik sagliklan daha kottidiir. Tip X ile Tip A arasinda bir baglant bile
vardir. Deci, kontrol ve harici 6diillere meyilli kisilerin toplum iginde daha
fazla 6zbilincli davrandigini, daha savunmaci bir tutum izledigini ve Tip A
davranis kalibimi sergileme oraninin daha yiiksek oldugunu belirlemisti.>2!

Tip I davramsi, ii¢ gida ile beslenir: 6zerklik, ustallk ve amac. Tip I
davramsi, kendi kendini yénetmek ister. Onemli gordiigii seylerde hep daha
iyi olmaya kendini adamistir. Miikemmeli arama c¢abasim1 daha biiyiik
amaclarla iligkilendirir.

Kimine gore bu tiir kavramlar fazla vicik ve idealisttir. Ama bilim tersini
sOyler. Bilime gore bu cins davraniglar, tam anlamiyla insan olmanin
ayrilmaz bir parcasidir. Ve bugiiniin hizla degisen ekonomik ikliminde
mesleki, sahsi ve orgiitsel her tiir bagari i¢in de hayati 6neme sahiptir.

Oniimiizde bir tercih var. Bilimin yeni bulgularina degil de eski adet ve
aliskanliklara dayali bir insan motivasyonu kavramina sarilabiliriz istersek.
Ya da arastirmalara kulak verebilir, isimizle ve kendimizle ilgili
pratiklerimizi yirmi birinci yiizyila tasiyabilir, kendimizi, isimizi ve
diinyamiz1 giizellestirecek yeni bir isletim sistemi yaratabiliriz.

Kolay bir is degil. Bir gecede olmayacak. Haydi o halde, gecikmeden
baglayalim.
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Ozerklik

Gelecegi goriiyorum... ve gercekten ise yariyor. Sydney'de giin boyu devam
eden kiiciik patlamalarda ise yariyor. Silikon Vadisi'ndeki gerilla tarzi yan
projelerde ise yariyor. Virginiamin Charlottesville sehrindekileri memnun
ettigi her seferde ise yariyor ayrica. ise neden yariyor? Bunun suri ise nasil
yaradiginda sakli. Ekonomide y6netime dair eski moda fikirler, yavas da olsa,
insanlarin 6zgiir birakilmasina dair yeni fikirlere yerini terk ediyor artik.

Yagmurlu bir Cuma giinii Charlottesville'de saat 6gleni biraz gece, CEO
Jeff Gunther'in calisanlarinin sadece {icte birinin ise gelmesinin de nedeni bu.
Ama girisimci, idareci, kapitalist Gunther, ne endiseli, ne de 6fkeli. Hatta bir
kesis kadar sakin ve dikkatli. Belki kendisi de ofise geleli daha bir saat
oldugu icin boyle. Veya belki personelinin kaytarmadigimi, kendi
belirledikleri sekilde ¢alistiklarim bildiginden bdyledir.

Gunther, yonettigi tic sirketten biri olan Meddius'ta yilin basinda 6zerklik
konusunda bir deney bagslatti. Hastanelerin bilgi islem sistemlerini kendi
iclerinde biitiinlesik hale getirmelerine yardimci olan bilgisayar yazilim ve
donanimi iizerine faaliyet gosteren sirketini sonuca odakli bir calisma
ortamina (ROWE) doéniistiirdii.

ROWE'nin fikir babas1 Cali Ressler ile Jody Thompson adinda iki insan
kaynaklar1 yoneticisi. Eskiden Amerikan perakende sirketi Best Buy'da
calisiyorlardi. ROWE'nin ilkeleri ile Benjamin Franklin'in sagduyulu
pragmatizmi ve Saul Alinsky'nin ¢ok yanki yaratan radikalizmini
birlestiriyor. ROWE vasfina sahip bir is ortaminda insanlarin calisma
programlari, saatleri yok. Istedikleri zaman ise geliyorlar. Belli bir saatte ise
gelmeleri zorunlu degil. Tek sart, islerini yapmalari. Islerini nasil, ne zaman
ve nerede yaptiklar1 tamamen kendi bilecekleri konu.

Otuzlu yaslarinin basinda olan Gunther'e bu cok ilgin¢ geldi. Bana
"yonetim, etrafta dolasip insanlarin ofiste olup olmadiklarina bakmak
degildir" dedi Gunther goriismemizde. Yonetim demek, insanlarin ellerinden
gelenin en iyisini yapmalarin1 saglayacak sartlar1 yaratmakti. O nedenle
calisanlarinin zincirini hep olabildigince uzun tuttu. Ama Meddius biiytiytip
de Gunther yeni bir ofis arayisina girdigi zaman sofistike isler yapan



yetenekli, yetiskin calisanlarin gercekten bir zincire ihtiyac1 olup olmadigim
diistinmeye bagladi. Sirketin Noel yemeginde, Aralik 2008'de bir agiklama
yapti: Yeni yilin ilk doksan giiniinde yirmi iki kisilik biitiin operasyon bir
deneye katilacakti. Deneyin adi ROWE idi.

Gunther, "Baslarda insanlar anlamadilar" diyor. Eskisi gibi sabah dokuzda
ofise gelmeye, aksamiistii de ¢ikmaya devam etmisler. Calisanlardan bir
kismi son derece siki ortamlarin s6z konusu oldugu sirketlerden gelmislerdi.
Bu tiir bir serbestlige alisik degillerdi. (Calisanlardan birinin ©6nceki
sirketinde personelin sabah sekizde iste olmasi zorunluymus. Sadece bes
dakika bile gec kalsa, herkesin okumasi icin bir aciklama yazmak durumunda
kaliyormus.) Ama birka¢ hafta gectikten sonra insanlar olay1r anlamaya
bagladi. Verimlilik artti. Stres azaldi. Calisanlardan ikisi, ozgiirliikle
miicadele etmede zorlanarak ayrilsa da test siiresi sonunda Gunther, ROWE
konseptini daimi olarak uygulama karar aldi.

Gunther, "Disaridan bazi kisiler benim deli oldugumu diisiiniiyorlard:"
diyor. "Elemanlarin sirkette degilken ne yaptiklarini nereden biliyorsun?'
diye soruyorlardi." Ama Gunther'e gore ekibi bu yeni diizenlemede eskisine
gore daha yiiksek verimlilikle calisiyordu. Bunun bir nedeni, artik
cocuklarinin futbol macim izlemek icin saat iicte isten cikmasi gerektiginde
birinin onlara kaytarici1 deyip demeyecegine degil de, sadece isin kendisine
odaklanmalariydi. Elemanlarin ¢ogu yazihimci, tasarimci ve yiiksek diizey
yaraticilik gerektiren diger alanlardan kisiler oldugu icin bunu yapmak
zorunluydu. Gunther, "Onlar icin her seyden 6nce ustalik geliyor. Bu nedenle
olabildigince 6zerk olmak istiyorlar" diyor.

Calisanlarin  onlerinde hala ulasmalar1 gereken spesifik hedefler war.
Ornegin bir projeyi belli bir siirede tamamlamak veya belli satis rakamlarina
ulasmak gibi. Yardima ihtiyaglar oldugunda Gunther hep yanlarindaydi.
Fakat sonra bu hedeflerle para arasindaki iligkiyi koparmaya karar verdi.
Gunther, "Bu, esas konunun is degil para oldugunu savunan bir kiiltiir
yaratiyordu" diyor. Gunther, paranin sadece esikten atlatici bir motivasyon
unsuru olduguna inamyor. "Insanlara iyi iicret 6demelisiniz. Ailelerine
bakabilmeliler. Ama bir sirket bir kere bu temel cizgiye ulasti m1 ondan sonra
dolarlariniz performanst ve motivasyonu fazla etkilememeye basliyor."
Gunther'in de diisiindiigii gibi bir ROWE ortaminda bir c¢alisan, yillik
kazancinda on bin hatta yirmi bin dolarlik artiglar olsa bile kolay kolay is



degistirme yoluna gitmiyor. Iyi is yapmalarn icin kendilerine taninan
ozgiirliik, bir maas artisina gore daha degerli, daha essiz. Calisanlarin esleri,
sevgilileri ve aileleri de ROWE ortaminin en atesli destekcileri konumunda
bulunuyor.

Gunther soyle diyor: "Yasitlarim sirket sahibi oldukca bu sistem daha da
yayginlagsacak. Babamin nesli, insanlar1 insan kaynagi olarak goriiyor. Evinizi
yaparken yararlanacagimz tahta kalaslardi insanlar onlarin géziinde. Bana
gore bu, benimle calisanlar arasinda bir ortaklik. Onlar kaynak degil,
ortaklarim." Ve ortaklar, herkes gibi kendi hayatlarim1 kendileri yonetmek
istiyor.

OYUNCU MU PiYON MU?

Bazen "yOnetim"in dogadan esinlenilmedigini unutuyoruz. "YoOnetim", ne
bir agactir ne de bir rmak. Televizyon gibi, bisiklet gibi bir seydir. Insanlarin
icat ettigi bir seydir. Strateji gurusu Gary Hamel'in ifadesiyle yonetim, bir
teknolojidir. Motivasyon 2.0 gibi artik menteseleri gacirdamaya baslamis bir
teknolojidir ama. Bazi sirketler menteseleri biraz yagladi. Cokca sirket de
yaglar gibi goriindii. Ama 6ziinde yiiz yildan uzun zamandir fazla bir degisim
yasanmadi. Kontrol, merkezindeki ahlak anlayisinda. Harici motivasyon
unsurlari, ana gerecleri. Diinya lilkelerinin bircogunun ekonomileri bugiin
rutinlikten uzak, sag beyin becerilerine bel baglamis durumda ve Motivasyon
2.0, mevcut durumun c¢ok gerisinde kalmis bulunuyor. Fakat bu en biiyiik
zaafi acaba daha da derinlesebilir mi? Yonetim, simdiki haliyle insan
dogasinin da ¢ok gerisinde kalmis olabilir mi?

Yonetim kavrami (yani tedarik zincirlerinin degil de insanlarin
yonetilmesi), yonetilenlerin temel dogasinda bulunan 6zelliklere dair belli
inaniglar tizerine oturtulmustur. Buna gore ilerlemek, harekete gecmek icin
civili bir sopayla diirtiilmemiz gerekir. Ortada bir 6diil veya ceza yoksa
oldugumuz yerde mutlu mesut durmaya devam ederiz. Bir kere harekete
gectik mi Oniimiize illa ki bir yon koymak da gerekir. Giivenilir, saglam bir
kilavuzumuz yoksa oraya buraya savruluruz.

Iyi de oziimiizde gercekten boyle miyiz? Baska bir benzetme kullanmak
gerekirse, bu bizim gercekten de "varsayilan ayar'imiz midir? Diinyaya
geldigimizde pasif ve eylemsiz olmak mi yoksa aktif ve girisken olmak mi
yazar kaderimizde?



Ben, ikincisinin gercek olduguna inamyorum. Dogamizda merak ve
ozgirlik var. Bunu sdyleme nedenim, gozleri nemli bir idealist degil,
genclere ¢ok yakin ve ili¢ cocuk sahibi olmam. Alt aylik ya da bir yasinda
olup da merakli ve basina buyruk olmayan bir ufaklik gérdiiniiz mii hi¢? Ben
gormedim. Kutudan béyle cikiyoruz biz. On dort veya kirk {i¢ yasinda pasif
ve duragan biriyseniz doganizda oldugundan degildir bu. Varsayilan
ayarlarimizi bir sey degistirdigi icindir.

O sey pekala yonetim olabilir. Patronlarin bize iste nasil davrandiklar degil
sadece. Okullara, evlere ve hayatin diger boyutlarina da sizan daha genis
olcekli bir sistemden bahsediyorum. Yonetim belki de s6ziim ona dogustan
gelen o pasif eylemsizlik halimize cevap veremiyordur. Belki y6netim,
varsayilan ayarimizi degistiren ve o hali yaratan kuvvetlerden biridir.

Bu durum goriindiigii kadar sinsice veya haince degildir. Ekonomik
anlamda hayatta kalmak adina dogamizin bir kismim geri plana itmek
mantikli bir hareket olabilir. Benim atalarim 6yle yapti; sizinkiler de Oyle.
Simdi bile bagka secenegimizin olmadig1 zamanlar yasiyoruz.

Gelgelelim bugiin ekonomik basar1 —kisisel basar1 konusuna hic
girmiyorum bile— farkli bir boyut kazanmis durumda. Artik dogamiza uygun
davranmamiz bize basariy1 getiriyor. Insanlar kontrol etme arzumuza hakim
olmali, onun yerine insanlardaki 6zerklik duygusunu canlandirmak igin her
seyi yapmaliyi1z. Kendi kendini yonetme kapasitesi Motivasyon 3.0 ve Tip |
davranisinin 6ziindeki ana unsurdur.

Yaratici gruplar igin en biyiik
ozgurlik, yeni fikirleri deneme
ozgurligidir. Bazi sipheciler,
inovasyonun pahah oldugunda
1srar eder. Uzun erimde
inovasyon, ucuzdur. Vasathk,
pahahdir. Bunun panzehiri de
ozerkliktir.

TOM KELLEY,
IDEQ Genel Midri

Ozerklik teorisinin merkezinde insanoglunun dogasindaki kendi yolunu



kendi ¢izme duygusu yatar. Onceki béliimde de anlattiim gibi Deci ve Ryan,
ozerkligi {ic ana insani ihtiya¢ arasinda gosterir. Bu ti¢ ihtiyactan en énemlisi
ozerkliktir. 1980'lerde Deci ve Ryan, calismalarini strdiiriirken davranisi
icsel veya dissal olarak motive edilen bir olgu niteliginden cikartip kontrol
edilen veya 6zerk bir olgu kategorisine sokmusglardi. Arastirma raporlarinda,
"Ozerk motivasyon, tam bir istem ve tercih bilinciyle hareket etmekten geger.
Oysa kontrol edilen motivasyon, kisinin harici olarak algiladigi giiclerin
belirledigi spesifik sonuclara yoOnelik baski ve talep dogrultusunda
davranmay1 gerektirir" diye yaziyorlardi.[2¢]

Onlarin  goziinde  ozerklik, bagimsizliktan farkliydi. Amerikan
kovboylarinin hasin, yalniz, "babana bile giivenme'"ci bireyselligi ile ilgisi
yoktu. Ozerklik, tercihlerine gore hareket etmeyi tanimlar. Bir bagka ifadeyle
hem 6zerk olabiliriz hem de bagkalariyla mutlu mesut bir iliski kurabiliriz.
Bagimsizlik kavraminin ulusal ve siyasi cagrisimlari olmakla beraber
ozerklik, bati diinyasinda degil de insanligin geneline ait bir kavram gibi
goriinliyor. Arastirmacilar, 6zerklik ile genel anlamda esenlik icinde olma
durumu arasinda bir baglanti oldugunu saptadilar. Ancak bu baglanti sadece
Kuzey Amerika ve Bati Avrupa'ya 0zgii degildi. Rusya, Tiirkiye ve Giliney
Kore'de aym baglantimin mevcut oldugunu gordiiler.Agir bir yoksullugun
hiikiim siirdiigii Banglades gibi dogu diinyasindan bir iilkede bile sosyal
bilimciler 6zerkligin insanlarin pesinden kostugu, hayatlarini iyilestiren bir
sey oldugunu kesfettiler.[27!

Bireysel performans ve tutum iizerinde 6zerklik duygusunun giiclii bir
etkisi var. Son dénemde yapilan davranig bilimi arastirmalarina gore 6zerk
motivasyon, 6grencilerin kavramsal anlama diizeyini ve notlarin ytikseltiyor,
calisma azimlerini artirtyor. Sporcular da daha ytiksek verimlilik sergilerken,
moral cokiintiileri azaliyor ve psikolojik sagliklari daha da iyi hale geliyor.[58]
Bu sonuclar isyerine de tasimyor. Deci ve Ryan, Fordham Universitesi
ogretim tliyelerinden Paul Baard ile birlikte bir Amerikan yatirnm bankasinda
bir calisma yapti. Arastirmacilar, patronlarinin "6zerklik destegi" verdigi
calisanlar arasinda is memnuniyetinin daha yiiksek oldugunu belirledi. Bu
patronlar, konulara calisanin géziiyle bakiyor, degeri olan geribildirimlerde
bulunuyor, neyin nasil yapilacagina dair bol secenek sunuyor, calisanlarina
yeni projelere dahil olma konusunda cesaret veriyorlardi. Bunlarin sonucunda
is memnuniyeti artiyor, verimlilik ytikseliyordu. Dahasi, 6zerkligin bireylere
kazandirdiklari, sirketlerine de yansiyordu. Cornell Universitesi'nden bir grup



arastirmaci, yarisl caliganlarina 6zerklik taniyan, yaris1 da yukaridan asagiya
bir yapilanmay1 benimsemis ii¢ yiiz yirmi sirketi mercek altina aldi. Ozerklik
taniyan sirketler, kontrol odakli sirketlere gore dort kat fazla biiyiirken, bu
sirketlerde personel sirkiilasyon oram da digerlerinin iicte biri oranindaydi.122!

Fakat bilimin gerisinden gelen ¢ok sayida sirket var hala ne yazik ki. Yirmi
birinci yiizy1l yonetim kavramlarinin cogu, insanlarin oyuncu degil piyon
oldugunu savunur. Bir 6érnek vermek gerekirse Ingiliz ekonomist Francis
Green, Ingiltere'de verimlilik ve is memnuniyetindeki azalisin agiklamasi
olarak isyerinde bireysel takdir hakkinin kisith olmasmm ortaya koyar.[%
Yonetim hala biiyiik oranda gozetim ve denetim, sarth oOdiiller ve diger
kontrol metotlarina dayalidir. Daha rafine, daha nazik olan, "esneklik" ve
"yetki verme" gibi tath sozciikler telaffuz eden Motivasyon 2.1 siiriimiinde
dahi bu durum gecerliligini koruyor.

Su "yetki verme" kavramini hep birlikte bir kere daha diisiinelim. Bu
kavram, bir sirketin giic sahibi oldugunu ve bu giiciin bir kismini, liitfederek,
asagida siikran duygularn icinde beklesen calisanlarinin canaklarina
bosalttigin1 varsayar. Ama bu 6zerklik degildir. Bu, kontroliin birazcik daha
uygarlasmis halidir. Yoneticilerin "esnek zaman" kavramina bakiglarim
degerlendirelim isterseniz. Ressler ve Thompson, buna "alavere dalavere"
adin1 vermisler ve bunda da cok haklilar. Esneklik sadece citleri genisletir ve
ara sira da kapilar1 acar. Kuzu postuna biiriinmiis kontrol de denilebilir onun
icin. Bu sozciiklerin kendileri hem zamana hem de insan dogasina aykiri
inaniglan iclerinde barindirir. Kisacasi, yonetim ¢oziim degil, sorunun ta
kendisidir.

Artik belki de "yOnetim" so6zctiglinii lisan ¢opliigiine, "buz kutusu" ve "atsiz
araba'nin yanina yollama zamani geldi. Bu cagin artik daha iyi bir yonetime
degil, bir 6zerklik devrimine ihtiyaci vardir.

DORT TEMEL NOKTA

Universiteden yeni mezun, agz: siit kokan iki arkadas, Scott Farquhar ile
Mike Cannon-Brookes, kredi kartlarindan on bin dolar cekerek bir yazilim
sirketi kurdular. Firmalarina, diinyayr omuzlarinda tasiyan Yunan mitoloji
karakteri dev Atlas'n isminden esinlenerek Atlassian ismini verdiler. ikili,
kurumsal yazilim alaninda diinyanin bazi en biiyiik yazilim sirketlerine karsi
rekabete giristi. Baslarda sirket, yalpalar gibi oldu. Bugiinse kanatlanmis



ucuyor. Mitkemmel yazilimlariyla akilli kurumsal uygulamalar birlestiren
Atlassian, otuz bes milyon dolarlik yillik ciroya ve Sydney, Amsterdam ve
San Francisco'daki ofislerinde yaklasik iki yiiz kisilik bir insan giiciine sahip.

Ama her iyi girisimci gibi Cannon-Brookes da siirekli bir memnuniyetsizlik
bulutu altinda yasiyor. Basarihi sirketlerin duraksadigini goérmiis ve kendisi bu
kaderden sakinmak niyetinde. Ekibi icinde daha biiyiik bir yaraticilik
dalgasim ateslemek ve Atlassian yazilimcilarinin igyerlerinde eglenmesini
teminat altina almak icin onlari, kendi islerinin bir parcasi olmasa da
istedikleri herhangi bir sorun iistiinde bir giin gecirmeye tegvik etme karar1
aldi.

Bu alisilmadik tarzdaki serbest calisma giinii uygulamasi yeni iiriinler icin
cesitli fikirlerin dogmasimi saglarken, mevcut iriinlerle ilgili cok sayida
diizeltme yapilmasini ve yama cikarilmasimi da miimkiin kildi. Cannon-
Brookes bunun iizerine s6z konusu uygulamayi Atlassian kiiltiiriiniin daimi
bir unsuruna dontistiirmeye karar verdi. Artik, her ti¢ ayda bir sirket biitiin bir
giinii mithendislerin istedikleri yazilim sorunu iistiinde calismalarina ayiryor,
ama yaptiklar isin her giin yaptiklarindan farkli olmas: sart.

Persembeleri 6gleden sonra saat ikide giin bashiyor. Miihendisleri ve
Cannon-Brookes, yeni bir yazilim kodu yaziyor veya cok zarif bir diizeltme
yapiyor. Bunlar herkes istedigi kisiyle ve istedigi sekilde gerceklestiriyor.
Bircogu aksam saatlerine kadar calisiyor. Sonra Carsamba aksam listii saat
dortte sonuclari, bol miktarda soguk bira ve cikolatali pastanin havada
ucustugu, sicak, samimi bir ortamda birbirleriyle ve sirketin geri kalaniyla
paylasiyorlar. Atlassian, bu yirmi dort saatlik 6zgirliik ve yaraticilik
patlamalarim1 "FedEx Giinleri" olarak adlandiriyor. Ciinkii insanlar gece bir
seyleri teslim etmek durumunda. Zamanla bu tuhaf, kiiciik egzersiz, bagka
tirlii gerceklesmesi kesinlikle imkansiz ¢ok sayida yazilim diizeltmesine
zemin hazirladi. Miihendislerden biri séyle diyor: "Uriinlerimizin en énemli
ozelliklerinden biri boyle bir FedEx Giinti'nde ortaya ¢ikt1."

Performansa gore ticret bazh bir sistem degil bu. Motivasyon 2.0 isletim
sisteminin mekanik inanislariyla hi¢ alakasi yok. Bu, Motivasyon 3.0 isletim
sisteminin alternatif yolundan giden bir 6zerklik plani. Cannon-Brookes, "Biz
hep parayi, kaybedebileceginiz bir sey olarak kabul ettik" diyor. "Yeterli
{icreti 6demezseniz insanlar1 kaybedebilirsiniz. Ote yandan para, bir
motivasyon araci degildir. Diger oOzellikler daha Onemlidir." Gelecege



hazirlanan sirketlerden birkacinin kesfettigi bir sey var. O da bu 6nemli
ozelliklerden birinin 6zerklik, daha acik ifade etmek gerekirse 6zerkligin is
tizerindeki dort boyutlu etkisi oldugudur: insanlarin neyi, ne zaman, nasil ve
kiminle yaptiklari. Atlassian'in yasadiklarinin da gosterdigi gibi Tip 1
davranisi, insanlar su dort konu iistiinde 6zerklik sahibi olduklarinda ortaya
cikmaktadir: gorev, zaman, teknik ve ekip.

Gorev

Cannon-Brookes hala memnun degildi. FedEx Giinleri cok iyi gidiyordu
ama 6ziinde bir zayifligi vardi. Cannon-Brookes, "Yirmi dort saat icinde bir
sey insa ediyorsunuz ama iizerinde daha fazla calisacak zamaniniz olmuyor"
diyor. O yiizden ortag1 Farquhar ile beraber, personel 6zerkligi konusunda
yatirdiklar1 bahsi artirmaya karar verdiler. 2008 ilkbaharinda, bir duyuru
yaparak sonraki alti ay boyunca Atlassian yazilimcilarinin, tek bir yogun giin
degil, zamanlarinin  ylizde  yirmisini istedikleri ~ bir  projede
kullanabileceklerini acikladilar. Calisanlara yolladiklarnt mesajda soyle
diyorlardi:

Yeni faaliyete gecmis bir sirketin miihendisi ayn1 anda bircok sey
olmak zorundadir. O hem tam zamanli bir yazilimci, hem de yar
zamanli bir triin midiirii/miisteri destek gurusu/dahili sistemler
uzmanidir. Sirket biiylidiigiinde, miihendis de iiriiniin icinde olmasini
sahsen istedigi seylere daha az zaman ayirabilir hale gelir. Bu yiizde
yirmilik zaman dilimi ile miihendislerimizin {iriin inovasyonuna
egilebilecek, mevcut iiriine yeni o0zellikler ekleyebilecek, gerekli
gordiikleri diizeltmeleri yapabilecek ve eklenti gelistirebilecek yogun

calisma olanagini bulacaklarim umuyoruz.[51

Bu uygulamanin saglam bir gecmisi ve cok iyi bilinen modern bir ifadesi
var. Onciisii Amerikan 3M sirketiydi. 1930 ve 19401 yillarda 3M'in bagkan,
diigtincelerindeki vizyonerligi ve miitevazilig ile taninan William McKnight
idi. McKnight, basit —ve o zamanlar icin huzursuzluk yaratici— bir diistura
inaniyordu: "lyi insanlar ise alin ve onlar rahat birakin." Yoneticiler icin
"yetki verme" kavrami moda olmadan cok 6nce 6zerklik konusunda cok ciddi
bir durus sergilemisti. 1948'de sOyle yazacakti: "Yetki ve sorumluluk
verdigimiz erkekler ve kadinlar, eger iyi insanlarsa islerini kendi bildikleri

gibi yapmak isteyeceklerdir."l52) McKnight, calisanlarimi "deneysel



ciziktirme" dedigi seye katilmaya tesvik ediyordu.

Bir girisimci olarak, gorev,
zaman, teknik ve ekip
konularinda ylizde yiiz 6zerklige
sahibim. Mesele su: Bu dzerkligi
aynen muhafaza edersem
basarisiz olurum. Demir
alamam. Rakiplerimi gecemem.
Odaklanamam. Elimde
kagimilmaz olarak ya hig Giriin
olmaz ya da pazann reddettigi
bir trlin olur. En biiyiik sanat,
sinirlanmizi belilemektir. En

deder verdigim ozerklik budur.
Sinirlarimi belirleme ozgiirl g,

SETH GODIN, Takimn Oyurnu ve Mor
Inek kitaplanmin ve diinyanin en

popliler pazarlama blogunun yazan.

Boyle sira disi1 fikirleri beyninde siizgecten geciren bu hi¢c umulmadik
kurumsal giinahkar, yeni bir politika ortaya koydu: 3M'in teknik ekibi,
zamanlarinin yiizde on besini kendi istedikleri projelere ayirabilecekti.
Girisim, Motivasyon 2.0'in adetlerine o kadar karsi ve goriiniiste o kadar
aykiriydi ki sirket icinde "korsanlik politikasi" olarak adlandirilacakti. Ancak
her seye ragmen bu politika ise yaradi. Ozerkligin yiiksek duvarl bahgeleri
cok gecmeden verimli inovasyon tarlalarina doniistii. Bu tarlanin meyveleri
arasinda Post-it olarak bilinen yapiskanli not kagitlar da vardi. Art Fry isimli
bir bilim adami, bu yapigskanli not kagidi fikrini normal mesaisinde degil,
ylizde on beglik zaman dilimi iginde iiretmisti. Bugiin Post-it, sirketin en
onemli iirtinlerinden biri. 3M, yiizden fazla iilkede alt1 yiizden fazla iiriin
satiyor. (Ve kiiltiirel etkileri daha bile biiyiik olabilir. Bir diisiiniin:
McKnight'in 6zerklik konusunda hayli erken bir dénemde yaptig1 o vurgu
olmasaydi, monittrlerimize yapisik duran sar kiiciik yapiskanli not
kagitlarimiz olmadan yasamak zorunda kalacaktik. Diisiincesi bile insani
iliklerine kadar titretiyor.) 3M'in eski arastirma ve gelistirme boliim
bagkanina gore sirketin bugtin bile sirtim dayadig: icatlarin ¢ogu o korsanlik



ve deneysel ciziktirme zamanlarinda ortaya cikmis.[3!

McKnight'in inovasyonu 3M'de halen yerli yerinde duruyor. Basarisi
kamtlanmis sonucglarina ragmen o yoldan giden sirket sayisi ise sasilacak
derecede az. 3M'in tarzin1 benimseyen sirketlerin en {iinliisii Google. Sirket,
uzun bir siiredir miihendislerinin isyerindeki bir giinlerini yan projelerden
birine ayirmalarina izin veriyor. Baz1 sirket calisanlari mevcut bir {iriini
iyilestirmek icin yiizde yirmiye varan oranda zaman ayirabiliyor. Ama
calisanlarin ¢ogu, bu ylizde yirmilik zamani tamamen yeni bir sey
gelistirmeye ayiriyor. Google tabii ki en dogrusunu yapiyor ve o yiizde
yirmilik zaman diliminde yaratilan (iiriinlerin fikri miilkiyet haklarini
devretmiyor. Normal bir yilda Google'un sundugu yeniliklerin yarisindan
fazlasi, calisanlarin tam bir 6zerklik ile calistiklari bu zaman diliminde
yaratiliyor. Mesela bilim insami Krishna Bharat, ¢evrimici olarak taze
haberleri bulmanin ne kadar zor oldugunu gorerek yiizde yirmilik zaman
diliminde Google News'u gelistirmis. Siteye her giin milyonlarca ziyaretci
geliyor. Eski Google miihendislerinden Paul Bucheit, bugiin diinyanin en
popiiler e-posta servislerinden biri olan Gmail'i yiizde yirmilik zaman
diliminde yaratmis. Diger bircok Google iiriinti de benzer sekilde gelistirildi.
Bunlar arasinda sosyal paylasim sitesi Orkut, aninda mesajlasma yazilim
Google Talk, gokbilime merakhi kisilerin evrenin fotograflarim
inceleyebilmelerini saglayan Google Sky ve mobil cihazlar icin ceviri hizmeti
veren Google Translate de yer aliyor. Yiizde yirmilik zaman dilimini hibrit
otomobillerin verimliligini artirmak icin kullanan Google miihendisi Alec
Proudfoot, bir televizyon miilakatinda s6yle diyordu: "Google'da iyi fikirlerin
hemen hepsi yiizde yirmilik zaman diliminde cikiyor."4l

Atlassian'da da yiizde yirmilik zaman dilimi uygulamasinin ise yaradigim
goriiyoruz. Bir yillik deneme siiresince yazilimcilar toplam kirk sekiz yeni
proje gelistirdi. 2009'da Cannon-Brookes, bu dozdaki 6zerkligi Atlassian'in
isleyisinin daimi bir unsuru haline doniistiirmeye karar verdi. Karar, herkesi
hosnut etmedi. Cannon-Brookes'un yaptigi hesaplamalara goére, alti aylik
siirede zamanlarin yilizde yirmisini bu sekilde kullanan yetmis miihendisin
yaptig1 calismalarin maddi karsiligi bir milyon dolarlik bir yatirrma denk
geliyor. Sirketin finans miidiirii dehsete diismiistii. Kimi proje yoneticileri —
Atlassian, ileri diigiinceli tutumuna kargsin hala yonetici sOzciigiini
kullanmakta— ¢alisanlarin {izerindeki kontrolleri zayifladig1 icin mutsuzdu.
Birkagi, calisanlarin kendilerine verilen bu hakki istismar edip etmediklerini



denetlemek istediklerini sdyleyince Cannon-Brookes'un cevabi olumsuz oldu.
"Bu, ¢ok fazla kontrolciiliikk olurdu. Ben miihendislerimin arkasinda durmak
ve iyi seyler yapacaklarina inanmak istiyordum" diyor ve ekliyor: "Ayrica
insanlar, ylizde yirmilik zaman diliminde, normal mesailerindekinden cok
daha verimliler. Facebook'a girmeyeceklerini, haber veya bloglan
okumayacaklarini séyliiyorlar bana."

Bu aralar finanstan biri, tutup da fiyat etiketine itiraz ederse Cannon-
Brookes'un ona verecegi cevap hazir: "Ona yaptigimiz seylerin uzun mu uzun
listesini gosteririm. Miihendisler arasinda sirkiilasyonun sifir oldugunu
gosteririm. Ve ona miihendislerimizin son derece yiiksek motivasyonla
calistiklarini, iriinlerimizi hep iyilestirmek, miikemmellestirmek icin
ugrastiklarini sdylerim."

Gorev lizerinde 6zerklik sahibi olmak, Motivasyon 3.0 isletim sisteminin
ise doniik yaklasiminin ana unsurlarindan biridir. Sadece teknoloji
sirketlerine 6zgii de degildir. Mesela Washington'daki Georgetown
Universitesi Hastanesi'nde birgok hemsire, kendi arastirma projelerini yapma
ozgirliigiine sahip. Bu sayede hastanenin bazi1 program ve politikalar1 degisti.
651 Ozerklik, farkli bircok alanda etkili olabiliyor, inovasyon ve hatta
kurumsal reformlar konusunda bir derya islevi gorebiliyor.

Her giin miisterilere hizmet ederken, iirlin yetistirirken ve sorunlara ¢6ziim
ararken, o giinliik kosusturma arasinda FedEx Giinleri gibi girisimleri ve
sirket destekli yan projeleri yiiriitmek her zaman kolay olmayabilir. Ama her
sanat¢l ya da tasarimcinin da hemfikir olacagi gibi rutin disi, yaratica ve
kavramsal beceriler gerektiren bir ekonomide bunlar giinden giine daha
onemli hale geliyor. Yapilan iste 6zerklik sahibi olmak, yaraticilik becerisi
icin uzunca bir siiredir hayati 6nem tasiyor. Becerikli "yoneticiler"in tersine
iyi liderler bunu iliklerinde hissediyor.

Efsanevi Amerikan mobilya iireticisi Herman Miller'in uzun yillardir
tasarim direktorliiglinii yapan George Nelson'u ele alalim. Nelson, vaktiyle
iyi bir tasarimin beg basit kosulunu belirlemisti. Bu kosullardan biri Tip I
kisisi icin gorevde oOzerklik konusunda yol gosterici olacaktir. "Ne
yapacagina sen karar vereceksin."

Zaman



Avukatlar niye bir meslek grubu olarak hep bir sefillik i¢indedir, merak
ettiniz mi? Bazi sosyal bilimciler merak etmis ve {i¢ aciklama sunmuglar. Bir
tanesinin merkezinde kotiimserlik var. Kotiimserlik, psikologlarin "siibjektif
esenlik" dedikleri durumun diisiik diizeyde olmasinin ana unsurudur. Ayrica
bircok meslek icin de negatif bir 6zelliktir. Ama Martin Seligman'in da
belirttigi gibi "Cok 6zel bir istisna vardir. Kotiimserler hukukta daha iyidir".
Bir baska deyisle, bir insan1 mutsuz eden 6zellik, bir avukat olarak o insani
daha basarili kilabilir.[58! fkinci bir sebep: Diger sirketlerin bircogu pozitif
toplama bakar. Ben size istediginiz ve sevdiginiz bir {iriin satarsam, her
ikimiz de mutlu oluruz. Oysa hukuk genellikle, ama her zaman degil, sifir
toplamh bir oyundur. Biri kazandig i¢in biri mutlaka kaybeder.

Uciincii sebep, en iyisi olabilir ve neden o kadar az sayida avukatin Tip I
davranig kalibini sergiledigini anlamamizi saglayabilir. Avukatlar siklikla
yogun talep bombardimani altinda kalir ama goéreceli olarak kiiciik bir "karar
serbestligi" icindedir. Davranis bilimciler bu terimi bir kisinin tercihleri ile
algilanan tercihlerini tamimlamakta kullanirlar. Bu bir bakima 6zerkligi
tanimlamanin bir diger yoludur. Oysa avukatlar, fazla bir 6zerklige sahip
olmadiklarindan somurtkan ve asabidirler. Bu durum erken caglarda baslar.
2007 yilinda iki Amerikan hukuk okulunda yapilan bir arastirmaya gore,
okuldaki 6grencilerin genel esenlik durumlar1 dibe vuruyor. Bunun en énemli
nedeni, Ozerkliklerinin engellenmesi. Ama ders ve 06dev seciminde,
hocalanyla iligkilerinde daha fazla 6zerkligi olan 6grenciler, daha diisiik
meyilli inisler sergiliyor, daha iyi notlar aliyor ve avukatlik sinavinda daha
basaril1 oluyor.[6Z!

Ozel avukatlik mesleginin kalbinde, diinyamin belki de en kotii 6zerklik
kirnaa mekanizmasi olan saat bagi licret sistemi yatiyor. Biiylik ve saygin
hukuk biirolarinin hemen hemen biitiin avukatlar da dahil olmak tizere ¢cogu
meslek erbabi, miivekkilleri icin harcadiklar1 siireyi genellikle altigar
dakikalik dilimler ~ halinde faturalandirirlar. Yeterince saati
faturalandiramazlarsa o takdirde isleri tehlikeye girer. Sonug¢ olarak
odaklandiklar1 nokta, islerinin ciktisindan yani miivekkillerinin sorununu
cozmekten girdisine yani olabildigince cok saati faturalandirmaya kayar. Bu
tiir yiiksek ve olgiilebilir hedefler insanlardaki i¢sel motivasyonu kurutabilir,
bireysel girisim ruhunu o6ldiirebilir ve hatta ahlakdisi davraniglarn tegvik
edebilir. Eski ABD Yiiksek Mahkeme Bagyargici William Rehnquist'in de
dedigi gibi "Her yil iki bin saatten fazla calisma siiresi faturalandirmak



zorundaysaniz, gercekte harcadiginiz siireyi abartma yoluna gitmeniz
muhtemeldir".[8

Saat basi lcret sistemi, Motivasyon 2.0''n mirasidir. Kimi rutin islerde,
mesela bir Ford Taurus'un kapilarinin takilmasi veya basit bir vergi
formundaki kesintilerin hesaplanmasi gibi islerde anlamli olabilir. Ciinkii
harcadiginiz siire ile ortaya ¢ikan is arasinda siki bir iliski s6z konusudur.
Baslangic noktamiz iscilerin isten kaytarma egiliminde olduklarn ise o
takdirde zamanlarim nasil kullandiklarini takip etmek onlarn dikkatli
davranmaya yoneltecektir.

Ama saat bagi ilicret sisteminin Motivasyon 3.0'da fazla bir yeri yoktur.
Hukuk gibi rutin olmayan isler icin birinin harcadig siire ile birinin iirettigi
sey arasindaki iliski diizensiz ve tahmin edilemez niteliktedir. Mucit Dean
Kamen'in ya da aktris Helen Mirren'in ¢alistiklar siireyi {icretlendirdiklerini
bir diisliniin. Alternatif ve daha dogru bir kanidan, insanlarin iglerini iyi
yapmak istedikleri noktasindan yola cikarsak, o takdirde harcayacaklari
zamandan c¢ok, yapacaklar isin kendisine odaklanmalarina izin vermemiz
gerekir. Bazi hukuk biirolart Tip I yoniine dogru kaymaya bagladi bile.
(Calisma siiresine gore degil, sabit bir {icret aliyorlar. New York'un 6nde gelen
biirolarindan birinin ortagr soyle diyor: "Artik saat basina iicretlendirme
sisteminden kurtulmanin zamam geldi."'62

56z konusu basan oldugunda,
hicbir sey kendi programimi
kentrol etmekten daha dnemii
dedildir benim igin. 5aat dokuz
ile bes arasi, en yaraticl oldudgum
zaman araligidir. Bir patronum
ya da is arkadasglanim olsayd,
oyle ya da boyle bu en iyi
saatleri mahvederlerdi.

Scott Adams
Dilbert adh karikatiir
karakterinin yaraticis

Saat basina iicretlendirme sisteminin bir antitezi varsa o da Jeff Gunther'in
kendi sirketlerinde uygulamaya koydugu tiirden, sadece sonuca odakli bir



calisma ortam yaratmaktir. ROWE sisteminin uydugu ilk biiytik sirket Best
Buy'di, ama magazalarinda degil, kurumsal ofislerinde. 3M'in yiizde on
beslik zaman dilimi uygulamasi gibi Best Buy sirketinin deneyi de daha 6nce
bahsettigim, ROWE gurular haline gelen, 6zerklik mesajin diinyaya tasiyan
Ressler ve Thompson tarafindan baglatilan sira disi bir deney mahiyetindeydi.
Best Buy'in genel merkezi Minnesota eyaletinin Richfield sehrinde
bulunuyor. Gayet ferah, modern, icinde resepsiyonu, kafeleri, kuru
temizlemecisi olan bir bina bu. Ama sirket, personelini asir1 ¢alistirmasiyla ve
miidahaleci yoneticileriyle tammmyor, kaybedilen yeteneklerin bedelini de
haliyle ddiiyordu. Sirketin o siralarda CEO'su olan Brad Anderson, Ressler ve
Thompson'un garip Onerisini sessizce benimsemisti. Ciinkii bu 6neri, "ise
gelip mesai bitisine kadar saatleri sayan kisileri katkida bulunmaya tegsvik"
ediyordu.l”%

Bugiin Best Buy'in genel merkezinde, ROWE sisteminin getirdigi calisma
saati esnekligi ile isini yapan kisilerin sayis1 belli saatlerde calisan kisilerin
sayisindan fazla. Perakende sektoriinde rekabet son derece sert olmakla
beraber Best Buy, hem pazardaki yerini koruyabiliyor hem de yetenekli
kigileri biinyesine katabiliyor. Sirketin ROWE denemesinde elde ettigi
sonuclari Harvard Business Review dergisinde Tamara Erickson soyle
degerlendiriyor:

Maash calisanlar, islerini yapmaya yetecek kadar zaman harciyorlar.
Program kapsaminda saatlik calisanlar federal calisma yasalarina
uymak icin belli bir siire calisiyorlar ama ne zaman c¢alisacaklarim
kendileri seciyorlar. Bu calisanlarin aileleriyle ve arkadaslariyla
iligkileri daha iyi. Sirkete sadakatleri, ise yogunlasma giicleri ve
enerjileri daha yiiksek. Verimlilik yiizde otuz bes artti. Degisiklik
yapilmayan ekiplere gore istifa nedeniyle isgiicii sirkiilasyonu ii¢ yiiz
yirmi taban puani daha diisiik. Calisanlar, daha az saat calisip
calismadiklarimi  bilmediklerini  sOyliiyor.  Saatleri ~ saymay1

birakmuslar.[ZH

Zamanimiza hiilkmedemezsek hayatimiz {izerinde de o0zerklik sahibi
olmamiz neredeyse imkansizdir. Insan dogasina dair bu durumu fark eden
bazi Tip 1 kategorisindeki sirketler, uygulamalarini buna gore degistirmeye
baslamis bulunuyor. Hic¢ siiphesiz devami da gelecek. Ressler bana bir
keresinde sOyle demisti: "Eskiden is, ilk olarak zaman harcamak, ikinci



olarak sonu¢ almak demekti. Isiniz ne olursa olsun, artik ge¢ gelme cezasin,
devamhlik kontrol saatlerini ve modasi ge¢mis sanayi c¢agi diisiincesini
kaldirip atmanin zamamn geldi."

Teknik

Kablo televizyon faturaniza itiraz etmek veya siparis ettiginiz mikserin
nerede kaldigim1 sormak icin misteri hizmetleri hattim aradiginizda,
genellikle renksiz bir magara olan ve ¢agri merkezi olarak isimlendirilen bir
yere ulasirsiniz. Cagrimiza cevap veren Kkisi bir miisteri hizmetleri
temsilcisidir ve zor bir isi vardir. Sikisik bolmelerden olusan bir kiimeste,
masasinda bir kutu diyet kola, kafasinda kulaklik uzun saatler boyunca
oturmak zorundadir. Ucret ¢ok diigiiktiir. Ve birbiri ardina telefon acan kisiler
tebriklerini iletmek veya hafta sonu icin ne planladigin1 sormak igin
aramazlar. Bir sikayetleri veya ¢oziilmesi gereken problemleri vardir. Hem de
hemen, simdi.

Bu yetmezmis gibi cagr1 merkezi calisanlarinin cok kiiciik bir karar verme
aralig1 vardir. Rutinlik, yaptiklar ise hakimdir. Bir ¢agrn geldiginde arayan
kisiyi dinlerler ve sonra genellikle bilgisayarlarinda birkac tusa basip hazir bir
metni goriintiilerler. Sonra o metni, kimi zaman harfi harfine ve telefonu bir
an once kapatabilmek timidiyle okurlar. Cok sikic1 bir is yaptiklar1 yetmezmis
gibi bir de cagr merkezleri, verimliligi artirmak adina miisteri temsilcilerinin
konugmalarim dinleyip her konusmanin ne kadar siirdiigiinti takip ederler. O
nedenle ABD'de ve Ingiltere'deki cagrn merkezlerinde personel
sirkiilasyonunun diger islerin ortalamasindan iki kat fazla, bir baska ifadeyle
ylizde otuz bes olmasina sasmamak gerekir. Bazi ¢cagr1 merkezlerindeki yillik
personel sirkiilasyonu yiizde yiizleri de asmakta. Yani ortalama olarak bugiin
o merkezde calisan hi¢ kimse bir sene sonra orada olmayacak demektir bu.

Bugiin arttk Amazon.com'un bir alt sitesi olarak faaliyet gosteren cevrimici
ayakkabr magazasi Zappos.com'un kurucusu Tony Hsieh, bu elemanlar1
istihdam etmenin, hazirlamanin ve sinamanin daha iyi bir yolu olmasi
gerektigini diisiindii. Artik Zappos'ta ise yeni alinan kisiler bir haftalik
egitimden geciyorlar. Bu yedi giiniin sonunda Hsieh onlara bir teklif sunuyor.
Zappos'un kendilerine gore olmadigim diisiiniiyor ve ayrilmak istiyorlarsa
Hsieh onlara iki bin dolar 6diiyor. Kimse kimseye kiismiiyor, kirilmiyor.
Hsieh, parlak zekali geng bir bilgisayar kurdu gibi Motivasyon 2.0 isletim
sistemini hack'liyor. Sartli 6diil yontemini insanlarin daha iyi performans



gostermelerini saglamak icin degil de Motivasyon 3.0 tarzi bir is ortami
yaratma hedefine uygun olmayanlar ayiklamak icin kullamyor. Ise devam
etme karar1 veren kisiler iyi bir ticret aliyor ve daha da énemlisi uyguladiklar
teknikte 6zerk oluyor. Zappos, miisteri hizmetleri calisanlarinin goriisme
siirelerini izlemiyor, sabit bir metin kullanmalarin1 sart kosmuyor.
Temsilciler, goriismeleri istedikleri sekilde yonetebiliyor. Onlarin isi
miisterilerine iyi hizmet vermek. Bunu nasil yaptiklar1 onlarin bilecegi is.

Kullanilan tekniklerle ilgili olarak calisanlara ¢zerklik vermenin sonucunu
mu merak ettiniz? Zappos'ta personel sirkiilasyonu minimum diizeyde. Ve
cok genc olmasina ragmen, Zappos, yapilan degerlendirmelerde siirekli
olarak en iyi cagri merkezine sahip Amerikan sirketleri listesinde yer aliyor.
Cadillac, BMW ve Apple gibi sirketleri geride birakan Zappos, Jaguar ve
Ritz-Carlton gibi liikks markalarin cagri merkezleriyle de basabas gidiyor.[Z2!
Nevada ¢6llerinde kurulmus bir ayakkabi firmasi icin hi¢ de fena degil.

Zappos'un yaptigl, icinde genellikle hig¢ bireysel 6zgiirliik olmadig: bilinen
iglere az da olsa bir miktar 6zgiirliigii geri kazandirmaya ¢abasinin kiigiik ama
onemli bir parcasi. Mesela bircok baska sirket, diisiik maliyetli "offshore"
tedarikcilere isi paslarken, bazi sirketler artik yavas yavas bu isi evlere
tasimaya bagladi ki buna da "homeshoring™ adi veriliyor. Miisteri hizmetleri
yetkilisini tek ve biiyiik bir cagri merkezine hapsetmek yerine biitiin gelen
cagrilan calisanlarin evlerine yonlendiriyorlar. Boylece calisanlarin ise gidis
ve isten gelislerde harcadiklar1 zaman azaliyor. Fiziksel takipten de kurtulan
calisanlar, islerini yapis sekilleri tizerinde de ¢ok daha biiyiik 6zerklik sahibi
oluyor.

Amerikan havayolu sirketi JetBlue, bu tarzi ilk benimseyen sirketlerden
biriydi. 2000 yilinda faaliyete gecmesinden itibaren JetBlue, cagri merkezi
hizmetlerinde evinden calisan personelden yararlaniyor. Ve faaliyete gectigi
giinden itibaren sirket, miisteri hizmetleri degerlendirmelerinde rakiplerinin
hep ¢ok oOniinde yer aliyor. Verimlilik ve is memnuniyeti genellikle evden
calisan kisilerde, klasik ortamlarda ¢alisanlara oranla daha yiiksek. Bu durum,
calisanlarin evde daha rahat olmalarindan ve daha az takip edilmelerinden
kaynaklamyor. Ama tek sebep bu degil. Ozerklik merkezli yaklasim,
yetenekli, donanimli insanlar sirkete cekiyor. "Homeshore" calisan kisilerin
cogunlugunu ebeveynler, 6grenciler, emekliler ve oziirliiler olusturuyor. Bu
insanlar, calismak isteyen ama bunu kendi bildikleri gibi yapma arzusunda



olan kisiler. Bir arastirma raporuna gore evden calisan c¢agri merkezi
calisanlarinin yiizde yetmis-seksen kadarinin tiniversite diplomasi var ki bu
oran klasik cagri merkezlerinde calisanlarin iki katina karsilik geliyor.
Alpine, Access, PHH Arval ve LiveOps gibi bircok sirkete cagri merkezi
hizmeti sunan firmalarda bu yo6ntemi benimsedikten sonra istihdam
maliyetleri neredeyse sifira inmis durumda. Umit vaat eden calisanlar
kendiliklerinden onlara geliyor. Ve simdi bu evinden calisan miisteri
hizmetleri temsilcileri, aralarinda 1-800 Flowers, J. Crew, Office Depot ve
hatta Amerikan Vergi Dairesi'nin de yer aldig1 bircok Amerikan sirket ve
kurumu icin calisiyor, miisterilerin taleplerini kendi sectikleri yodntemle
cevaphiyor.lZ3] Motivasyon 3.0 esas alan verimli her isyerinde oldugu gibi
bu, onlarin kendi karari.

Ekip

Dogum sirasinda yeriniz nerede olursa olsun, bir ailenin {iciincii ¢cocugu
olmak nasil bir seydir, bir diisiiniin. Cevrenizdeki insanlar1 secme sansiniz
yoktur. Siz geldiginizde onlar zaten oradadir. Daha da kotiisii, onlardan bir ya
da ikisi sizi gormekten hi¢ de memnun degildir. Ve o kisilerin tekinden bile
kurtulmanin ¢ok zaman yolu yoktur.

Yeni bir ise girmek veya bircok alanda mevcut isini korumak da benzer bir
durum arz eder. Girisimci ruhlar, belki bir parca olsun gorev, zaman ve
teknik konularinda 6zerklik sahibi olabilirler ama ekip tizerinde 6zerklik,
bambagka bir konudur. Insanlarin girisimcilige yonelmelerinin bir nedeni de
iste bu kendi ekiplerini kurma sansina sahip olma istegidir. Ama heniiz tipik
hale gelmese de daha geleneksel bir ortamda dahi bazi sirketler, insanlara
birlikte calisacaklar1 Kkisileri secme ozgiirliigii verilmesinin avantajlarini
kesfetmeye baslamis bulunuyorlar.

Ornegin, organik gida iiriinleri zinciri Whole Foods'ta ise alinacak
elemanlar1 departman yoneticileri belirlemez. O isi departmandaki calisanlar
yapar. Bir aday, otuz giinliik deneme siiresince bir ekipte calistiktan sonra
miistakbel ekip arkadaglari, o kisinin kadroya alinip alinmamasini oylayarak
belirler. GORE-TEX kumaginin iireticisi olan ve Motivasyon 3.0 bilfiil
uygulayan Gore & Associates sirketinde basamaklar1 tirmanmak isteyen ve
bir ekibin liderligine g6z diken herkes, kendisiyle calismak isteyen kisileri bir
araya getirmek zorundadir.[Z4!



Yaptigimiz iste 6zerk olmak en
onemli seydir. Baska stiidyolar
icin calismakla kendi sirketim
icin calismak arasindaki en
biyiik fark, alacagimiz isi
se¢ebilmem ve tamitacagimiz
driind, hizmeti veya kurumu
belirleyebilmemdi. Bence en
onemli soru buydu: lcerige yakin
oldugumda, arastirma yapmak
kolaylasiyor, toplantilar
ilginglesiyor (ilging Griin veya
hizmetler (reten kisiler zaten
bash basina ilgingler) ve ben
yanhs reklam yapmak
durumunda kalmak

istemiyorum.

STEFAM SAGMEISTER,

Tasanma

Secme bir ekibi bir araya getirme yetenegi, yiizde yirmilik zaman diliminin
bir bagka cazibesidir. Boyle cabalar genellikle, organizasyon semasindaki
baglantilar1 bypass ederek, departmanlari olmasa bile ortak bir cikar
paylasan insanlar birlestirir. Google miihendislerinden Bharat Mediratta'nin
New York Times gazetesine soyledigi gibi, "Yiizde yirmi fikriniz yeni bir
tiriinse, aym fikirde olan birkac¢ kisiyi bulup hemen kod yazmaya baslamak
gayet kolaydir". Sira, organizasyonda daha fazla sistemsel degisiklik
yapmaya geldiginde ise Mediratta, ekip ilizerinde Ozerklik sahibi olmanin
daha fazla 6nem kazandigini belirtiyor. Boylesi cabalar, Mediratta'nin
deyisiyle bir "grupcuk", yani kiiciik, kendi kendine orgiitlenmis, hemen
hemen hig biitgesi ve yetkisi olmayan ama sirket icinde bir seyleri degistirme
cabasindaki ekipleri tammliyor. Ornegin, Mediratta, sirket miihendislerinin
bilgisayar programlarini daha etkin sekilde test etmeyi saglayacak bir yontem
gelistirmelerini saglamak icin bir test grupcugu kurdu. Bu yazilimcilardan
olusan gayri resmi grup, bir bagka deyisle, yukarinin talimati olmadan, 6zerk
bir sekilde ortaya ¢ikan bu ekip "yavas yavas organizasyonu ekseni etrafinda
cevirecekti".[Z2]

Ancak, ozerklik talebi sik sik diger zorunluluklarla catisma igine girebilir.



Atlassian, gorev Ozerkligi denemesini yaparken karsisina ¢ikan sasirtici bir
durum, cogu calisamin yiizde yirmilik zaman diliminin tamamini
kullanmamasiydi. Asil sebep ne miydi? Siiregiden projeleri bir kenara
birakirlarsa mevcut ekip arkadaglarina sirt ¢gevirmis olacaklarini
diisiintiyorlardi.

Ekip tizerinde 6zerklik konusu, dort konu arasinda en az gelismis olandir.
Ancak, sosyal aglarin siirekli artan glici ve mobil uygulamalarin
yayginlasmasina paralel olarak bu 6zerklik tiirtiniin gerceklestirilmesi artik
hem daha kolay hem de tek bir organizasyonun sinirlari i¢inde kalmiyor. Size
ilk boliimde bahsettigim, goniillii ekiplerin yeni bir web tarayicisi gelistirmek
veya daha iyi sunucu yazilimlar1 yazmak amaciyla kurduklar acik kaynak
projeleri bunun en iyi Ornekleridir. Ve bir kere daha bilim, geleneksel
sirketlerin benimsemekte nazlandigi bir konunun degerini teyit ediyor.
Yapilan cok sayida arastirmaya gore kendi kendine organize olan ekiplerde
calisan kisiler, kendileri disindaki giiclerce olusturulan ekiplerde calisanlara
gore daha mutlular.Z%! Keza, Deci ve digerlerince yapilan calismalar, icsel
motivasyonlar1 yiiksek olan kisilerin daha iyi is arkadaglar oldugunu
gosteriyor.ZZl Biitiin bu anlattiklarim, bu cephedeki olasiliklarin muazzam
oldugunu gosteriyor. Daha fazla Tip I kisisiyle calismak istiyorsaniz, en iyi
strateji kendiniz olmaktir. Cilinkii goriinen o ki 6zerklik, bulasici bir seydir.

OZERKLIK SANATI

Son asrin biiyiik ressamlarini diisiiniin. Pablo Picasso, Georgia O'Keeffe ve
Jackson Pollock gibi isimleri. Bizlerin aksine Motivasyon 2.0 asla onlarin
isletim sistemi olmadi. Kimse onlara soyle demedi: Sen su tarz bir resim
yapacaksin. Saat tam sekiz bucgukta calismaya baslayacaksin. Seninle
calismasimi istedigimiz Kkisilerle resimleri boyayacaksin. Resimlerini iste
boyle yapacaksin. Cok komik ve sagma bir durum olurdu.

Ama biliyor musunuz? Sizin icin de o kadar komik ve sacma bir sey bu.
Ister musluk tamir edin, ister market isletin, araba satin veya ders plan
olusturun, siz de ben de biiyiik bir ressam kadar cok ozerklige ihtiyag
duyariz.

Gelgelelim, o©zerkligi tesvik etmek, sorumlulugu, hesap verme
ylikiimliiliiglinii ortadan kaldiralim demek degildir. Hangi isletim sistemi
kullanihiyor olursa olsun, insanlar islerinin sorumlulugunu iistlenmek



durumundadir. Fakat bu hedefi gerceklestirmenin farkli yollar1 mevcuttur ve
hepsi de icten ice kim oldugumuza dair farkli inamislar {izerine dayanur.
Motivasyon 2.0, insanlarin 6zgiir olmalari durumunda isten kaytaracaklarina
ve ozerkligin, sorumlulugu bypass etmeye yaradigina inanir. Motivasyon 3.0
ise farkl bir kamdan yola gikar. Insanlarin sorumluluk iistlenmeyi isteyen
canlilardir. Goérevleri, zamanlari, teknikleri ve ekipleri tizerinde kontrol sahibi
iseler, kendi kaderlerini de kendileri yazabilir.

Tabii ki bircok isyerinde eski isletim sisteminin temel fikirleri esas aliniyor.
O nedenle 6zerklige gecis bir anda pek miimkiin olamiyor. Bagka hicbir sey
goriip tanimamis insanlar1 kontrolcii ortamlardan alir ve bir ROWE ortamina
veya seyreltilmemis bir o6zerklik zeminine birakirsak adapte olamazlar.
Richard Ryan'in da belirttigi gibi sirketler ve kurumlar, bu gecis siirecinde
biitlin calisanlarina yol gostermek durumundadir.

Ozerkligin farkhi boyutlari vardir. Her boyut, herkesi aymi sekilde
cezbetmez. Bazilar bir gorevde 6zerklik isterken bazilar da ekip konusunda
ozerk olmay1 arzular. Zappos CEQO'su Hsieh'in bana gonderdigi e-postada
sOyle diyor: "Arastirmalara gore algilanan kontrol, insanlarin mutlulugunun
onemli bir bileseni. Ancak, insanlarin kontrol etmek istedikleri seyler cok
cesitli. Bu nedenle ben evrensel anlamda en 6nemli olan 6zerklik sudur
demenin imkansiz oldugunu diisiiniiyorum. Farkli kisilerin farkli arzular var.
Dolayisiyla bir igveren i¢in en iyi strateji, her bir calisan icin neyin énemli
oldugunu belirlemeye gayret etmektir."

Ancak su yiiziine cikanlar tek tek bu bireysel istekler olsa da hepsinin
altinda ortak birtakim kokler yatiyor. Oyuncu olmak igin yaratildik, piyon
olmak icin degil. Bireysel robotlar degil, 6zerk bireyleriz. Tip I olmak icin
tasarlandik. Ama "yonetilmemiz" gerektigini savunan fikir de dahil olmak
lizere baz1 dis giicler, varsayilan ayarimizi degistirerek bizi Tip X Kkisisine
doniistiirdiiler. Icinde bulundugumuz ortamlan giincelleyebilirsek —sadece
iste degil, ayn1 zamanda evde ve okulda— ve liderler, insan dogasimin 6ziini
ve onu dogrulayan bilimsel argiimanlar1 kavrayabilirse, kendimizi ve is
arkadaglarimizi dogal halimize dondiirebiliriz.

Ryan bana sdyle demisti: "Insanlik, tarih boyunca hep 6zgiirliige dogru yol
almigtir. Bunun bir nedeni var. Cilinkii dogamiz bizi buna zorluyor.
Bazilarimizin diisiindiigti gibi plastigimsi seyler olsaydik, boyle bir durum
yasanmazdi. Ama biri cikip Cin'de tanklarin karsisina dikiliyor. Ozerklikten



mahrum birakilan kadinlar, haklarn icin siirekli miicadele ediyor. Tarihsel
siirecin izledigi rota boyle. Insan dogasi eger bir sekilde kendini
gerceklestirecekse bunu daha 6zerk olarak yapacaktir."”



BESINCI BOLUM



Ustalik

Kisinin yaptig1 is, yetenegine uygun mu diye
Onu seyretmen gerekmez.

Sadece gozlerine baksan kafi.
Sos yapan bir asc, ilk kesigi

Atan bir cerrah
Konsimento dolduran memur

Hepsinin yiiziinde aynm kendinden ge¢mislik...
(alisirken kendilerini unuturlar.

Benligini unutup objeye dalan o bakis
Ne giizeldir.

— W. H. Auden

1944 wyilinin yaz mevsiminde bir sabah, on yasindaki Mihaly
Csikszentmihalyi, Budapeste'deki bir tren istasyonunda annesi, iki erkek
kardesi ve kendilerini ugurlamaya gelen yetmis kadar akrabasiyla
oturmaktaydi. Ikinci Diinya Savasi, tiim hiziyla siiriiyordu. Mihver
tilkelerinin kararsiz iilkesi Macaristan, politik ve cografi olarak biiyiik baski
alindaydi. Macaristanin ABD ve Ingiltere ile gizli baris goriismeleri
yapmasina misilleme olarak Nazi askerleri iilkeyi isgal etmekteydi. Ote
yandan Sovyetler de baskente dogru ilerlemekteydi.

Gitme zamaniydi. Dort kisilik aile Venedik'teki diplomat babalarinin
yanina gitmek iizere trene bindi. Tren giineybatiya dogru yol alirken
uzaklarda bombalar pathiyordu. Trenin pencerelerinden iceri mermiler
giriyor, tiifekli bir asker trenden karsilik veriyordu. On yasindaki cocuk
kanepenin altina sinmisti. Korkuyordu. Biraz da sinirlenmisti duruma.



Csikszentmihalyi, altmis bes yil sonra "O anda biiyiiklerin nasil
yasanacagina dair hicbir fikirleri olmadigini diisiindiim" diyecekti.

Bindigi tren, Tuna'dan gecen son tren olarak anilacakti uzun yillar. Yola
cikislarindan kisa siire sonra hava taarruzlari ile Macaristan'in ana koépriileri
imha edilmisti. Csikszentmihalyi ailesi, iyi egitimli, birbirlerine siki sikiya
bagh insanlardi ama savas, hayatlarini yerle bir edecekti. O sabah tren
istasyonuna gelen akrabalarin yarisindan fazlasi bes ay icinde hayatim
kaybetti. Csikszentmihalyi'nin erkek kardeslerinden biri Ural daglarindaki
calisma kampinda alti y1l kaldi. Digeri de Sovyetlere karsi savagirken 6ldui.

Csikszentmihalyi, "Bu yasadiklarim beni diisiinmeye sevk etti" diyordu.
"Yasamanin bundan daha iyi bir yolu olmal1."”

ITAATTEN SORUMLULUK USTLENMEYE

Ozerkligin zidd1 kontroldiir. Davramssal pusulasinin iki zit kutbunda yer
aldiklan icin bize farkh kaderleri isaret ederler. Kontroliin sonucunda itaat
dogar. Ozerklik ise sorumluluk iistlenmeye gotiiriir bizi. Bu ayrim bizi Tip I
davranmginin ikinci unsuru olan ustaliga yani 6nemli olan bir konuda daha iyi
olma arzusuna gotiirdr.

Basta da anlattigim gibi Motivasyon 2.0'in hedefi insanlar 6zel seyleri 6zel
sekilde yapmaya tesvik etmekti. Yani onlari itaate zorlamakti. Bu hedef igin,
bir sepet havug ile uzun bir kizilcik sopasindan daha iyi motivasyon unsuru
bulmak imkansizdir. insanin kendini gerceklestirmesi icin bunun {imit vaat
eden bir yontem oldugunu séylemenin yolu yok elbette. Ama ekonomik bir
strateji olarak kendi icinde belli bir mantig1 vardi. Rutin igler, yani yirminci
ylizyildaki islerin cogunlugu icin itaat etmek pek uygundu cok zaman.

Ama o zamanlar gecmiste kaldi. Yirmi birinci yiizyilin tanimsal gorevleri
icin bu tiir bir strateji hi¢ ama hi¢ uygun degildir. Karmasik sorunlar
cozmek, sorgulayan bir beyne sahip olmaya ve yeni bir ¢6ziime giden yolda
denemeler yapma istegine baghdir. Motivasyon 2.0, itaat isterken
Motivasyon 3.0 ise sorumluluk iistlenmeyi gerektirir. Ustalik ancak bu
sekilde dogar. Uciincii giidiimiiziin énemli ama geri planda kalmis bir unsuru
olan ustalik, giliniimiiz ekonomisinde basarili olmanin ana kosullarindan
biridir.

Ne yazik ki "yetki verme" gibi sirket koridorlarinda ¢okca yankilanan tath



sOzctliklere karsin modern bir isyerinin en 6ne ¢ikan nitelikleri, sorumluluk
istlenme olgusunun eksikligi ile ustalig1 goz ardi edisidir. Gallup tarafindan
bu konuyla ilgili olarak yapilan ¢ok genis bir arastirmanin sonuglarina gére
ABD'de calisanlarin yarisindan fazlasi ile isi arasinda siki denilebilecek bir
bag yok. Yiizde yirmisi de isinden tam anlamiyla kopuk. Bu kopuklugun
maliyeti verimlilik kayb1 olarak ortaya cikiyor ki onun rakamsal ifadesi de
yilda ii¢ yiiz milyar dolar1 buluyor. Bu rakam, Portekiz, Singapur veya Israil
gibi iilkelerin gayri safi yurtici milli hasilalarindan daha fazla.l”8! Ancak
karsilastirmali verilere bakilinca ABD'nin isyerlerinde Tip I davranisinin
goriilme sikhigi anlaminda yine de lider {ilkeler arasinda yer aldigini
sOyleyebiliriz. McKinsey & Co. danismanlik sirketine gore bazi iilkelerde,
ylizde iki-li¢ gibi ¢ok diisiik oranlarda da olsa ¢alisanlarin isleri ile aralarinda
cok sik1 baglar bulunuyor.Z2!

Aym sekilde énemli olan bir baska husus da ise baghligin ustalasmaya
giden yolda son derece etkin bir giic olmasi. Itaat, fiziksel varhgimizi
siirdirme anlaminda etkin bir yontem olabilir. Ama kisisel kendini
gerceklestirme siireci icin berbat bir yontemdir. Mesut bir hayat siirmek,
kontrol edenlerin taleplerini karsilamaktan daha fazlasini gerektirir. Ama
isyerimizde ve okulumuzda itaat ¢ok fazla, isimizi veya dersimizi sevme cok
azdir. Itaat, giinii kurtarmaniza yarar. Ama sizi sabaha gikaracak olan bu
sevgi ve baghhktur. Simdi bu noktada yeniden Csikszentmihalyi'nin
hikayesine doniiyoruz.

Nazi Almanya'sinin zulmiine ve Sovyetler'in iilkesini isgaline taniklik
ettikten sonra delikanlilik caglarinda Csikszentmihalyi, itaatten hakh sekilde
bikmis durumdaydi. Sevecegi bir sey ariyordu. Ama onu okulda bulamad.
Onii¢ yasinda liseden ayrildi. Gecinebilmek icin on yil Dogu Avrupa
tilkelerinde cesitli ve kimi hayli garip islerde cahisti. Geng¢ beynini
kurcalayan, daha iyi nasil yasanir sorusunun cevabini bulabilmek icin din ve
felsefe konusunda bulabildigi her seyi okudu. Ogrendikleri onu tatmin
etmeyecekti. Ta ki Carl Jung'un psikoloji konusunda verdigi bir seminere
rastgelene kadar. O giin aradigi cevaplari psikolojinin verecegini anladi.

Yirmi iki yasindayken, 1956 yilinda Csikszentmihalyi, ABD'ye psikoloji
okumaya gitti. Chicago'ya indiginde cebinde bir dolar yirmi bes senti olan,
liseden kovulma, Ingilizce ile tek asinalig1 Pogo karikatiirlerinden ibaret bir
gencti. Chicago'daki Macar tanidiklar1 ona is ve kalacak yer bulmasinda



yardim etti. Latince ve Almanca bilgisi, okuyup yazamadig bir dilde girdigi
Ilinois lisesi denklik sinavlarim gecmesini sagladi. Illinois Universitesi'ne
yazilip giindiizleri okudu, geceleri bir otelin muhasebesini tuttu. Sonunda
Chicago Universitesi'nin psikoloji béliimiine girdi ve orada —~ABD'ye ayak
bastiktan dokuz sene sonra— doktorasin aldi.

Ancak Csikszentmihalyi, psikolojinin ana akimlarina kapilmay: reddetti.
(Cok da uzun olmayan bir siire 6nce, bir bahar sabahinda bana hayatla ilgili
pozitif, yenilikgi, yaratic1 yaklasimi incelemek istedigini, Sigmund Freud'un
patolojik, tedaviye doniik gortisiiyle, B. F. Skinner'in mekanik calismalariyla
ve davranis olgusunu basit etki-tepki diizlemine indiren diger bilim
adamlarinin yaptiklariyla ilgilenmedigini sOylemisti. Yaraticilik iizerine
yazmakla ise bagladi. Yaraticilik onu oyun konusunu arastirmaya yoneltti.
Oyunu arastirmasl, insan deneyimine dair gizli kapilarin acilmasini sagladi ve
bu sayede de taninan bir isim oldu.

Insanlar, bir oyunda, Csikszentmihalyi'min "ototelik deneyimler" adim
verdigi —Yunanca auto (kendi kendine) ve telos (hedef veya amac) — bir
durumu yasar. Ototelik bir deneyimde hedef, kisinin kendi kendini
gerceklestirmesidir. Faaliyet, kendi kendisinin odiludiir.
Csikszentmihalyi'nin doktora calismalar1 sirasinda gézlemledigi ressamlar,
dedigine gore yaptiklar ise kendilerini o kadar kaptirmislar ki adeta transa
gecmisler. Onlar i¢in zaman cabuk geciyormus ve 6z bilinglilik durumu
tamamen ortadan kalkmis. Kendisi bu tiir faaliyetlerin cazibesine kapilmis
bagka insanlar {izerinde de calisti. Aralarinda kaya tirmanicilari, futbolcular,
yiiziiciiler, magara kasifleri gibi kisilerin oldugu bu kisilerle miilakat yaparak
bir faaliyeti ototelik yapan seyi bulmaya cabaladiysa da sonuclar onu hayal
kinkhigina ugratt. Sonraki giinlerde sdyle yazacakti: "Insanlar bir daga
tirmanmanin veya ¢ok giizel bir miizik parcasi calmanin nasil bir duygu
oldugunu hatirlamay1 denediklerinde anlattiklari genellikle klise ve
derinlikten uzak seylerdi."I84 Csikszentmihalyi'nin insanlarin deneyimlerini o
anda mercek altina yatirabilmeye ihtiyaci vardi. 1970'lerin ortalarinda yeni ve
c18ir acan bir teknoloji —bugiin artik on iki yagsindaki her cocugun antika
goziiyle bakip giilecegi bir yenilik— imdada yetisti: Elektronik ¢agri cihazi.

O siralarda Chicago Universitesinde hocalik yapan ve kendi psikoloji
laboratuvarimi yoneten Csikszentmihalyi bir cagri cihazi alip son siif
ogrencilerine her giin kendisini rastgele caldirmalarini istedi. Cagr1 cihazi her



arandiginda yapmakta oldugu isi ve o sirada kendisini nasil hissettigini not
aldi. Giiney California'da, simdilerde ders verdigi Claremont Graduate
Universitesi'ndeki odasinda konusurken "Cok eglenceliydi," diye hatirliyor o
giinleri. "Insanlarin nasil yasadiklarina dair cok ayrintih bir resim elde
ediyordun.” Bu test siiriigiinii esas alarak Deneyim Ornekleme Yontemi adi
altinda bir metodoloji gelistirdi. Insanlar giinde sekiz defa rastgele araliklarla
ariyor ve onlara neler yaptiklarini, kiminle beraber olduklarini, o anki ruh
hallerini nasil tamimlayabileceklerini soruyordu. Yedi giiniin sonunda verileri
bir araya getiriyor ve spiral ciltli bir defter iizerinde bir kisinin haftalik mini
sinemasim olusturuyordu. Tek tek verileri birlestirince ortaya bir insanin
deneyimlerinden meydana gelen eksiksiz bir kiitliphane ortaya cikar.

Atletizrmn kariyerimde tek
hedefim hep bugiinkiinden daha
iyi bir sporcu olmakt. Gelecek
hafta, ay ya da wil fark etmez.
Kendimi gelistirmek, tek
hedefimdi. Madalya, o hedefi
gerceklestirme stirecinde sadece
nihai bir &diil niteligi tagiyordu.

SEBASTIAN COE,
orta mesafe kosucusu,

iki Qlimpiyat alun madalya sahibi

Csikszentmihalyi, bu sonuglardan yola cikarak ototelik deneyimlerin
kabugunu soymaya basladi. En az onun kadar énemli bir sey daha yapti ve o
garip Yunan esinli terimi bir kenara birakip insanlar1 ©ylesi anlari
tanimlamakta kullandiklar1 bir kelimeyi kullanmaya bagladi: akis. insanlarin
hayatindaki en {ist diizey, en tatmin edici deneyimler, insanlarin akig halinde
olduklar1 anlarda yasaniyordu. Ve bu daha once hi¢ tanimlanmamis olan
esrarengiz ve deneyiistii ruh halinin sirrina vakif olmak aslinda hi¢ de zor
degildi. Akista hedefler nettir. Dagin zirvesine c¢ikmaniz, topu filenin
lizerinden karsiya gecirmeniz veya kili dogru sekilde kaliba koyup pisirmeniz
gerekir. Geribildirim ¢ok hizhidir. Dagin zirvesi ya yaklasir ya da uzaklasir.
Top ya karsi tarafin sahasina ya da disar1 diiser. Yaptiginiz ¢comlek ya
piiriizsiiz ya da yamuk cikar firindan.

Daha da ©nemlisi akista bir kisinin yapmasi gerekenle yapabilecegi



arasindaki iliski miilkemmeldir. Yiizlesilen sinav ne cok kolaydir ne de ¢ok
zor. Kisinin mevcut becerilerinin bir-iki kademe iistiinde bir ¢aba gerektirir.
Bu da viicudu ve zihni Oyle bir zorlar ki cabanin kendisi en lezzetli 6diil
haline gelir. Bu denge, diger giinliik deneyimleri kolayca golgede birakan bir
odaklanma ve memnuniyet diizeyi yaratir. Akis icerisinde insanlar o am
oylesine yogun bir bicimde deneyimler ve kendilerini o denli her seye hakim
hissederler ki zaman, yer ve hatta benlik bilincleri eriyip yok olur. Ozerk
olmasina Ozerktirler. Ama 6zerklik bir kenara, kendilerini kaptirmiglardir.
Sair W. H. Auden'in de yazdig gibi "calisirken kendilerini unuturlar."

Bu ruh hali, tren Avrupa'nin raylarinda yol alirken belki de o on yasindaki
cocugun aradig: seydi. Akisa ulasmak, —tek bir an icin degil, bir yasama etigi
olarak— bir asci, cerrah veya tezgahtar olarak ustalasmak icin o giizel "bir
objeye dalip gitme" halini muhafaza etmek, aranan cevapti. Belki de yasamak
boyle olmaliydi.

BiR KARGO GEMISINDEKI AKIS GOREVLERI

Yillar 6nce Csikszentmihalyi —tam tarihi hatirlayamadi— Klaus Schwab
tarafindan isvicre'nin Davos sehrine davet edildi. Schwab, Davos'ta diinyanin
giiclii ve seckin isimlerinin katilimiyla her yil panel diizenliyor. Seyahatinde
ona Chicago Universitesi'nden ii¢ isim, Gary Becker, George Stigler ve
Milton Friedman eslik ediyordu. Ucii de iktisatciydi ve Nobel 6diilii
sahibiydi. Bes adam bir aksam yemek icin bir araya geldi. Yemegin bitiminde
Schwab, akademisyenlere modern iktisadin en ©nemli meselesinin ne
oldugunu sordu.

Csikszentmihalyi, "Cok sasirdim. Becker de, Stigler de, Friedman da 'Eksik
olan bir seyler var..." kivaminda seyler sdyledi." Biitiin o aciklama giiciine
ragmen iktisat bilimi yine de is ortamlarinda bile insan davranisina dair
yeterince zengin bir anlatim sunmaktan uzakti.

Csikszentmihalyi giiliimseyip arkadaslarim1 keskin zekalarindan dolay1
tebrik etti. 1970'lerin ortalarinda duyurdugu akis kavrami, oyuna hemen girip
her seyi degistirecek tiirden bir kavram degildi. Csikszentmihalyi, 1990
yilinda konuya dair, genis bir kitleye hitap eden ilk kitabin1 piyasaya
cikarinca bir miktar ses getirdi ve is diinyasindan kendisine kiiciik bir miirit
grubu buldu. Bu yeni kavrami gercek sirketlerin gercek operasyonlarina
entegre etmek ise yavas giden bir is. Zaten Motivasyon 2.0'da akis gibi bir



konsept icin fazla bir yer de bulamazsiniz. Tip X isletim sistemi, isle ilgili
olarak optimal risklere giren kisilere karsi degil ama bu tiir olaylar,
insanlarin biiyiik isler bagsarmasi icin gerekli kosullar olarak degil de mutlu
tesadiifler olarak gérmeyi yegliyor.

Sizi gercek anlamda tatmin
edeceqini disliind(giiniiz,
kisisel olarak zorlayici
gordigiiniz bir seyi yapma
istedi, sanatta, bilimde veya is
diinyasinda sizi yaraticihdin en
st kademelerine ulastinr.

TERESA AMAEILE
Harvard Universitesi

Ogretim Garevlisi

Ne var ki agir olsa da zemin artik degisiyor. Boliimiin 6énceki boltimlerinde
caligsanlarin islerinden kopukluguna dair verilerin de gosterdigi gibi bir igyeri
akis durumuna izin vermiyorsa orada hem insanlarin memnuniyeti hem de
kurumsal saghk acisindan maliyetler ¢ok yiliksek olabilir. Kimi sirketlerin
bazi seyleri farkli yapmaya ugrasmalarinin sebebi de bu. Fast Company
dergisinin de yazdig1 gibi Microsoft, Patagonia ve Toyota gibi baz1 sirketler,
akis-dostu  ortamlar yaratarak calisanlarin  ustalasmasina  katkida
bulunabileceklerini, bunun da isyerinde verimliligi ve memnuniyeti

artiracagini gormiis bulunuyorlar.[81

Mesela isvecli haberlesme devi Ericsson'in bagkan yardimcisi Stefan Falk,
akis kavraminin ilkelerinden yararlanarak sirket icindeki bazi bdéliimlerin
birlesme siirecini kolaylastirdi. Midiirleri, calisanlarin 6niine net hedefler
koyacak ve cabuk geribildirim alacak sekilde isleri ayarlamaya ikna etti. Ve
miidiirler, calisanlariyla yilda bir kere yapilan performans degerlendirmesi
toplantilarinda bir araya gelmek yerine onlarla yilda alti defa ve doksan
dakikay1 bulan siirelerle yiiz yiize goriisiiyorlar. Bu goriismelerde calisanlarin
kendilerini islerine ne kadar verdiklerini 6greniyor, ustalasma yolunda
aldiklar mesafeyi degerlendiriyorlar. Akis merkezli strateji o kadar iyi isliyor
ki Ericsson bunu diinyanin doért bir yanindaki merkezlerinde kullanmaya
bagladi. Sonrasinda Falk, Isvec'in muazzam biiyiikliikteki lojistik ve



tasimacilik sirketi Green Cargo'ya transfer oldu. Orada miidiirleri, akis
konusunda kendi gelistirdigi bir metot ile egitti. Daha sonra onlardan
calisanlariyla ayda bir kere oturup konusmalarini, isleriyle ilgili olarak yogun
mu ya da heyecansiz mi olduklarini 6grenmelerini, gorevlerini, kendi
akislarim bulacak sekilde ayarlamalarim istedi. Iki yillik bir yoénetimsel
revizyondan sonra, devlet kurulusu olan Green Cargo, yiiz yirmi bes yillik
tarihinde ilk defa olarak kara gecti. Yoneticiler, yeni uygulamaya koyulan

akis merkezli stratejinin bunun ana sebebi oldugunu soyliiyorlar.[82

Ayrica Amerikan sirketlerinde ¢alisan on bir bin endiistriyel bilim adami ve
miihendis ile yapilan bir ankette, verimliligin en iyi ©Ongoriiciisiiniin
entelektiiel meydan okumalar yani yeni ve ilging bir seyde ustalagsma diirtiisii
oldugu ortaya cikti. Bu icsel arzu ile motive olan bilim adamlari, ana
motivasyonlar1 para olanlardan ciddi oranda daha fazla patent aldilar, hatta
her grubun harcadip1 caba miktarim bile kontrol edebildiler.[83l (Yani, harici
unsurlarla motive olan grup, Tip I kategorisindeki arkadaslar1 kadar cok ve
uzun calisti. Ama daha az basarili oldu. Nedeni muhtemelen calisma
siirelerinin daha azim akista kullanmalar olabilir.)

2006 yilinda gen¢ bir oyun tasarimcist olan Jenova Chen,
Csikszentmihalyi'nin teorisi lizerine giizel sanatlar yiiksek lisansim yazdi.
Chen, bilgisayar oyunlarinin insanlara miikemmel bir akis deneyimi
yasatabilecegine inamiyordu. Ama ¢ok fazla oyun oynamak, takint1 diizeyinde
bir ugrasi gerektiriyordu. Chen, neden normal oyunculara da akis hissini
verecek bir oyun tasarlayamayayim diye diisiindii ve tez projesini
laboratuvar olarak kullanarak bir oyun yaratti. Bu oyunda oyuncular, fareyi
kullanarak ekrandaki amip benzeri bir yaratigi kontrol ediyorlar. Yaratik
gercekiistli bir okyanusta ylizerken diger canlilari yiyor ve yavas yavas daha
biliyiik ve gelismis bir canliya doniisiiyor. Cogu oyun, oyunculardan sabit,
onceden belirlenmis bir dizi beceriyi gostererek ilerlemesini isterken Chen'in
oyunu, oyuncularin serbestce dolasmasina ve istedikleri gibi kesif yapmasina
izin veriyor. Basarisiz olma durumunda sona eren oyunlarin aksine bu
oyunda basarisiz olunca, oyun sizi becerilerinize daha uygun olan alt
seviyeye geri gonderiyor. Chen, oyununa "flOw" adim1 vermis. Oyun cok
tutuldu. insanlar, oyunun internet iizerinden sunulan iicretsiz versiyonunu ii¢
milyon kere oynadi. (Oyunu su adrese girerek siz de oynayabilirsiniz:



http://intihuatani.usc.edu/cloud/flowing).



PlayStation igin yazilan iicretli versiyonu ise ii¢ yiiz elli bin kere indirildi ve
bir raf dolusu 6&diile layik gorildii. Chen, bu oyun sayesinde,
thatgamecompany adini verdigi kendi sirketini kurdu. Akis ve fIOW {izerine
kurulu olan sirket, Sony ile kisa siirede {i¢ oyunluk bir s6zlesme imzaladi ki
bu, Californiali yirmi alti yasinda iki genc¢ tarafindan yonetilen, adi sani
neredeyse hi¢ duyulmamis bir baslangic icin biiyiik bir basariydi.

Green Cargo, thatgamecompany ve patent alma sampiyonu bilim
adamlarinin calistig1 sirketler, genellikle daha az idrak yetenegine sahip
rakiplerinin uygulamadig1 iki taktigi uyguluyor. Ilki, calisanlarina benim
"akis gorevleri" dedigim isleri veriyorlar. Bunlar, ne cok sicak, ne ¢ok soguk,
ne ¢ok zor, ne de ¢ok kolay isler. Isyerinde hayal kinklifinin sebeplerinden
biri insanlarin yapmalarn gereken ile ellerinden gelen arasindaki
uyumsuzluktur. Yapmalar1 gereken, becerebileceklerinden fazla ise o
takdirde  gerilim ve endiseye kapilirlar.  Yapmalarnn  gereken,
becerebileceklerinin  gerisindeyse o takdirde ise canlann sikilir.
(Csikszentmihalyi, ototelik deneyimlerle ilgili olarak yazdig ilk kitabina da
Beyond Boredom and Anxiety — Can Sikintis1 ve Endisenin Otesinde adim
vermisti.) Ama eslesme dogru ise iste o zaman sonu¢ muhtesem olabilir.
Akisin 6zii budur. Boyle isler, bize bolgeye yerlesmenin, diizen ve
diizensizlik arasindaki ugurumun kenarinda yasamanin, ressam Fritz
Scholder'in dedigi gibi "tesadiif ve disiplin arasindaki ince ipte yiirlimenin"
benzersiz deneyimini yasatir.

Akillh sirketlerin akis-dostlulugunu artirmak ve calisanlarinin ustalasma
firsatlarini cogaltmak icin kullandiklan ikinci taktik, Sawyer Etkisi'nin pozitif
yoniinii tetiklemektir. ikinci bolimden hatirlayacaksimiz; bu harici 6diiller
oyunu ise cevirebiliyor. Ama akintiy1 ters yone dondiirmek ve isi oyuna
cevirmek de miimkiin. Isyerindeki bazi1 gorevler, otomatik olarak dalga dalga
bir akis yaratmiyorsa da yine de yapilmalarn gerekiyor. Acikgoz isletmeler,
calisanlarinin kendi islerini biraz sekillendirmelerine izin veriyorlar. Boylece
alelade islerin biraz renklenerek bir miktar akis yaratmasim saghyorlar. iki
isletme fakiiltesi hocasi, Amy Wrzesniewski ile Jane Dutton bu fenomeni
hastane temizlikcileri, hemsireler ve kuaférler arasinda arastirdi. Bulgularina
gore mesela hastanelerdeki temizlik ekiplerinden bazi kisiler, gereken asgari
isi yapmak yerine hastalarla sohbet etmekten hemsirelerin islerini



kolaylastirmaya uzanan bir dizi yeni gorev istleniyorlar. Boyle farkh
gorevler listlenen temizlikcilerin memnuniyeti ve kendi becerilerine bakislar
olumlu anlamda etkileniyor. Gorevlerinin sinirlarini yeni bir cerceveye
oturtan temizlikciler, isin daha eglenceli ve daha "kendilerine ait" olmasini
saglhiyorlar. Wrzesniewski ve Dutton, "Ozerkligi diisiik islerde bile ¢ahsanlar,
ustalasmak icin yeni alanlar yaratabiliyorlar” diye yaziyor.24!

USTALIGIN UC YASASI

Ustalik icin akis esastir. Ama akis, ustaligin teminati degildir. Ciinkii bu iki
kavram, zamanin farklh ufuklan tizerinde hareket eder. Biri bir anda olur,
diger aylar, yillar ve hatta kimi durumda on yillar sonra kendini gosterir. Siz
ve ben yarin sabah akis diizeyine ulasmis olabiliriz. Ama hic¢birimiz bir
gecede ustalasamayiz.

Daha derin, daha uzun soluklu bir seyi ararken akistan nasil yararlanabiliriz
o halde? Tip I davranis kalibinin ana unsurlarindan olan ustaliga isimizde ve
0zel hayatimizda ulasmak icin ne yapabiliriz? Birka¢ davramg bilimci bu
sorulara cevap getirmeye calisti. Bulgulari, ustaligin ii¢ garip yasayla iliskili
oldugunu gosteriyor.

Ustalik Bir Zihniyettir

Hayattaki pek cok seyde oldugu gibi ustaliga ulasmak da hep akhimizda
yeri olan bir hedeftir. En azindan Carol Dweck, 6yle séyliiyor.

Stanford Universitesi psikoloji profesérlerinden Dweck, yaklasik kirk yildir
cocuk ve ergenlerde motivasyon ve bagari konusu tizerine calismalar yapiyor.
Muazzam bir hacme ulasan bu deneysel arastirmalari, onu davranis biliminin
siiperstar1 yaptl. Dweck'in imzas1 haline gelen fikri su: Insanlarin inandiklar
seyler, basarilarimi belirler. Kendimize dair inan¢larimiz ve yeteneklerimizin
dogasi —Dweck, bunlara "Oz-teoriler" diyor— deneyimlerimizi nasil
yorumladigimiz1 belirliyor ve basarabileceklerimizin sinirlarini giziyor.
Yaptig1 arastirma cogunlukla "zeka" kavramin ele alsa da bulgular1 ¢ogu
insan becerisine ayni derecede uyuyor. Ve ustaligin ilk yasasim da belirliyor:
Ustalik, bir zihniyettir.



Hangi konuda gergekten cok
ivi olmak istediginizi belirleyin,
yaptiklannizla kendinizi asla
memnun edemeyeceginizi bilin
ve bunu boyle kabul edip
benimseyin.

ROBERT E. REICH
Eski ABD Calisrna Bakari

Dweck'e gore insanlar, kendi zekalarina dair iki farkli goriise sahip
olabilirler. Bir grup, "varlik teorisi"ne inanir. Onlara gére zeka dedigimiz sey
bir varliktan ibarettir. igimizdedir. Artirmamizin miimkiin olmadig: simirh bir
kaynak icinde bulunur. "Artimli teori"yi benimseyenlerin goriisii farkhdir.
Zekanin kisiden kisiye az da olsa degisiklik gosterebilecegine inanmakla
birlikte caba gosterilmesi durumunda zekamin gelistirilebilecegini de
savunurlar. Bu teorinin savunuculari zekanin, kas giiciine benzedigini soyler.
(Daha giiclii ve daha kasli mi olmak istiyorsunuz? Calismaya baslayin.)
Varlik teorisine inananlar ise bunu boya benzetir. (Daha uzun mu olmak
istiyorsunuz? Hic sansimz yok.)X™ Zekamin sabit bir nicelik olduguna
inaniyorsaniz, o takdirde her tiirlii egitimsel ve profesyonel yiizlesme, ne
kadar zekaya sahip oldugunuzu gostereceginiz bir deneyime doniisecektir.
Zekanin artirilabilir olduguna inaniyorsaniz o takdirde ayni yiizlesmeler, artis
icin bir firsat olacaktir. Bir goriise gore zeka, sergileyebileceginiz bir seydir.
Digerine gore ise gelistirebileceginiz bir sey.

iki 6z-teori, ¢ok farkl iki ayri yola gétiiriir bizi. Biri ustahga gider, digeri
gitmez. Mesela hedefleri ele alahm. Dweck, hedeflerin iki tiiri oldugunu
sOyler: performans hedefleri ve 6grenme hedefleri. Fransizca dersinde pekiyi
almak bir performans hedefidir. Fransizca konusmak bir 6grenim hedefidir.
Dweck, "Her iki hedef de tamamen normal ve tiim insanliga 6zgiidiir" diyor
ve ekliyor: "Her ikisi de basariy1 atesler."!83 Fakat ustalia sadece bir tanesi
gotiiriir. Dweck, yaptig1 cesitli arastirmalarda cocuklara bir performans hedefi
vermenin, mesela bir sinavdan yiiksek not alma hedefi koymanin gérecelik
olarak basit sorunlar icin etkili oldugunu ama ¢ok zaman ¢ocugun kavramlar
yeni durumlara uygulama becerisini korelttigini buldu. Mesela bir
arastirmasinda o ve bir meslektasi, lise 6grencilerinden bir dizi bilimsel kurali
ogrenmelerini istedi. Yarisina bir performans hedefi, yarisina da bir 6grenme



hedefi koydular. Her iki grup da dersi 6grendigini gosterdikten sonra
arastirmacilar 6grencilerden 6grendikleri yeni bilgileri bir dizi yeni problem
karsisinda kullanmalarini istediler. Bu problemler, bir oncekilerle iliskili
olmakla birlikte farkli nitelikteydi. Ogrenme hedefi verilen 6grenciler, bu
yeni problemlerin ¢6ziimiinde ciddi oranda daha basarili oldular. Ayrica daha
uzun siire calisip daha fazla ¢6ziim denemesi yaptilar. Dweck soyle diyor:
"Ogrenme hedefi konulan cocuklar, denemeye devam etmek icin bir seyde
cok iyi olduklarini hissetmek zorunda degiller. Zaten hedefleri 6grenmek,

akilli olduklarim kanitlamak degil."[86]

Gercekten de iki 6z-teori, cabalamak konusunda ¢ok farkl bir bakis agisina
sahiptir. Artimli teoriye inananlara gore gayret etmek pozitif bir olgudur.
Yetenek, demir gibi doviilerek sekillendirilebilir bir sey oldugundan daha ¢ok
calismak, onlarin goziinde daha iyi olmanin da bir yoludur. Dweck, "Varlik
teorisi, kolay basarilardan olusan bir diyet gerektirir" diyor. Bu baglamda,
eger cok calisir, caba gosterirseniz, cok iyi degilsiniz demektir. Dolayisiyla
insanlar, kolay hedefler secerler. Boylece, hedefleri tutturduklarinda mevcut
yeteneklerini teyit etmis fakat onlar1 gelistirmek icin cok az sey yapmis
olurlar. Bir bakima varlik teoricileri, ustaliga ulasmak icin gereken gayreti
sarf etmeden usta gibi goriinmek isterler.

Son olarak, bu iki farkhh diisiince sekli, talihsiz durumlar karsisinda
birbirine zit tepkiler dogurur. Dweck, bunlardan birine "caresiz tepki",
digerine "ustalik merkezli tepki" adim verir. ABD'de besinci ve altinci sinif
ogrencileri arasinda yaptig1 bir arastirmada Dweck, 0grencilere,
cOzebilecekleri sekiz kavramsal problem verdi. Hemen arkasindan da
onlerine, bu sefer, yaslarinin kiiciik olmasi dolasiyla ¢6zemeyecekleri kadar
zor dort kavramsal problem daha koydu. Beyin giiciiniin sabit olduguna
inanan cocuklar, zor problemlerde kisa siirede pes edip zorlu durumlarda
zekalarinin yetersiz kalmasindan yakindi. Diger gruptaki Ogrenciler ise
problemlerin zor olmasina ragmen deneye devam etti ve bir ¢6ziim
tretebilmek icin daha yaratici stratejiler gelistirdi. Zor problemleri
cozemeyen bu cocuklar, bu durum karsisinda neyi kabahatli goriiyorlardi?
Dweck, "Bizi sagirtan cevap, onlarin higbir seyi su¢lamiyor olusuydu," diyor.
Ogrenciler, ustalifa giden yolda karsilarina engel cikmasimin kagimlmaz
olduguna ve hatta bu engellerin kendilerine yol gosterecegine inaniyorlardi.

Dweck'in bulgulari, Motivasyon 2.0 ve 3.0'm belirgin farklariyla birebir



uyum icinde. Tip X davranisi cogu zaman zeka konusunda bir varlik teorisini
benimser, performans hedeflerini 6grenme hedeflerine tercih eder ve caba
gostermeyi, bir zayiflik isareti olarak kabul edip kiiciimser. Tip I davranisi,
zekanin  gelistirilebilir oldugunu, 6grenme hedeflerinin performans
hedeflerinden 6nce geldigini savunur ve caba gostermeyi, onemli bir konuda
performansi artirmanin yolu olarak goriir. Bu zihniyetlerden biriyle yola
cikarsaniz ustalasmaniz imkansizdir. Digeriyle yola ¢ikin, ustalik kesindir.

Ustalik Ac1 Cekmektir

Her yaz, yaklasik bin iki yiiz gen¢ Amerikali kadin ve erkek, West Point
Askeri Akademisi'ne gelerek, mezunlar arasindaki yerlerini almak iizere dort
yillik egitimlerine baslar. Ama ayaklarini simifa atmadan énce Askeri Ogrenci
Temel Egitimi adiyla diizenlenen, "Canavar Kiglasi" olarak da bilinen yedi
haftalik egitime katilirlar. Yaz bittiginde bu yetenekli, canla basla miicadele
eden genclerin yirmide biri basarisiz olup okuldan atlir. ikisi West Point'ten,
biri Pennsylvania Universitesinden ve biri de Michigan Universitesi'nden
dort bilim adami, bazi 6grencilerin askeri ustalik yolunda ilerlemeye devam
ederken bazilarimin neden ilk cikistan saptiklarimi merak ederek calismaya
bagladi.

Sebep fiziksel gii¢ ve sportmenlik miydi? Zeka miydi? Liderlik yetenegi
miydi? Bedensel gelismislik miydi yoksa?

Higbiri. Bagsarinin en iyi habercisi, arastirmalarin bulgularina gore, 6grenci
adaylarinin, "azim ve kararliik" adi verilen, bilissel olmayan, soyut —uzun
erimli hedeflere yonelik azim ve ihtiras olarak tamimlanan— bir karakter
ozelligine sahip olmalariydil8Z Bu subaylarin egitimdeki deneyimleri
ustaligin ikinci yasasim dogruluyor: Ustalik ac1 cekmektir.

Akis kadar harika olsa da ustaliga giden yol —ilgilendiginiz bir konuda
giinbeglin daha iyi olmak— c¢evresi cicek tarlalariyla cevrili, iistiinde
gokkusagl bulunan bir yol degildir. Oyle olsaydi daha fazla insan bu
yolculuga c¢ikardi. Ustalik, 1stirap verir. Kimi zaman, aslinda ¢ok zaman, hig
de eglenceli degildir. Uzmanlarin performanslarina dair c¢igir agan bir
arastirmaya imza atan psikolog Anders Ericsson'in c¢alismalarindan
ogrendiklerimiz, ustaligl besleyen unsurlara dair yepyeni bir pencere araladi.
Soyle diyor: "Bir zamanlar dogustan gelen yetenekleri yansittigina inanilan
bircok karakteristik, aslinda en az on yil siireyle yapilan yogun pratiklerin bir



sonucudur."®8! Sporda, miizikte, is diinyasinda ustalasmak, uzun siireli (&yle
bir hafta, ay falan degil, on yil) caba (zorlu, acili, eziyetli ve gii¢ gerektiren)
ister!8 Sosyolog Daniel Chambliss, bunu "miikemmeliyetin siradanlig1"
adim vermisti. Ericsson gibi Chambliss de Olimpiyat yiiziiciileri iistiinde
yaptig1 ii¢ yillik bir arastirma sonucunda en basarili olanlarin, kendilerini
yariglara hazirlayan en siradan faaliyetlere en fazla zaman ve caba
harcayanlar oldugunu bulmustu.l22 Bir baska arastirmada da West Point'teki
azim ve kararlilik olgusu uzmanlarca mercek altina yatirildi. Uzmanlar,
tiniversite puanlarinin en dogru gostergesinin zeka diizeyi veya standart sinav
notlart degil, azim ve kararlilik oldugunu saptadilar. Raporlarina soyle
yazdilar: "Cok calismanin ¢énemi kolayca kavranmakla beraber, hedefleri
degistirmeden daha uzun siire calismanin énemi daha zor algilanabilir ... her

alanda azim ve kararlilik, biiyiik basarilar icin en az yetenek kadar elzemdir."
[91]

En siradan, sikici kisimlanm bile
sevecediniz bir meslek secin. O
zaman hep mutlu olursunuz.

WILL SHORTZ
Bulmaca gurusu

Burada akis iki noktadan resme girer. Insanlar, kendilerini akis diizeyine
yiikselten seyin bilincindeler ise, ustalasmak icin ne kadar zaman ve emek
harcamalarn gerektigine dair kafalarinda daha net bir fikir olur.
Miikemmelligi ararken yasanan bu akis anlari insanlarin zor asamalardan
rahat gecmesine yardimci olabilir. Ama en sonunda ustalik genellikle ¢ok
ama ¢ok calismak, cok az ilerleme kaydetmek, belki sizi kucaklayip gotiiren
akisa kapilmak, sonra az bir gelisme kaydetmek, sonra o yeni ve biraz daha
yliksekce diizlemde tekrar calismak, cok calismak demektir. Hi¢ siipheniz
olmasin, ¢ok feci bir seydir. Ama sorun bu degildir. Bu, ¢coziimiin kendisidir.

Carol Dweck soyle diyor: "Caba gostermek, hayata anlam veren seylerden
biridir. Caba gostermek, bir seyleri dnemsediginizi, bir seylerin sizin igin
degerli oldugunu ve onun icin ¢alismak istediginizin gostergesidir. Bir
seylere deger vermeye goniillii degilseniz ve kendinizi onlar icin c¢ok
calismaya adamazsamz varligimzin anlami kalmaz."[%2



Doktoras1 olmayan ama Massachusetts, Springfield'daki En Iyi
Basketbolcular Miizesi'nde adi bir plakette yazan bir baska doktor, Julius
Erving de benzer seyleri soyliiyor: "Bir profesyonel olmak, yapmayi
sevdiginiz seyleri, onlar1 yapmay1 caninizin istemedigi giinlerde yapmak
demektir."%3

Ustalik Bir Asimptottur

Ustaligin son yasasini anlamak icin, biraz cebir, biraz da sanat tarihi bilmek
gerekir.

Asimptot kavramimi cebirden hatirlayacaksiniz. Hatirlayamazsamz belki
asagidaki grafik yardimci olur. Bir asimptot, (bizim durumumuzda yatay bir
asimptot), bir egrinin yaklastig1 ama asla ulasamadigi diiz bir cizgidir.

Sanat tarihinden Paul Cezanne isimli on dokuzuncu yiizyill Fransiz
ressamini da hatirlayacaksimizdir. Fazla bir sey hatirlamaniz sart degil. Sanat
elestirmenleri ve diisiiniirlerine, hakkinda ¢ok sey yazdiracak kadar énemli
bir isim oldugunu hatirlamaniz yeterli. Cezanne'nin en iinlii eserleri hayatinin
son yillarinda ortaya cikti. Ressamlarin hayatini inceleyen, Chicago
Universitesi iktisat hocalarindan David Galenson'a gére bunun nedenlerinden
biri, ressamin en iyi eserini yaratmak icin bikip usanmadan denemeye devam
etmesiydi. Bir elestirmen, Cezanne hakkinda sdyle yaziyordu:

Onun i¢in tasarimda nihai sentez asla bir anda ortaya ¢ikacak bir sey
degildir. Cezanne, nihai senteze hep bitmek tiikenmek bilmez bir
ihtiyatla ilerledi, pesinden adim adim gitti, bir bu acidan, bir bu
acidan yaklasti... Onun icin sentez, asla tam anlamiyla ulasamadan
sonsuza kadar yaklasacag bir asimptot gibiydi.[%4!

Ustalagsmanin dogasi boyledir. Ustalik bir asimptottur.



Ona yaklasabilirsiniz. Uzerinde kanat ¢irpabilirsiniz. Ona ¢ok ama ¢ok
yakinlasabilirsiniz. Ama Cezanne gibi, ona asla dokunamazsiniz. Ustaliga
tam anlamiyla erismenizin yolu yoktur. Tiim zamanlarin belki de en biiyiik
golfciisii olan Tiger Woods, bir keresinde daha iyi olabilecegini, olmasi
gerektigini soylemisti. Bunu bir amatérken ifade etmisti. Bunu en iyi
oyunundan sonra da, en iyi sezonunun bitiminde de sdyleyecektir. O,
ustaligin pesindedir. Bunu herkes cok iyi biliyor. Herkesin bilmedigi, onun
bu ustalig1 asla yakalayamayacagini anlamis olmasidir. Ustalik, hep ellerinin
uzanabileceginden daha uzakta olacaktir.

Ustalik asimptotu bir diis kinkhgr kaynagidir. Higbir zaman elinizi
degdiremeyeceginiz bir seye niye uzanasiniz ki? Ama ayni zamanda bir
cazibe kaynagidir. Neden uzanmayasiniz? Burada mutluluk, ona ulasmakta
degil, onun pesinden gitmekte yatar. Sonucta, ustalik yakalanmasi zor oldugu
icin bizi cezbetmektedir.

RUHUN OKSIJENI

Denekler, yetiskin niifusun yiizde {iciinii etkileyen bir zihinsel rahatsizlik
olan genel kaygi bozuklugunun uyar isaretlerini gosteriyordu. Zihin
Hastaliklarinin Tamsal ve Istatistiksel Kilavuzu (DSM-IV) adli yayina gore
su alt1 belirtinin ticiinii gésterenlerde ciddi bir sorun olma ihtimali yiiksektir:

» Huzursuzluk, diken iistiinde veya ucurumun kenarinda hissetme
 Cabucak yorulma

 Konsantrasyon zorlugu, dalginlik

* Kolay sinirlenme

» Kas gerilmesi

» Uyku bozuklugu

Bu insanlar, ders kitaplarinda okutulacak tiirden vakalar gibiydi. Hayatim
daha once bir itidal icinde yasayan biri, artik "gergin, daha muhalif, kizgin ve
asabi" hissediyordu kendini. Bir baskasi, daha kolay sinirlendigini, huzursuz
oldugunu soyliiyordu. Konsantrasyon siiresinin azaldigindan sikayetciydi. Bir
baskasi da icinde bulundugu durumu su sozlerle ifade ediyordu:
"Uyuyamiyorum. Diinyadan koptum. Daha gerginim. Kendimi daha fazla
koruma ihtiyaci icinde hissediyorum." Bazilar1 bu insanlarin bir sinir krizi
gecirmekte olduklarindan endise ediyordu. Iclerinden birinin zihni dylesine



bulanikt: ki farkinda olmadan duvara toslayip gozliigiinii kirmist.

Bir psikiyatriste goriinmenin veya sinirleri yatistiracak ilaglar almanin
zamani gelmis miydi yoksa?

Hayir, gelmemisti. Zamani gelen sey, insanlarin akisi hayatlarina geri
almasiydi. 1970'lerin baslarinda Csikszentmihalyi bir deney yapti. Deneye
katilanlardan, hayatlarinda yaptiklar1 tiim "gayri hedefsel” seyleri yani
mecburiyet veya belli bir hedefi basarma gayesiyle degil de sadece kendi
istedikleri, sevdikleri icin yaptiklar kiiciik faaliyetleri kayit altina almalarim
istedi. Sonra da su talimatlar1 verdi:

Baslangicta sabah ilk is olarak ve saat 21.00'e kadar normal sekilde
hareket etmenizi, yapmaniz gerekenleri yapmanizi ama "oyun" veya
"gayri hedefsel" olarak tanimlanacak hicbir sey yapmamanizi
istiyoruz.

Bir baska deyisle o ve arastirma ekibi, katilimcilarin hayatlarindaki akisi
durdurmalarini sagladi. Islerini seven insanlar, keyif almalarim saglayacak
durumlardan sakinmaya calismak zorundaydi. Fiziksel aktiviteyi sevenler,
uslu uslu oturacakti. Bulasik yikamay1 seven bir kadin vardi. Bu sekilde
yapicl bir seyler yaptigimi hissediyordu. Ayrica sucluluk duygusuna
diismeden hayallere dalip gidebiliyordu. O kadin da sadece gercekten ¢ok
gerekli hallerde bulasik yikayabilecekti.

Sonuclar cok cabuk alindi. ilk giiniin sonunda bile katithmcilar
"davraniglarinda artan bir uyusukluk" gozlemlediler. Bas agrilarindan
yakinmaya bagladilar. Bir¢ogunda, diisiincelerin hicbir yere varmadan doniip
dolasip ayni yere gelmesi ve konsantrasyon sikintisi ortaya ¢ikti. Bazilarina
bir miskinlik cokerken bazilarn da uyuyamayacak kadar gerginlesmisti.
Csikszentmihalyi, bu durumu soyle anlatiyordu: "Sadece iki giin sonra ruh
hallerindeki genel bozulma 6ylesine kétii bir hal almisti ki deneyi uzatmak
kabil degildi."22

iki giin. Kirk sekiz saatlik akissiz kalma hali insanlar ciddi bir psikiyatrik
bozukluk durumuna benzer, garip bir duruma sokmustu. Deney, akisin,
Motivasyon 3.0 isletim sisteminin gerektirdigi derin baghihk duygusunun bir
giizellik degil, bir mecburiyet oldugunu ortaya koyuyor. Onu yasatmak
zorundayiz. Ruhun oksijenidir akis.



Csikszentmihalyi'nin en sasirtici bulgularindan biri de insanlarin akis
durumuna ulagsmalarinin ¢alisirken, bos zamanlarindan daha kolay oldugu idi.
Isyeri, baska ototelik unsurlarin siklikla goriildiigii bir yer olabilir: net
hedefler, aninda geribildirim, becerilerimize uygun zorluklar gibi. Boyle
oldugunda oray1 daha fazla sevmekle kalmayiz, daha iyi de calisinz.
Isyerlerinin onca calisam bu tiir deneyimlerden mahrum birakan is
ortamlarini hosgorii ile karsilamalari o nedenle son derece tuhaftir. Sirketler,
birka¢c akis tarzi is daha vererek, Sawyer Etkisi'nin pozitif etkilerini
cogaltmanin yollarim arastirarak hem kendilerine iyilik yapar, hem de
insanlarin hayatin1 zenginlestirebilirler.

Csikszentmihalyi bu temel gercegi otuz yil 6nce su satirlar1 kaleme
aldiginda ¢ok iyi anlamis bulunuyordu: "Sadece kendi isteginizle yaptiginiz
'oyun'un keyif verecegine, yaptigimz ciddi islerin agir bir yiik gibi
omuzlariniza binecegine inanmamin arttk hic geregi yok. Is ve oyun
arasindaki sinirin yapay oldugunu anladigimizda, ipleri elimize alabilir ve
yasami daha yasanabilir hale getirmenin zorlu gérevine baslayabiliriz."28

Ama ustalig1 nasil yagsamanin bir unsuru haline getirebileceginizi 6grenmek
istiyorsaniz en iyi rol modellerinizi genellikle yonetim kurulu odasinin veya
ofisinizin disinda bulabilirsiniz.

Yemekte Csikszentmihalyi ile ¢ocuklardan konustuk. Kiiciik bir ¢cocugun
hayati, ototelik deneyimlerle dolup tasiyor. Bir akis anindan digerine
siiriikleniyorlar. Icleri seving, akillari binbir olasihk dolu. Bir West Point
ogrencisine yarasir bir ozveri ile calisiyor cocuklar. Ustaliga giden sonsuz
yolda, cevrelerinden bir geribildirim almak icin beyinlerini ve bedenlerini
kullaniyorlar.

Sonra hayatlarinin bir noktasinda kullanmamaya basliyorlar. Iyi de degisen
ne?

Csikszentmihalyi, "Yaptigimzin cocukca oldugunu diisliniip utanmaya
baslhiyorsunuz" diye izah ediyor bu degisimi.

Ne biiytik bir hata bu. Siz ve ben ve bir seylerin basindaki tiim yetigkinler,
ashinda olgunlasmamis, toy bireyleriz belki de. Bu, Csikszentmihalyi'nin
cocukken yaptig1 o tren yolculuguna, yetiskinlerin igleri nasil boyle berbat
ettiklerini diistinmesine kadar gidiyor. Bizim kosullarimiz ondan daha az kot



olabilir. Ama bu gézlem en az 6tekisi kadar dogru. Csikszentmihalyi, kendi
baglarina birakildiklarinda ¢ocuklarin, dogal olarak akisin pesine diistiiklerini
sOyliiyor. Bu, hepimizin yapmasi gereken bir gey.



ALTINCI BOLUM



Amacg

Demografinin kader oldugunu istatistikcilerden biliyoruz. Rolling
Stones'tan da biliyoruz ki her istedigimizi elde edemeyiz. Bilmedigimiz, bu
iki bilegi biikiilmez prensip kafa kafaya gelip bir masaya oturup da igki
icmeye ve birbirlerini daha iyi tanimaya basladiklarinda olacaklardir.

Ama birazdan bunu 6grenmis olacagiz.

Bebek patlamasi kusaginin ilk tiyeleri 2006'da altmis yasina girmeye
basladi. Sonunda biiyiik bir sifir olan yaslara girenler genellikle durup
diigtiniir, 6miirlerinin muhasebesini yapar. Gordiim ki Amerika'da ve baska
tilkelerdeki bu kusak mensuplar1 bu kilometre tasina ulastiklarinda genellikle
lic asamal bir tepki veriyorlar.

Ik asamada sunu soruyorlar: "Ben nasil oldu da altmisima girdim?"
Kilometre sayaclar1 altmisi gosterdiginde insanlar cok zaman saskinlik ve
tedirginlik yasiyorlar. Altmis yasin ihtiyar bir yas oldugunu diisiiniiyorlar.
Pigsmanliklarini sayimim yapiyor, Mick Jagger ve tayfasinin hakli oldugu,
hayatta her istediklerine sahip olamayacaklar gercegi ile yiizlesiyorlar.

Sonra ikinci asama geliyor. Cok uzak olmayan bir gecmiste yas altmus, is
bitmis diye bilinirdi. Gelgelelim, yirmi birinci yilizyildayiz ve artik altmis yil
yasayan biri, epey bir siire daha yasayacak kadar saghkli sayiliyor. Birlesmis
Milletler verilerine gore altmis yasindaki bir Amerikali, yirmi yildan uzun bir
siire daha yasayabilir. Aym yastaki bir Amerikali kadin ise bir ceyrek asir
daha buralarda olabilir. Japonya'da altmis yasindaki bir erkegin seksen ikinci
yas giinilinii, bir kadimin da seksen sekizinci yas giiniinii kutlama ihtimalleri
yiiksek. Durum bircok miireffeh iilkede de ayni. Fransa, israil, Italya, Isvicre,
Kanada ve baska varlikli iilkelerde de altmis yasim gectiyseniz seksenlerinizi
gorme ihtimaliniz kuvvetli!2Z! Bunu bilmek insam rahatlatiyor. Osaka'daki
veya Toronto'daki bebek patlamasi kusagr mensubu, "Yirmi-otuz yilim daha
var" diyerek bir oh cekiyor.

Ama bu rahatlama uzun soluklu olmuyor. Ciinkii o oh cekilir ¢ekilmez
insanlar ticlincii asamaya giriyor. Bir yirmi bes y1l daha yasayacaklarini idrak
ettiklerinde yirmi bes yil geriye bakip otuz besinci yaglarim hatirliyorlar. O



anda kafalarina sert bir cisimle vurulmus gibi hissediyorlar. "Vay be. Zaman
ne kadar da cabuk gecti" diyorlar. "Acaba 6nlimdeki yirmi bes y1l da boyle
hizli m1 gececek?" diye soruyorlar. "Eger Oyle gececekse ben ne zaman
onemli bir seyler yapacagim? Hayatimin en gilizel cagini ne zaman
yasayacagim? Bu diinya icin ne zaman bir fark yaratacagim?"

Bir neslin mutfak masalarinin etrafinda yapilan sohbetlerde cokca sorulan
bu sorular biraz dokunakl gelebilir. Ama giiniimiiz diinyasinda bu sorular
inanilmaz bir siklikla sorulmakta. Diisiinsenize, bircok Bati tilkesinin yam
sira Japonya, Avustralya ve Yeni Zelanda gibi tilkelerde bebek patlamasi ¢agi
mensuplari, en biiyiik demografik kitleyi meydana getiriyor. Amerikan Niifus
Dairesi'ne gore sadece ABD'de yetmis sekiz milyon kisi bu kusagin mensubu.
Yani her yil yaklasik dért milyon, bir baska deyisle her giin on bir binden ve
her saat dort yiiz elliden fazla Amerikali, insanlar1 derin derin diisiindiiren,

gecmis muhasebesi yapmaya sevk eden bu yas giiniinii kutluyor.[28]

Daha farkh bir ifadeyle belirtmek gerekirse de sadece Amerika'da her on {i¢
dakikada yiiz Amerikali, altmig yasina giriyor.

Diinyanin gordiigii en varlikli, en iyi tahsilli kusagina mensup yiiz kisi her
on tli¢ dakikada bir kendi faniliklerini hissetmeye ve hayatin anlami, 6nemi ve
gercekte ne istediklerine dair sorular sormaya basliyor.

Yiiz kisi. Her on tli¢ dakikada bir. Her saat. Her giin. 2024'e kadar.

Demografinin soguk cephesi ile gerceklesmemis riiyalarin sicak cephesi
carpistiginda sonucg, diinyanin daha once hi¢ sahitlik etmedigi bir amacg
firtinasi olabilir.

AMAC DURTUSU

Tip I tripodunun ilk iki ayagi olan ozerklik ve ustalik, olmazsa olmaz
unsurlardir. Ama dengeyi bulabilmek icin tigiincii bir bacaga, ama¢ unsuruna
ihtiyacimiz var. Ustalasma cabasindaki 6zerk kisiler, cok yiiksek performans
diizeylerine ulasirlar. Ama daha yiice bir hedef icin bunu yapiyorlarsa, iste o
takdirde daha da yiiksek basarilara imza atarlar. En giiclii sekilde motive olan
kisiler —en verimli ve mutlu olanlarn saymaya bile gerek yok— arzularim
kendilerinden daha ytice bir gayeye yoneltirler.

Gelgelelim, Motivasyon 2.0, amaci bir motivasyon unsuru olarak tanimaz.



Tip X igletim sistemi, bu kavrami tamamen gormezden gelmese de bunu bir
siis statiisline, isterseniz takabileceginiz bir aksesuar konumuna oturtur.
Boylece 6nemli seylere ayak bagi olmaz. Ne var ki bu goriisii benimseyen
Motivasyon 2.0, kim oldugumuza dair 6nemli bir noktay1 gézden kagirr.
Insanoglunun goziinii goklere cevirdigi, evrendeki vyeri iizerinde akil
yormaya, diinyay1 giizellestirecek, kendisinden sonra da varligini siirdiirecek
bir seyler yaratmaya calistigi ilk andan itibaren, hepimiz birer amacg arayicisi
haline geldik. Psikolog Mihaly Csikszentmihalyi, bir goriismemizde soyle
demisti bana: "Amag, yasamak icin gereken hareket enerjisini saglar. Bence
evrim, kendisinden sonra da var olacak bir seyler yapma istegine sahip
insanlar1 basariyla seciyor."

Motivasyon 3.0, insan dogasinin bu yoniinii benimsemeye calisiyor. Yaslari
ve kalabalik bir kitle olmalar1 sebebiyle bebek patlamasi cagi mensuplari,
amac kavramim kiiltiirel merkezimize dogru itekliyorlar. Buna bagh olarak is
diinyas1 da amacin kendisi i¢in anlamim yeniden diisiinliyor. Strateji gurusu
(ve bebek patlamasi kusagi mensubu) Gary Hamel, "Duygusal bir katalizér
olarak servet maksimizasyonu, insanlarin enerjisini tam anlamiyla harekete
gecirecek giicten yoksun" diyor.22! Onceki béliimde anlattigim, calisanlarin
isleriyle aralarindaki bagin gevsekligi durumunun bir de can dostu var ki
sirketler bunu yeni yeni fark etmeye basladilar. Ozellikle ABD'de goniilliiliik,
ayni giicle yiikseliyor. Bu iki zit trend, iicret karsiligi yapilan ise baglihigin
azalmasi ile {icretsiz yapilan ise doniik ilginin artmas1 gosteriyor ki goniillii
calisma, {icretli calismanin yapamadig sekilde insanlar1 besleyen bir unsur.

Yeni bir tiir kapitalizmin
dogduduna bitin yiredimle
inamiyorum. Artik daha fazla
sayida paydas (misteriler,
¢alisanlar, hissedarlar ve genis
halk kitleleri), sirketlerin,
tiriinden daha biyiik bir amaca
sahip olmasini istiyor.

MATS LEDERHALUISEMN
Yatirmc,
eski McDonald's yéneticisi

Para kazanma isteginin ¢ok giiclii olmakla birlikte bireyler icin de kurumlar



icin de yetersiz bir diirtii oldugunu 6greniyoruz. Cogunlukla gérmezden
geldigimiz veya gercekci degil diye dikkate almadigimiz daha giicli bir enerji
kaynagl var. Buna isterseniz "amac diirtiisii" diyelim. Iki isletim sistemi
arasindaki son biiyiik fark iste bu diirtiidiir. Motivasyon 2.0, kar
maksimizasyonuna odaklanir. Motivasyon 3.0, kar elde etmeye sirtini
dénmez ama ama¢ maksimizasyonuna da esit agirlik verir. Kurumsal hayatin
lic boyutunda yani amaclar, sozciikler ve politikalar baglaminda bu yeni amac
diirtiisiintin ilk kipirtilarini gérmeye baslamig bulunuyoruz.

Hedefler

Hedefler korosunun sarkicilar1 sadece bebek patlamasi kusagr mensuplari
degil. Onlarla birlikte aym sarkiy1 cocuklar1 da seslendiriyor. Onlar, Y
Kusagi, Bin Yillikcilar Kusagi veya "Echo Boomer" Kusagi olarak
adlandirihyor. Isgiiciine erken bir cagda katlmaya baglayan bu geng
yetigkinler, sirketlerin agirlik merkezini varliklariyla degistiriyorlar. Yazar
Sylvia Hewlett'in bir arastirmasinda saptadig: gibi iki kusak "basariy1 yeniden
tanimhyor ve radikal olarak remiks' yapilmis bir dizi 6diilii kabul etmeye
hazir". Her iki kusak da paray: en 6nemli kazang olarak gérmiiyor. Onlar i¢in

onemli olan, gayri maddi seyler. Mesela "harika bir ekip olmak", "toplumdan

aldigim calisarak topluma geri 6demek" gibi.l9 Eger bir sirkette bu odiil

paketini bulamazlarsa kendi girisimlerini kuruyorlar.

liging ama yashlik genclikten
daha kolay. Clinkii daha az
secenek var.

STAMLEY KUNITZ
Eski ABD Devlet Sairi

Amerikal1 Y Kusag1 mensubu Blake Mycoskie ve 2006'da kurdugu TOMS
Shoes 6rnegini ele alalim. TOMS, geleneksel tanimlamalara kolayca uyan bir
sirket degil. Topuksuz, kanvas, spor ayakkabilar satiyor. Ama TOMS'dan her
ayakkabi alisimzda sirket, gelismekte olan iilkelerden birindeki bir cocuga da
bir ¢ift yeni ayakkabi veriyor. TOMS, ayakkabi satiglariyla operasyonlarini
finanse eden bir hayir kurumu mu? Yoksa iyilik yapmak icin karini feda eden
bir sirket mi? Ne o, ne bu. Ikisi birden. Cevap o denli kafa kanstiric1 ki sirket,
web sitesinde bu duruma, biiyiik gelen ayakkabilari nasil iade edeceginizi



acikladigr boliimiin altinda aciklik getirmis. Sitede sirketin "6ziinde
dayanisma olan, kar amaci giiden bir kurulus" oldugu belirtiliyor.

Anladimz mi? Hayir mi? Peki. Sunu deneyelim mi? Sirketin "is modeli,
miisterilerimizi hayirsevere doniistiiriiyor”. Simdi daha iyi mi? Belki. Daha
garip? Kesinlikle. TOMS gibi sirketler, mevcut kategorileri bulaniklastiriyor,
hatta yok ediyorlar. Hedefleri ve sirketlerin onlara ulasmak icin kullandiklar1
yol, Motivasyon 2.0 ile o kadar uyumsuz ki TOMS, bu yirminci yiizyil
isletim sistemine bel baglamis olsayd, biitiin ¢abasi, bir mavi 6liim ekraninin
is alemindeki dengi icinde yok olup giderdi.

Oysa Motivasyon 3.0, biiylik oranda ama¢ maksimizasyonu icin gelistirildi.
Esasen, ama¢ maksimize edicilerin yiikselisi, yeni bir isletim sistemine
ihtiyac duymamizin da ilk nedeni. Birinci boliimde anlattigim gibi, TOMS ve
benzeri isletmeler, insanlarin neyi nasil organize ettiklerine dair yiikselen
yeni diisiince akiminin 6nciileri konumunda bulunuyorlar. "Kar amaci giiden"
sirketler, B sirketleri ve diisiik karhi limitet sirketler, geleneksel sirket
yapisinin hedeflerini yeniden yaziyorlar. Yeni bir tiir isadami doguyor. Nasil
ki geleneksel ekonomik teori, biiyiik bir cosku ile isletmelerin kar elde
etmesini savunuyorsa bu isadamlari da ayni cosku ve hevesle bir amacg
pesinde kosuyor. Kooperatifler —kar maksimizasyonundan baska hedefleri
olan eski bir tiir is modeli— bile ¢izgilerin bulanik oldugu kenardan net
oldugu merkeze dogru ilerliyor. Yazar Marjorie Kelly'ye gore son otuz yilda
diinya genelindeki kooperatiflerin iiye sayisi iki kat artip sekiz yiiz milyona
ulasmis bulunuyor. Sadece ABD'de bir kooperatife mensup olanlarin sayisi
hisse senedi borsasinda hissesi olanlarin sayisindan fazla. Fikir, gitgide
yayiliyor. Kolombiya'da Kelly'nin yazdigina gére "SaludCorp, niifusun dortte
birine saghk hizmeti gétiiriiyor. Ispanya'da Mondragon Corporacion
Cooperativa, lilkenin en biiylik yedinci sanayi kurulusu konumunda
bulunuyor. "0

"Sadece kar amaci giitmeyen" bu kuruluslar, son on bes yilda cok ses
cikarip sozlerinde hemen hemen hi¢ durmayan "sosyal sorumluluk bilincine
sahip" sirketlerin cok ilerisinde. S6z konusu Motivasyon 3.0 sirketlerinin
amacl, etik ve yasalara saygili faaliyet gosterip bir yandan da kar elde etmek
degil. Bir amac1 gerceklestirmeye ve karlarini, bir hedef olarak degil de bir
arac olarak kullanmaya calisiyorlar.

Sozctikler



2009 baharinda diinya ekonomisi, kirk yilda bir goriilecek cinsten bir
krizden ¢cikmaya ve onu yaratan cakalliklardan kendini kurtarmaya calisirken,
birka¢ Harvard Business School 6grencisi aynaya bakip sorunun kendileri
olup olmadigim sorguluyordu. Ornek aldiklan kisilerin, finans uzmanlarinin,
sirket anlagsmacilarinin aslinda bir masalin kahramanlar1 degil, korkunc bir
hikayenin kotii adamlar oldugunu gordiiler. Bu kartviziti parlak insanlarin
cogunun, finansal sistemin ucurumun esigine gelmesinde pay1 vardi. Bu
arada gencler, kendi sinif arkadaslar1 arasinda da bir arastirma yaptilar ve
benzer davraniglarin tohumlarim buldular. Birkac sene 6nce MBA 6grencileri
arasinda yapilan bir ankette 6grencilerin ytiizde elli alt1 gibi yiiksek bir orani
diizenli olarak kopya cektiklerini belirtmisti.[102]

Bir zamanlar bir onur sayllan MBA'li olmanin simdi utanilacak bir hale
diismesinden endise duyan ikinci siniftaki bir grup Harvardh genc, isletmede
kendilerine 6gretileni uygulayip bir plan yaptilar. Birlikte "MBA Andi" adim
verdikleri bir metin kaleme aldilar. Isletme mezunlar1 bu Hipokrat yemini
tarzindaki metni okuyarak daha yiice amaclar icin calismaya séz vereceklerdi.
Yasal bir belge degildi. Bir davranis kurali metniydi. Tavsiye ettigi davranis
ve kullandigi  sozciikler, kar maksimizasyonundan ¢ok amag
maksimizasyonuna meylediyordu.

Daha ilk ciimleden itibaren ant, Motivasyon 3.0'in ses tonuyla konusmaya
bashyor:

"Bir yoOnetici olarak amacim, insanlari ve kaynaklar: bir araya getirerek tek
bir bireyin kendi basina yaratamayacagi bir deger yaratarak toplum refahina
katkida bulunmaktir." Ant, bu sekilde yaklasik bes yiiz s6zciik boyunca
devam ediyor: "Paydaglarimin, is arkadaslarimin, miisterilerimin ve mensubu
oldugumuz toplumun cikarlarimi = gozetecegim. Diinya genelinde
sirdiiriilebilir bir ekonomik, toplumsal ve cevreci refahi yaratmak icin
calisacagim."

"Amag", "toplum refahi", "siirdiiriilebilir" gibi sozciikler Tip X
sozliigiinden gelmiyor. isletme fakiiltesinde insan bunlar1 zor duyar. Zaten bir
isletme fakiiltesinde bunlara yer verilmesi de beklenmez. Ancak diinyanin en
giicli MBA fabrikasindaki 6grenciler bunun tersini diigiinmiisler. Ve sadece
birkac hafta icinde kabaca son sinif 6grencilerinin doértte biri bu andi icip
altina imzalarim1 atmis. Bu girisimi baslatanlardan Max Anderson soyle
diyor: "Umudum o ki yirmi bes yil sonra mezunlar partisinde bir araya



geldigimizde, kazandigimiz paranin ¢okluguyla veya okula ne kadar para
verdigimizle degil, yoOneticiligimizle diinyamizi nasil giizellestirmis
oldugumuzla amlmak istiyoruz."103]

Sozciikler 6nemlidir. Dikkatlice dinlerseniz, azicik farkl —azicik daha amag
odakl— bir diyalekt duymaya baslayabilirsiniz. Biraz 6nce bahsettigim Gary
Hamel diyor ki: "Yo6netimin amaclar genellikle 'verimlilik', 'avantaj', 'deger’,
listlinliik', 'odaklanma’, 'farklilasma’ gibi sozciiklerle ifade edilir. Bu hedefler
onemli olsa da insanlarin kalbini kazanmakta yetersiz kalmaktadir. Sirket
yoneticileri, siradan is faaliyetlerini, onur, hakikat, sevgi, adalet ve giizellik
gibi daha derin, insanin ruhuna isleyen idealler ile birlestirmenin yollarim
bulmalidir."M% [nsanlarin séylediklerine kulak verin ki onlar da size kulak
versin.

Eski ABD calisma bakanlarindan Robert B. Reich'in bir sirketin saghgim
belirlemede uyguladigi basit ve efektif yontemin arkasindaki diisiince de iste
bu. Reich, buna "zamir testi" adinm1 vermis. Bir isyerini ziyarete gittiginde
calisanlara sirketle ilgili baz1 sorular yoneltiyor. Cevaplarini dikkatle dinliyor.
Ama daha c¢ok, kullandiklar1 zamire odaklamyor. Calisanlar girketten
bahsederken "onlar" mi diyor yoksa "biz" mi? "Onlar" sirketleriyle "biz"
sirketleri, Reich'a gore cok farkli.1%! Ve Motivasyon 3.0'da kazanan hep
"biz" oluyor.

Politikalar

Sirketlerin kullandiklar sézciiklerle pesinde olduklari hedefler arasinda
sozciikleri hedeflere doniistiirmekte kullandiklar1 politikalar yer alir. Burada
da insan, farkhh bir yaklasimin o6ncii sarsintilarini rahatlikla hissedebilir.
Mesela, son on yilda bircok sirket, kurumsal etik yonetmelikleri icin ciddi bir
zaman ve c¢aba harcadi. Yine de gayri ahlaki davraniglarin azaldigim gérmek
pek miimkiin degil. Bu yonetmelikler degerli olmasina degerli, ama bir
politika olarak istem disi bir sekilde amac odakli davranmis kalibim Tip I
sisteminden Tip X sistemine tasiyabiliyorlar. Harvard Business School
hocalarindan Max Bazerman bunu sdyle acikliyor:

Diyelim ki iyi davramglar sergilemek tizere motive olmus bir grup
insan1 aldimiz ve onlara daha sonra uymalan gereken diisiik
standartlarda bir ahlak kurallar1 yonetmeligi verdiniz. Simdi,
"yapilmas1 gereken ve dogru olan bu" demek yerine, alternatif bir



standart sundunuz. Bdylece biitiin bu kutular igaretleyebilirsiniz.

Bir sirket diisiiniin. Olumlu ayrimciliga inanan, cesitlilik temeline
oturtulmus bir isgiicii yaratarak diinyayr daha giizel bir yer
yapabilecegine inanan bir sirket olsun. Ahlak kurallarimi bir kontrol
listesi boyutuna indirgediginde birden bire olumlu ayrimcilik yonii,
sirketin firsat esitligine inandigim1 gostermek icin uymasi gereken bir
kosullar destesine doniiyor.

Artik sirket, cesitliligin devamina degil, yaptig1 her seyin dogru
oldugunu gostermek icin biitiin kutucuklarin isaretlenmesine odakli.
Boylece dava edilemeyecek tabii. Daha once calisanlarimin dogru
olam1 yapmak konusunda icsel bir motivasyonlar1t vardi. Ama artik
sirketlerinin ceza almamasini, dava edilmemesini saglamaya dair

harici bir motivasyonlar1 var.[1%l

Bir baska ifadeyle, insanlar cezadan kacinmak icin asgari etik kosullari
yerine getirebilir. Ama yonetmeliklerin, kurumsal damarlarin icine amacg
olgusunu siringa etmek anlaminda hicbir giicii yoktur. Bu noktada, amag
maksimizasyonunu saglamak icin takinilabilecek daha iyi bir yaklasim var. O
da ozerkligin giicline bagvurmak. Cok carpici iki 6rnek, konuya aciklik
getirecek.

Bir hayatin dederi, bir kisinin,
kendisinden dezavantajl
konumda bulunan birinin
kaderini etkileme becerisi ile
dlctilebilir. Madem ki &liim,
herkes icin kaginilmaz bir kader,
dnemli olan dedisken,
dogdugumuz an ile Sldigamiz
an arasindaki hayatimizin
kalitesidir.

BILL STRICKLAMND

Manchester Craftsmen’s Guild
kurucusu, MacArthur Dahilik
Odiilii sahibi

Ilki su: Bircok psikolog ve ekonomist, para ile mutluluk arasindaki bagin
zayif oldugunu saptadi. Yani belli ve gayet miitevaz1 bir seviyeden sonra,



daha biiyiik miktarda para sahibi olmak, insanlar1 daha yiiksek bir tatmin
diizeyine ulastirmiyor. Ama birka¢ sosyolog, bu gozleme kiiciik bazi
ayrintilar eklemeye basladi. British Columbia Universitesi sosyologlar Lara
Aknin ve Elizabeth Dunn ile Harvard Business School'dan psikolog Michael
Norton'a gore insanlarin paraylr nasil harcadiklari, en azindan ne kadar
kazandiklarina esit oranda Onemlidir. Daha acgik bir dille ifade etmek
gerekirse, paray1 baskalari icin harcamak, mesela kendiniz icin bir MP3calar
degil de esinize cicek almak veya bir gaye icin, mesela pahali bir sag
kesimine harcamak yerine dini bir kuruluga bagislamak, 6znel esenligimizi
gercekten de giiclendirebilir. 1971 Dunn ve Norton, "toplum destekcisi"
harcama olarak adlandirdiklar1 saptamalarini  kurumsal politikalara
doniistiirmeyi Oneriyor. Boston Globe'a gore, iki bilim adami, "sirketlerin
biitcelerinden hayir isleri i¢in pay ayirabilecegine, calisanlara bagigslamalar
icin para verebilecegine, boylece istedikleri dernege bagis yapan iscilerin
mutluluklarinin artacagina, duygusal esenlik durumlarinin daha iyi diizeye
gelecegine" inanyor.l1%8! Baska bir deyisle, sirketin topluma borcunu 6deme
yonteminde kontrolii calisanlara vermek, onlari, sartlh verilen maddi bir
tesvikten daha ¢ok mutlu edebilir.

Diger bir arastirma da ama¢ merkezli politika tavsiyelerine bir ikincisini
ekliyor. Mayo Clinic gibi ileri gelen saghik kurumlarinda vazifeli doktorlar,
sonunda giiclerini tiiketecek kadar agir baski ve taleplerle karsilasiyorlar.
Ama bu prestijli tip kurumunda yiiriitiilen bir saha arastirmasi gosterdi ki,
doktorlara istedikleri gibi kullanabilecekleri, kendilerine gére mesleklerinin
en anlamh oldugunu diisiindiikleri alaninda degerlendirebilecekleri —bu hasta
bakimi da olabilir, arastirma veya kamu hizmeti de olabilir— haftada bir giin
vermek, islerindeki fiziksel ve duygusal yorgunlugu azaltabilirdi.
Doktorlardan bu deneye katilanlar arasinda giicleri tiilkenenlerin orani, deneye
katilmayanlarmn yarisinda kaldi.'%%! Bunu, bir amaci olan "yiizde yirmilik
zaman" dilimi olarak diistinebiliriz.

IYI BIR HAYAT

Rochester Universitesi'nden her sene yaklasik bin ii¢ yiiz 6grenci mezun
oluyor ve ebeveynleriyle hocalarinin gercek diinya diye isimlendirmeyi pek
sevdikleri bir yolculuga adim atiyor. 2008'de Edward Deci, Richard Ryan ve
meslektaglart Christopher Miemiec, yakin bir tarihte mezun olacak
ogrencilere hayattaki hedeflerini sormaya ve kariyerlerinin ilk dénemlerinde



neler yaptiklarim takip etmeye karar verdi. Gonilli 6grencilerle bircok
sosyoloji arastirmasi yapilmis olsa da bilim adamlarn, 6grencileri
mezuniyetten ve {Universitelerinin kapisindan c¢iktiktan sonra pek takip
etmezler. Bahsettigim arastirmacilar, "insanlarin yetiskin kimliklerine ve
hayatlarina gecisi ifade eden kritik bir gelisim donemi" oldugu icin
ogrencilerin okul sonrasi yaptiklarim incelemek istediler.112!

Ogrencilerden bir kismi zengin veya iinlii olmak gibisinden, Deci, Ryan ve
Niemiec'in "harici hevesler" olarak adlandirdigi, bizlerin ise "kar hedefi"
diyebilecegimiz hedeflere sahipti. Digerleri, baskalarinin hayatina katkida
bulunmak, 6grenmek, adam olmak gibi bizlerin "amac¢ hedefleri" olarak
adlandirabilecegimiz "i¢sel heveslere" sahipti. Ogrenciler, gercek diinyaya
adim attiktan bir-iki yi1l sonra arastirmacilar, onlar1 ne yaptiklarini 6grenmek
icin kollar sivadi.

Amacg hedefleri olan ve onlara ulastiklarina inananlarin memnuniyet ve
oznel esenlik durumu okuldakinden daha iyiydi. Bunalim ve gerilim
diizeyleri ise daha diisiiktii. Bu herhalde kimseyi sasirtmamistir. Kisisel ve
anlamh bir hedef belirleyip ona ulastiklarin diisiiniiyorlard: ¢iinkii. Bdyle bir
durumda bircogumuz da kendini gayet iyi hissederdi muhtemelen.

Ote yandan, kdr hedefleri olan kisilerin sonuclarni daha komplike idi.
Hedeflerine ulastiklarim sdyleyenler, yani paraya ve iine kavusanlar,
ogrencilik giinlerindekiyle aymi memnuniyet ve 06zsaygl diizeyinde
bulunduklarim ifade ettiler. Yani hedeflerine ulasmislar ama daha mutlu
olamamislardi. Dahasi, hedeflerini tutturmuslarsa da kar hedefleri olan
mezunlarda gerginlik ve bunalimlar1 artmis, diger negatif indikattrleri de
kotiilesme kaydetmisti.

Arastirmacilar, raporlarinda soyle yaziyordu: "Bu bulgular, belli bir
hedefler biitiiniiniin (bu durumda bunlar kar hedefleridir) basarilmasinin
olumlu degil de olumsuz bir etki yapmas1 dolayisiyla hayli carpicidir. "L

Bu sonuglart Deci ve Ryan ile degerlendirdigimde onlart ¢ok 6nemli
bulduklarim1 goérdiim. Ciinkii yaptiklar tespite gore, istedigimizi elde
ettigimizde bile bu her zaman icin bizim gercekten ihtiya¢c duydugumuz sey
olmuyordu. Ryan, servet sahibi olmak icin yiiksekten ucan harici hedefler
giiden kisilerin o servete ulasma ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu ama
yine de mutlulugu bulamadiklarini séyledi.



Deci de aym durumu séyle izah etti: "Oteden beri soyle inanilir: Bir seye
deger verirsin. Onu elde edersin. Bunun sonuncunda kendini daha iyi
hissedersin. Ama biz burada gordiik ki deger verdiginiz ve elde ettiginiz bazi
seyler, sonucta sizi daha iyi degil daha kotii yapabiliyor."

Bu muammay1 —mutlulugun sadece hedeflere sahip olmakla degil, dogru
hedeflere sahip olmakla elde edilebilecegini— anlayamamak, makul insanlar1
yikima siiriikleyebilir. Insanlar kar hedefleri pesinden gider ve o hedeflere
ulagir ama hayatlarinda bir giizellesme hissetmezlerse, o durumda verecekleri
tepkilerden biri, hedeflerin biiyiikliigiinii ve ¢apim artirmak, yani daha fazla
para ve taninmislik elde etmeye calismak olacaktir. Ryan, bu durumdaki
kisilerle ilgili olarak "Mutluluga giden yolda ilerlediklerini diisiinerek daha
derin bir mutsuzlugun i¢inde bulabilirler kendilerini" diyor.

Insan, kendinden daha yiice,
daha kahc bir seye ait oldugunu
hissetmeden gercek anlamda
miikemmel bir dmiir siiremez.

MIHALIY CSIKSZENTMIHALYI

Ryan, ekliyor: "Bu gruba girenlerde goriilen gerginlik ve bunalimin
nedenlerinden biri, cevreleriyle iyi iligkiler kuramamalar1. Para kazanmakla,
kendileriyle ugrasmakla ¢cok mesguller. Hayatlarinda sevgiye, ilgiye, sefkate,
empatiye ve bu tiir gercekten 6nemli olan seylere daha az yer var."

iki uzmanin elde ettikleri veriler, bireyler icin gecerliyse neden bireylerden
meydana gelen sirketler icin de gecerli olmasin? Ben, kar onemsizdir
demiyorum. Elbette 6nemlidir. Kar elde etme giidiisti, basarilarin arkasindaki
atesleyici giic oldu her zaman. Ama tek giidii degildi. En 6nemlisi de degil.
Matbaadan anayasal demokrasiye, amansiz hastaliklarin caresine kadar
tarihin en biiyiik basarilarina baktigimizda mucitlerin gece yarilarina kadar
calismasini saglayan kivilcimin, sadece bir kazang elde etme istegi degil, ayni
zamanda ylice bir amaca hizmet etme arzusu oldugunu goriiyoruz. Saglikli
bir toplum ve saglikli kurumsal yapilar, bir amacla baslar ve kazanci, o amaca
veya o amacin elde edilmesiyle ortaya cikacak, giizel bir yan tirtine ulasmanin
araci olarak gortir.



Iste burada belki, hani bir ihtimal bebek patlamas1 kusaginin temsilcileri
ipleri eline alabilir. Ozerklik ve ustalik konularinda yetiskinler, cocuklar
kendilerine 6rnek almalilar. Ama belki amac, bagka tiirlii bir seydir. Biiytik
resim tlizerinde diisiinebilmek, kendi faniligimiz iizerinde kafa yormak, bazi
hedefleri basarmanin aradigimiz cevap olmadigimi anlamak, gezegende bir
siire 6mir stirmiis olmay1 gerektirir. Gezegenin tarihinde ilk defa olarak
altmis bes yasin istiindekilerin sayisi, bes yasin altindakileri kisa bir siire
sonra gecmis olacak. Bu nedenle zamanlama bundan daha iyi olamaz.

Bir amacg pesinde gitmek dogamizda var. Ama o doga, simdi, demografik
acidan hi¢ beklenmedik ve yakin zamana kadar tahayyiil dahi edilememis bir
olcekte kendini gosteriyor ve ifade ediyor. Sonuclar, sirketlerimize hayat
opticligii verebilir ve diinyamizi yeniden sekillendirebilir.

Bu kitabin ANA FiKRI, bilimin bildigi ile is diinyasinin yaptig1 arasindaki
farki gostermekti. Fark, ucurumlar kadar biiyiik. Varlig1 tedirginlik verici. Bu
farki kapatmak c¢ok zor gibi goriinse de iyimser olmak icin sebeplerimiz var.

Insan motivasyonu konusunu arastiran bilim adamlar ki cogunu bu kitapta
tanidiniz, bize bizimle, performansimiz ve ruh halimizle ilgili cok daha net ve
kesin bilgiler veriyor. Gosterdikleri hakikatler basit ama ¢ok onemli. Bilim,
bu tipik yirminci yiizyill 6diil-ceza motivasyon sisteminin —her nasilsa
insanlarin "dogal" bir pargasi oldugunu diisiindiiglimiiz seylerin— bazen ise
yaradigini gosteriyor. Fakat cok dar bir aralikta etkililer. Motivasyon 2.0
isletim sisteminin ana bilesenleri olan sarth ddiillerin bircok durumda etkisiz
oldugunu gosteren bilim, ekonomik ve toplumsal ilerlemenin bugiin ve
gelecekte kaydedecegi yol icin gerekli {ist diizey, yaratici, kavramsal
yetenekleri de o©ldiirebilecegini kamitlamis bulunuyor. Bilim, yiiksek
performansin sirrinin biyolojik giidiilerimiz veya 6diil-ceza giidiimiiz degil,
liclincii glidiimiiz, yani 06ziimiizde bulunan kendi hayatimizi yOnetme,
becerilerimizi artirma ve gelistirme ve bir amaci olan bir hayat stirme
arzumuz oldugunu gosteriyor.

Sirketlerimizi bu hakikatlerle ayni paralele getirmek cok kolay olmayacak.
Eski fikirleri aklimizdan silmek zor, eski aliskanliklar1 kirmak cok daha
zordur. Bilim, icten ice bildiklerimizi dogrulamasaydi bu ucurumun
kapanmasi konusunda daha umutsuz olabilirdim.

O giinkii havucun arkasindan kostuktan sonra insanoglunun sadece daha



kiiciik, daha yavas, burnu daha iyi koku alan atlar olmadigim biliyoruz. Eger
cocuklarla zaman geciriyorsamiz veya en azindan kendi cocuklugunuzu
hatirhyorsaniz, pasif ve itaatkar canlilar olarak yaratilmadiginizi siz de kabul
edersiniz. Aktif ve girisken olmak {izere yaratildik. Hayatimizin en zengin
deneyimlerinin, baskalarinin bizi onaylamasini beklerken degil, kendi
sesimizi dinlerken, 6nemli bir seyi iyi bir sekilde ve kendimizden daha biiyiik
bir gaye ugruna yaparken yasadik, yasiyoruz.

Aradaki ugurumu kapatmak ve motivasyon ile ilgili anlayisimizi yirmi
birinci ytizyila tasimak, is diinyas: i¢in gerekli bir hareket olmanin cok
otesinde bir 6neme sahip. Bu insanligimizin tasdikidir.



Tip I Takim Cantasi



Tip | talam gantasina hos geldiniz.

Bu boliim, kitapta okudugunuz fikirleri hayata gecirmeniz
icin size kilavuzluk yapacak.

Ister sirketinizi daha iyi yonetmenin yollanmi anyor
olum, ister isinizde yikselmenin veya cocuklarniniza des-
tek olmarnin, sizin igin bir ipucy, bir en iyi uygulama veya
kitap mutlaka vardir. Eger bu kitabin bir ozetine ihtiyag
duyarsaniz veya terimlerden birinin anlamini &grenmek
isterseniz, yine bu balime basvurabilirsiniz.

Bu bolimi belli bir siray1 takip ederek okumak zorun-
da dedgilsiniz. Size ilging gelen bir bashd secip okuyabi-
lirsiniz. Her iyi takim cantasi gibi bunu da ileride tekrar
tekrar kullanabilirsiniz.

Mot Tip | talom cantasinda gelecekte neler clmasina
dair dnerilerinizi okumaktan mutluluk duyanm. Fikirleri-
nizi dhp@danpink.com adresinden bana dogrudan ulast-

rabilirsiniz.



BU TAKIM CANTASINDA NELER VAR?
Bireyler icin Tip I: Motivasyonunuzu Uyandiracak Dokuz Strateji

Kurumlar igin Tip I: Sirketinizi, Ofisinizi veya Grubunuzu Gelistirmenin
Dokuz Yolu

Ucret Bilimi: Insanlara Tip I Tarzinda Ucret Odemek

Ebeveynler ve Egitimciler i¢in Tip I: Cocuklarimiza Yardim Etmenin
Dokuz YoOntemi

Tip I Okuma Listesi: On Bes Temel Kitap
Gurulara Kulak Verin: Konuyu Oziimsemis Al Is Diinyas1 Filozofu

Tip I Egzersiz Plam: Egzersiz Yapmak Konusunda Motive Olmak ve
Motive Kalmak icin Dért ipucu

Drive: Ozet
Drive: Sozliik

Drive Tartisma Rehberi: Diisiinmenizi ve Konusmanizi Saglayacak Yirmi
Sohbet Konusu

Daha Fazlasi: Siz ve Bu Konu Hakkinda



Bireyler icin Tip I:



Motivasyonunuzu Uyandiracak Dokuz Strateji

Tip I kisileri dogmaz, yapilir. Diinya harici motivasyon unsurlariyla
tika basa dolu olsa da hayatimiza ve isimize daha fazla o6zerklik,
ustalik ve amac¢ ekleme sansimiz hala cok fazla. Asagida sizi dogru
rotaya sokacak dokuz egzersiz bulacaksiniz.

KENDINIiZE "AKIS TESTI" UYGULAYIN

Mihaliy Csikszentmihalyi, "akis" konseptini kesfetmekle kalmadi, bunu
olcmemizi saglayacak zekice bir teknik de gelistirdi. Csikszentmihalyi ve
Chicago Universitesi'ndeki ekibi, aragtirmalarinda kullandiklari deneklere
elektronik ¢agn cihazlarn verdi. Sonra bu insanlari rastgele araliklarla (giinde
yaklasik sekiz kere) bir hafta boyunca arayarak o andaki ruh hallerini
kendilerine anlatmalarim istediler. Onceki metotlarla kiyaslandiginda bu
gercek zamanh bilgiler, daha diiriist ve ayrintiliydi.

Csikszentmihalyi'nin metodolojik icadini, ustaliga giden yolda siz de
kullanabilir ve kendinize bir "akis testi" uygulayabilirsiniz. Bilgisayarinizda
veya cep telefonunuzda bir alarm yaratin. Bir hafta boyunca rastgele kirk defa
calarak sizi uyarsin. Her alarmda yaptiginiz isi, kendinizi nasil hissettiginizi
ve bir "akig"ta olup olmadigimizi not edin. Gozlemlerinizi kaydedin,
sablonlara bakin ve su sorulara cevap arayin:

* "Akis" duygusunu hangi anlar iiretti? Neredeydiniz? Ne listiinde
calistyordunuz? Yaninizda kim vardi?

 Giliniin baz1 zamanlarinda daha fazla "akis dostu" oluyor
musunuz? Bulgularinizdan yola ¢ikarsaniz giiniiniizii nasil yeniden
yapilandirirdiniz?

» Kendinizi diinyadan kopuk, kafanmz karismis hissettiginiz anlari
nasil azaltir, optimal deneyimlerin sayisini nasil artirabilirsiniz?

« Isinizle veya mesleginizle ilgili siipheleriniz varsa, bu egzersiz size
gercek icsel motivasyon kaynaklariniz hakkinda ne sdyleyebilir?

ONCE, BUYUK SORUYU SORUN...

1962 yilinda Amerikan Kongresi'nin ilk kadin iiyelerinden Clare Boothe



Luce, Baskan John F. Kennedy'ye bir tavsiyede bulundu. Ona, "Biiyiik bir
insan tek bir climledir" dedi. Abraham Lincoln'un ciimlesi soyleydi: "Birligi
korudu, koleleri azat etti." Franklin Roosevelt'in ki soyleydi: "Bizi biiytik bir
krizden c¢ikardi ve diinya harbini kazanmamizi sagladi." Luce, farkh
oncelikler arasinda dagilan ilgisi nedeniyle Kennedy'nin ciimlesinin
karmasik, corba gibi bir paragraf olmasindan endise ediyordu.

Bu hikayeden ders ¢ikarmak icin ne ABD, ne bah¢ivanlar kuliibii bagkam
olmaniz gerekir. Hayatinizi daha yiice bir amaca dogru yOneltmenin
yollarindan biri, kendi climleniz hakkinda biraz kafa yormaktan gecer. Belki
sizin climleniz sdyle bir seydir: "Bugiin mutlu ve saglikli birer yetiskin olan
dort cocuk biiyiittii." Veya, "Insanlarin hayatim kolaylastiran bir cihaz icat
etti." Veya, "Karsilik beklemeksizin, ofisine giren herkesle ayni sekilde
ilgilendi." Veya, "iki neslin ¢ocuklarina okuma-yazmay: égretti."

Amacimz disiintirken biiyiik soruyla baslayin: Sizin cltimleniz hangisi?
..SONRA KENDINiZE KUCUK SORUYU SORUN

Biiyiik soru gerekli ama tek basina yetersizdir. Iste bu noktada sahneye
kiiciik soru cikar. Gercek basarilar bir gecede elde edilmez. Maraton icin
yetistirilen, yeni bir dil 6grenen veya bagarili bir béliimii yoneten herkes gibi
siz de zor meselelerin altina girmelisiniz.

Iste kendinizi motive etmenizi saglayacak bir sey. Her giiniin finalinde
kendinize diinkiinden daha iyi olup olmadigimizi sorun. Daha fazla mu is
yaptiniz? Daha iyi mi yaptimiz? Daha net konusmak gerekirse, on yeni sézciik
mii ezberlediniz, sekiz satis goriismesi mi yaptiniz, bes porsiyon sebze-meyve
mi yediniz, dort sayfa yazi m1 yazdimz? Her giin hatasiz olmak zorunda
degilsiniz. Onun yerine, kendinizi azar azar gelistirmeye bakin. Mesela
saksafona ne kadar siire ayirmalisiniz? Yazmaniz gereken raporu bitirinceye
kadar e-postalarimza bakmayacak msimz? Uciincii giinde biiyiik usta
olmaniz gerekmedigini kendi kendinize hatirlatmaniz, {ic bininci giinde usta
olmanizin en giivenli yoludur.

Her gece yatmadan once su kiiciik soruyu sorun kendinize: Diinden daha iyi
miydim bugiin?

SAGMEISTER'A CIKIN



Tasarimc1 Stefan Sagmeister, Tip I tarzi bir hayat siirmenin muhtesem bir
yolunu buldu. Sagmeister, gelismis iilkelerdeki standart sablonu
diisiinmemizi istiyor. Insanlar ilk yirmi bes yillarim genellikle tahsil igin,
sonraki kirk yillarini da ¢alismak icin harciyor. Son yirmi beg yillan ise
emeklilikle geciyor. Bu degismez sablon, tasarimcinin diisiinmesine yol
acmis: Neden emeklilik cagimizdan bes yili alip calistigimiz doneme
katmiyoruz?

Her yedi yilda bir Sagmeister, grafik tasarim atolyesini kapatip
muisterilerine bir y1l boyunca ¢alismayacaginy, ti¢ yiiz altmig bes giinliik bir
izin kullanacagim soyliiyor. Bu siire zarfinda seyahat ediyor, hi¢ gitmedigi
yerlere gidiyor, yeni projelerle denemeler yapiyor. Biliyorum, cok riskli bir
sey bu. Ama dedigine gore, tatil yaptig1 siirede tirettigi fikirler, genellikle
sonraki yedi sene ona para kazandiran fikirler oluyormus. "Sagmeister'a
Cikin" diye ifade ettigim bu eylem, tabii ki ciddi bir planlama ve maddi
birikim gerektiriyor. Kendinizi kesfetmeye ayiracaginiz, hafizaniza
kazinacak, tekrar1 olmayan bir yil gecirmek icin biiyiikk ekran
televizyonunuzu evde birakmak ¢ok da biiytik bir bedel olmasa gerek. Gercek
su ki bu fikir bircogumuzun kavrayabileceginden cok daha gercekci. Benim
de birkac seneye kadar bir Sagmeister'a cikmayl ummamin ve size de bu
secenegi diisiinmenizi énermemin nedeni iste bu gercekcilik boyutu.

KENDINiZE PERFORMANS DEGERLENDIRMESi YAPIN

Kurumsal yasamin alti ayda veya yilda bir yapilan ritiielleri olarak da
tanimlayabilecegimiz performans degerlendirmeleri bir dis agris1 kadar
sevimli ve bir tren enkazi kadar verimli seylerdir. Kimse sevmez performans
degerlendirmelerini; ne degerlendirmeyi yapan, ne de degerlendirmeye tabi
tutulan. Ustalagmamiza katkida bulunmazlar, ¢linkii bir isi bitirdikten alti1 ay
sonra geribildirimi gelir. (Serena Williams'in mag sonuglarina veya koreograf
Twyla Tharp'in kendisiyle ilgili elestirilere yilda sadece iki kez baktiklarini
bir diisiinsenize.) Yine de sirket yoneticileri, calisanlarini odalarina toplayip o
tirkiitiicti, sikint1 verici goriismeleri yapmaktan bir tiirlii vazgecmez.

Ama belki daha iyi bir yolu vardir bu degerlendirmeyi yapmanin. Douglas
McGregor ile digerlerinin de ©Onerdigi gibi kendi performans
degerlendirmelerimizi belki de kendimiz yapmaliyiz. Nasil mi? Iste soyle.
Hedeflerinizi, agirlikli olarak da egitim hedeflerinizi belirleyin. Birkac
performans hedefi belirlemeyi de ihmal etmeyin. Sonra her ay, kendinizi



ofise ¢aginp kendi kendinizi degerlendirmeye tabi tutun. Isler nasil gidiyor?
Nerelerde yetisemiyorsunuz? Daha iyi calismak icin hangi araglara, hangi
bilgilere veya ne tiir desteklere gereksiniyorsunuz?

Birkacg ipucu daha:

« Hem kiicik hem de biiylik hedefler belirleyin ki kendinizi
degerlendirme vakti geldiginde bazi isleri tam anlamiyla bagarmis
olasiniz.

« Isinizin her boyutunun biiyiik hedeflerinize sizi nasil ulastiracagin
anladiginizdan emin olun.

» Kendinize karsi zulmedercesine diiriist olun. Bu egzersiz,
performansinizi artirmak ve ustaliga ulasmanizi saglamak amacini
tasiyor. Ders almak yerine basarisizliklarinizi hakli gérmeye, onlarin
listiinii 6rtmeye calisirsaniz zamaninizi heba ediyorsunuz demektir.

Eger boyle solo takilmak size gore degilse, is arkadaslarimzdan kiigiik bir
grup olusturun ve kendinize performans degerlendirmesi yapin.
Arkadaslarimiz icin gercekten dnemliyseniz, size gercegi sdyleyecekler, agik
ve net konusacaklardir. Patronlar igin son bir soru: Allah askina, neden
calisanlarinizi bunu yapmalari i¢in tesvik etmiyorsunuz?

KARTI CEKIN, DERTTEN KURTULUN

Kimi zaman, i¢sel motivasyon diizeyi en yiiksek kisi bile bir noktada sikigir
kalir. Zihinsel buhranimizdan kurtulmak icin iste size basit, eglenceli, cok
kolay bir yontem: 1975 yilinda yapimci Brian Eno ile ressam Peter Schmidt,
bir isin acilen tamamlanmasi gerektigi durumlarda ortaya c¢ikan stres ve
baskiyr yenmelerini saglayan stratejilerin {izerine yazili oldugu yiiz adet
karttan meydana gelen bir paket hazirladi. Her kartta, sizi zihinsel bir
cikmadan kurtaracak, tek climlelik, ¢cok zaman esrarhi bir soru ya da ifade
bulunuyordu. (Ornek: En yakin arkadasimz ne yapardi? Hataniz aslinda gizli
niyetinizdi. En basit ¢6ziim nedir? Tekrar, aslinda bir tiir degisimdir. Kolay
olandan sakinma kendini.) Diyelim ki bir proje {izerinde calisiyorsunuz ve
engellendiginizi diisliniiyorsunuz. Desteden bir Oblique karti1 ¢ekin. Kontrol
edemediginiz kisitlamalara kars1 bu beyin bombalari, zihninizi acik tutmanin
harika bir yolunu sunuyor. Desteyi



www.enoshop.co.uk



adresinden alabilir,



http://twitter.com/oblique_chirp



gibi bu stratejilerden esinlenilerek kurulan Twitter hesaplarindan birinden
konuyu takip edebilirsiniz.

USTALIGA BES ADIM YAKLASIN

Florida Eyalet Universitesi psikoloji profesorii Anders Ericsson'a gore
ustaligin anahtarlarindan biri "istemli pratik" yani "belli bir alanda
performans! artirmak icin émiir boyu caba harcamak"tir. Istemli pratik, her
giin birka¢ kilometre kosmakla veya her sabah piyanonun tuslarina yirmi
dakika vurmakla alakali bir sey degildir. Daha net bir amaci vardir ve evet,
ac1 vericidir, zahmetlidir. Su adimlar1 on yil boyunca tekrarlamaya devam
ederseniz sonunda usta olabilirsiniz:

o Istemli pratigin tek amaci performans: artirmaktir. Ericsson,
"Yillar boyunca her hafta bir kere tenis oynayan kisiler her seferinde
ayn1 seyleri yaparlarsa bir adim yol alamazlar" diyor. "Istemli pratik,
performansimizi degistirmekle, yeni hedefler belirlemekle ve her
seferinde biraz daha yiiksege cikabilmekle ilgili bir seydir" diye de
ekliyor.

* Bir daha, bir daha, bir daha... Tekrar yapmak 6nemlidir. Basketbol
yildizlar her antrenmandan sonra on serbest atis yapmazlar; bes yiiz
atis yaparlar.

 Daimi ve ciddi geribildirim araymn. Neyi nasil yaptigimzi
bilmiyorsaniz, hangi o6zelliklerinizi gelistirmeniz gerektigini asla
Ogrenemezsiniz.

* Acimasizca hangi noktada yardima ihtiyaciniz oldugu konusuna
yogunlasin. Ericsson, ¢cogumuzun iyi oldugu konularda calistigini,
yiikselenlerin ise zayifliklar iistiinde ¢alisanlar oldugunu soyliiyor.

» Fiziksel ve ruhsal yorgunluga hazirlikli olun. Cok az sayida
insanin bu ise kalkismasinin sebebi ve basariya ulasmanin yolu budur.

WEBBER'DEN BiR SAYFA VE CEBINiZDEN BIR KART ALIN

Fast Company dergisinin kurucu ortagr Alan Webber, zengin bir icerige
sahip kitab1 Rules of Thumb'da "6zerklik", "ustalik" ve "amac" hedeflerinize
ulasmanzi1 saglayacak dogru yolda olup olmadigimizi anlamaniza yardimci
olacak basit ve zekice bir metot sunuyor. Birka¢ bos kart aliyorsunuz.



Kartlardan birini segip ilizerine su sorunun cevabini yaziyorsunuz: "Sabah
yataktan kalkmamzi saglayan nedir?" Sonra kartin 6teki yiiziine baska bir
sorunun cevabim not ediyorsunuz: "Sizi gece ayakta tutan nedir?" Her iki
cevabi tek bir climlede birlestiriyorsunuz. Cevap hosunuza gitmediginde o
kart1 atiyor ve bagka cevaplar buluyorsunuz. Sonra doniip iirettiginiz karta
bakiyorsunuz. Iki cevap da size bir anlam ve bir rota gosteriyorsa tebrikler.
Webber soyle diyor: "Bunlar bir pusula gibi kullanin ve hala gecerli olup
olmadiklarim anlamak icin zaman zaman doniip bakin. Cevaplardan birini ya
da ikisini begenmediniz mi? O zaman yeni bir soru sorun: Bu konuda ne
yapabilirim?"

KENDIi MOTiVASYON POSTERINiZi KENDINiZ HAZIRLAYIN

Bizi motive etmeye calisan ofis posterlerinin sevimsiz bir iinii vardir.
Niikteli birinin de ifade ettigi gibi "Son yirmi yilda motivasyon amach ofis
posterleri diinyanin dort bir yanindaki isyerlerinde akillara zarar bir zuliim
yaptilar". Ama kim bilir belki de ilk poster giizel bir seydi. Fransa'min
Lascaux boélgesindeki yontma tas devrinden kalan magara resimleri o ¢agin
calisanina "Nereye gittigini biliyorsan asla yanlis sapaktan sapmazsin”
demenin o caga has yoluydu. Artik bas kaldirabileceginiz bir cagdasiniz.
Kendi motivasyon posterlerinizi, bulabileceginiz cok sayida web sitesi
sayesinde rahatlikla hazirlayabilirsiniz. Sepetlerinden size bakan bir siirti kedi
yavrusuna kanaat etme mecburiyetinde degilsiniz artik. istediginiz gibi komik
veya ciddi olabilirsiniz. Motivasyon, son derece kisisel bir seydir ve sizi
etkileyecek sozleri veya imgeleri ancak siz bilebilirsiniz.

Su siteleri deneyebilirsiniz:

Despair Inc



(http://diy.despair.com/motivator.php)
Big Huge Labs



(http://bighugelabs.com/motivator.php)

Automotivator



(http://wigflip.com/automotivator)

Sizi motive etmek icin ben de iki poster hazirladim. Buyurun:

| l(:f)ZE.F{ A%

(CALISMAMA [ZIN VERMEZSENIZ HORTUMLU ALMAYA GIDVORLM

USTALIK

ROKET EiLIMI DEGIL, ETEMLU PRATIE




Kurumlar Icin Tip I:



Sirketinizi, ofisinizi veya grubunuzu gelistirmenin dokuz yolu

Ister CEO olun, ister yeni stajyer, Tip I davramsim besleyecek
verimli isyerlerinin yaratilmasina katkida bulunabilirsiniz. Iste size
sirketinizi gecmisten kurtarip Motivasyon 3.0''m parlak diinyasina
tasimanin dokuz yolu.

YAN DESTEK TEKERLEKLERI IiLE "YUZDE YIRMi ZAMAN
DILiMi" DENEMESI YAPIN

Sirketlerin, calisanlarina mesailerinin yilizde yirmisini istedikleri projelere
harcamalarina izin verdiklerini, bu uygulamanin yarattigi mucizeleri
okudunuz. Eger Gmail kullanmigsamiz veya Google News sayfasina
girmisseniz siz de bunun sonuglarindan yararlanmigsiniz demektir. Ama Tip I
inovasyonunun tiim erdemlerine ragmen boyle bir politikay1 isyerinde hayata
gecirmek korkutucu olabilir. Maliyeti ne olacak? Ise yaramazsa? Goziiniiz
yiyorsa iste size bir fikir: Daha miitevazi bir modelle ise baslayin. Yiizde
yirmilik zaman dilimini yan destek tekerlekleriyle hayata gecirin. S6z gelimi
yiizde on zaman dilimi ile baslayin. Bes giinliik bir mesai haftasinda bu, tek
bir 6gle sonrasina karsilik gelir.

(Hangimiz isyerinde o kadarlik bir siireyi ziyan etmiyoruz ki?) Hem tistelik
siz bunu sonsuza kadar degil alt1 ay i¢in deneyin bakalim. Bu 6zerklik adasim
yaratarak insanlarin biiylik fikirler iiretip ilizerinde calismalarini, ziyan
edecekleri bir siireyi daha verimli bir sekilde degerlendirmelerini saglamis
olacaksimz. Ayrica kim bilir belki de sirketinizden biri, yeni bir Post-it
gelistirir.

CALISANLARI, BIRBIRLERINE ODUL VERMEYE TESVIK EDIN

North Carolina eyaletinin Raleigh sehrinde faaliyet gésteren Kimley-Horn
and Associates isimli ingaat miihendisligi firmasi, Tip I onay miihriinii almay1
tesis eden bir odil sistemi gelistirdi. Sirketteki herkes, kimsenin onayini
almadan, istedigi bir anda bir is arkadasina elli dolarlik bir bonus verebiliyor.
Firmanin insan kaynaklari miidiiri, Fast Company dergisine verdigi
beyanatta "Ise yariyor ciinkii gercek zamanli ve yoénetim kademesinden
gelmiyor" diyor. "Sira dis1 bir sey yapan her personel, mesai arkadaslarindan



dakikalar icinde bu isle ilgili takdir ve odiil alabiliyor." Bu ddiiller,
beklenmedik, siirpriz 6diiller olduklarindan, ¢ogu kurumsal havucun yedi
olimcil hatasim1 da kendisinde barindirmiyorlar. Patron degil de bir is
arkadas1 tarafindan verildigi icin, farkli ve hatta daha derin anlamlar
tastyorlar. Oyle ki, motive edici olduklarini bile séyleyebiliriz.

OZERKLIK DEGERLENDIRMESI YAPIN

Sirketinizde calisanlarin gercekte ne kadar o©zerk olduklarim biliyor
musunuz? Cogunluga dahilseniz muhtemelen en ufak bir fikriniz bile yoktur.
Kimsenin yok zaten. Ama ogrenmenin bir yontemi var. Ozerklik
degerlendirmesi yapacaksimz. Departmaninizdaki veya ekibinizdeki kisilere
su dort soruyu sorun. (Cevaplarim sifir ve on arasinda puanlarla versinler.
Sifir "hemen hemen hi¢", on ise "cok biiyiik miktarda" anlamina geliyor):

1. Yaptiginiz iste, yani ana sorumluluklariniz ve giin icinde
yaptiklariniz iizerinde ne kadar 6zerklige sahipsiniz?

2. lIsyerinizde size verilen zaman iizerinde ne kadar 6zerklik
sahibisiniz? Mesela ne zaman gelip ne zaman gideceginizi, her giin
mesai saatlerinizi nasil kullanacaginizi siz belirleyebiliyor musunuz?

3. Ekibiniz ile ilgili olarak ne kadar 6zerklige sahipsiniz? Genellikle
beraber calismaniz gereken insanlarin seciminde ne kadar séz sahibi
olabiliyorsunuz?

4. Calisma yontemleriniz iizerinde ne kadar ézerksiniz? Isinizin ana
sorumluluklarini tam olarak nasil yerine getiriyorsunuz?

Cevap veren Kkisilerin isimlerinin gizli kalmasina dikkat edin. Sonra
sonuclar1 degerlendirin. Ortalama sonuclari bulun. Ortalama sonuclar toplam
kirk puanlik bir 6lcege yayilacaktir. Sifir puan Kuzey Kore hapishanesine,
kirk puan ise Woodstock'a denk sayilabilir. Bu sonucu insanlarin algilan ile
karsilastirin. Patron belki herkesin cok fazla o6zgiirliige sahip oldugunu
diisliniiyordur ama bu anket, ortalama 6zerklik puaninin on bes oldugunu
gosterebilir. Is, zaman, ekip ve yontem bagliklan icin sonuclar ayrn ayr da
hesaplayin. Saglikli bir toplam sonuc, bazen belli bir alandaki spesifik bir
sorunu gozlerden saklayabilir. Toplam sonu¢ mesela yirmi yedi ¢ikarsa bu
kotii bir sonug degildir. Ama bu toplam, is, zaman ve ekip baglhiklarindan
alinan sekizer puan ile yontem basligindan alinan {ic puandan olusuyorsa o
zaman sirketin 6zerklik yapisinda zayif bir nokta kesfettiniz demektir.



Sirketleri yOneten insanlarin, cevrelerinde calisan kisilerin deneyimleri
hakkinda bazen cok sinirli bilgi sahibi olmasi ilging bir durumdur. Ama daha
ilging olan, gercek verileri gordiiklerinde ¢ogu yoneticinin degisime sicak
bakmasidir. Ozerklik degerlendirmesi bunu basarabilir. Degerlendirmenize,
ozerkligi artirmanin yollarin1 soru olarak eklediginizde, calisanlarinizdan
kimi giizel fikirler alma sansimz da ayrica yiiksektir.

KONTROLU ELINiZDEN BIRAKMANIN UC ADIMI

Tip X patronlart kontrole bayilirlar. Tip I patronlan ise kontrolii
devrederler. Insanlann iyi isler cikarmalarim saglayacak 6zgiirliigii onlara
genis genis vermek genellikle akillica ama genellikle zordur. Kontrol etme
diirtiiniizden kurtulmak istiyorsaniz iste size baslangic icin ii¢ yol. Sonuclar,
hem sizin hem de ekibinizin yararina olacak::

1. Hedef belirleme siirecine calisanlarinizi dahil edin. Kendi
hedeflerinizi kendiniz mi belirlersiniz yoksa size empoze edilmesini
mi istersiniz? Evet, ben de Oyle diisiinmiistiim. Sizinle calisanlar
neden farkli diisiinsiin peki? Yapilan ¢ok sayida arastirmaya gore
kisiler, kendileri belirledikleri hedeflere ulasmak icin daha gayretle
cabaliyorlar. Siz de calisanlarimizi hedef belirleme siirecinin igine
dahil edin. Sizi sasirtabilirler. insanlar genellikle, sizin onlar icin
belirlediginiz hedeflerden daha biiyiiklerini isterler.:

" 1Al

2. Kontrol edici bir lisan kullanmayin. "Yapmalisin", "etmelisin"
gibi sozciikler sOylemek yerine "sence", "diisiinsek" gibi sozciikler
kullanin. Sézciiklerinizde yapacaginiz minik bir degisiklik insanlarin
zorla degil daha biiyiik bir sevkle calismalarini saglayabilir, hatta bazi
calisanlarimzdaki direnci azaltabilirsiniz. Sizce de o6yle mi? En
azindan bir diistinsek mi?:

3. Calisma saatlerinde esnek olun. Bazen insanlar ofisinize
cagirmaniz gerekir. Ama bazen de onlarin size gelmelerini beklemek
daha akillica olur. Universite hocalarina kulak verin ve programiniz
miisait oldugunda her hafta bir ya da iki saatinizi calisanlarinizin
yaniniza gelip kafasindaki her tiirlii konuyu sizinle konusmasi icin
ayirmn. Is arkadaslarimz bundan istifade ederken siz de bir seyler
ogrenebilirsiniz.

"BU KIMIN AMACI" OYUNUNU OYNAYIN



Algi ve gercek arasindaki ugurumu kapatmak i¢in bir bagka giizel egzersiz
daha. Ekibinizi, departmaninizi veya yapabiliyorsamz sirketinizdeki tiim
calisanlan toplayin. Herkese birer bos kart verin. Sonra su soruyu yazil
olarak cevaplamalarini isteyin: "Sirketimizin (ya da kurumumuzun) amaci
nedir?" Kartlar1 toplayip yiiksek sesle herkese okuyun. Nasil cevaplar
verilmis? Birbirlerine benzer cevaplar mi? Herkes ortak bir amac etrafinda
toplanmis mi? Yoksa daginik cevaplar mi verilmis? Biri bir sey derken,
digeri baska bir sey mi diyor? Kiminin de hi¢ mi fikri yok? Kurum kiiltiird,
sinerji ve misyon konularinda yapilan onca konusmaya ragmen ¢ogu sirket,
iglerinin bu yoninii iyi bir sekilde degerlendirmekte yetersiz kalir. Bu basit
anket, sirketinizin ruhuna dair size bir ipucu verecektir. Insanlar neyi neden
yaptiklarini bilmiyorlarsa onlar1 nasil motive edebilirsiniz ki?

REICH'IN ZAMIR TESTIiNi YAPIN

Eski ABD calisma bakanlarindan Robert B. Reich, cok zekice, basit ve
lcretsiz bir yontem gelistirdi. Bu yontemle Reich, bir sirketin saghgini
olctimliiyor. Calisanlarla konustugunda onlan dikkatlice dinliyor; hangi
zamirleri kullandiklarina bakiyor. Calisanlar, sirketleri igin "onlar" zamirini
mi kullaniyor yoksa "biz" zamirini mi? "Onlar", bir miktar kopukluk ve belki
bir miktar da yabancilasmaya isaret ediyor. "Biz" ise tam tersini. Calisanlar,
kendilerini anlamhi ve ©Onemli bir seyin parcasi olarak goriiyorlar.
Patronsaniz, ¢evrenizdeki insanlara birka¢ giin kulak verin. Sadece toplanti
gibi resmi ortamlarda degil, koridorlarda ve yemeklerde de onlar dinleyin.
Siz bir "biz" sirketi misiniz yoksa "onlar" sirket mi? Aradaki fark cok biiyiik.
Herkes 6zerklik, ustalik ve amac ister. Onemli olan onu "biz" elde edebiliriz,
"onlar" elde edemez.

ICSEL MOTiVASYONA GORE TASARLAYIN

Internet gurusu ve yazar Clay Shirky



(www.shirky.com),



en basarii web sitelerinin ve elektronik forumlarin 6ziinde belli bir Tip I
yaklasimi oldugunu sdéyliiyor. Genellikle acgik acik igsel motivasyonu
diirtecek sekilde tasarlaniyorlar. Shirky'yi dinlerseniz siz de ayni seyi
cevrimici kimliklerinizle yapabilirsiniz:

« Oyle bir ortam yaratin ki insanlar o ortama dahil olmaktan keyif
alsinlar.

 Kullanicilara 6zerklik verin.
« Sistemi olabildigince acik ve seffaf tutun.

Siberalemde 6nemli olan, fiziksel alemde de aynen gecerlidir. Kendinize
sunu sorun: Isyerinizdeki mevcut ortam, 6zerklik, ustalik ve amacg
konularinda sizi kisithyor mu yoksa cesaretlendiriyor mu?

GRUPLAR iCiN AKIS TARZI iSLERI TESVIK EDIN

Bir "akig" gorevinden hemen herkes keyif alir. Ne cok zordur, ne de ¢ok
kolay. Insana lezzetli bir akis hissi verir. Ama kimi zaman bu deneyimi bir
ekip icinde calisirken yasamak zordur. insanlar genellikle hep yaptiklar isleri
yaparken bulurlar kendilerini. Ciinkii o isi iyi yaptiklarimi kamitlamiglardir.
Sanssiz bir azinlik da higbir akis duygusu vermeyen, kimsenin yapmak
istemedigi islere mahkum edilir. Gruplarimiza az da olsa bir hareket getirmek
icin iste birkac ipucu:

» Cok farkh ozelliklere sahip kisilerden bir ekip kurarak baslayin.
Harvarddan Teresa Amabile'in de onerdigi gibi "Insanlarin
birbirlerini  harekete  gecirecegi, birbirlerinden bir gseyler
ogrenebilecekleri, kariyer gecmisi ve egitim anlaminda homojen
olmayan calisma gruplan kurun. insanlar béyle gruplarda birbirlerinin
fikirlerine ¢apraz délleme yapacaktir."

» Grubunuza rekabet sokmayin. Daha yiiksek performans alirim
diye is arkadaslarini birbirlerine karsi rekabete sokmayin. Bu, nadiren
ise yarayan bir yontemdir ve hemen hemen daima i¢sel motivasyonun
kokiine kibrit suyu doker. Siz iyisi mi rekabeti birakin, isbirligi ve
yardimlasma gibi kavramlara odaklanin.

» Kiiciik gorev degisikliklerinde ferahlik vardir. Bir calisanimiz
halihazirdaki gorevinden sikildiysa, ustalasmis oldugu alanda



birilerini egitip egitemeyecegi secenegini degerlendirin. Ardindan,
daha deneyimli bir ekip liyesinin isinin bazi1 kisimlarinda basarili olup
olamayacagina bakin.

» Amac ile canlandirin, 6diille motive etmeyin. Paylasilan bir gérev
kadar hicbir sey bir ekibin iiyelerini birbirine baglayamaz. Insanlar
ortak bir amag etrafinda kilitlendiginde —bu cilgincasina harika bir sey
yaratmak da olabilir, harici bir rakibi gecmek ve hatta diinyay:
degistirmek de olabilir— grubunuz isinden daha fazla keyif alacak ve
daha iyi calisacaktir.

BiR SONRAKi SIRKET DISI ETKINLiGINizi BiR FEDEX
GUNUNE DONUSTURUN

Sirketinizi, disarida yaptigimiz etkinliklerde dikkatle g6zlemleyin.
Genellikle insanin icini bayan, goniilsiizce eglendirmeye calisan, nutuklarla,
sefil danslarla, "sen atla, biz tutaniz" tarzi egzersizlerle morallerin zorla
yiikseltildigi bu birka¢ giinliik sirket dis1 etkinlikler, diiriist olmak gerekirse
bazi calisanlan sirkete yeniden baglarken, insanlarin pillerini sarj eder ve
onemli meselelerin konusulmasina zemin olusturur. Ama sirketinizin
disaridaki etkinlikleri yeterli degilse neden bir sonrakini bir FedEx Giinii
seklinde tasarlamiyorsunuz? Calisanlariniz, o giin, istedikleri konuda
diledikleri kisiyle birlikte calsabilsinler. Ihtiyac duyacaklar gerec ve
kaynaklar1 bulabilmelerine dikkat edin. Tek bir kural koyun: Ertesi giin
mutlaka ortaya bir sey koysunlar. Yeni bir fikir, bir iiriiniin prototipi, dahili
stireclere yonelik bir iyilestirme, vs. Tip X yapisindaki kurum ve sirketlerin
kavramakta zorlandig1 gercegi Tip I yapisindakiler daha kolay kavrar: Gercek
sinavlar, kontrollii eglenceden cok daha fazla oranda canlandiricidir.



Ucret Bilimi:



Insanlara Tip I Tarzinda Ucret Odemek

Herkes iyi {licret almak ister. Ben de dyle. Eminim siz de Oylesinizdir.
Motivasyon konusunda Tip I tarzi1 yaklasim, ticretler konusunda siki pazarlik
yapilmasin veya tamamen goniillillerden olusan bir isgilicti kurulmasini sart
kosmaz. Ucretlere yonelik kendine has, yeni bir yaklasimi benimser.

Bu yeni yaklasimin adina ticret bilimi diyelim isterseniz. Motivasyon 3.0'da
paray1 kullanmanin en iyi yolu onu masadan kaldirmaktir.

Bir insanin hayatinda {cret, ikramiye ve yan ©6demeler ne kadar One
cikmigsa, o kisinin yaraticiligl da o kadar baski altinda kalir, performansi o
derece diiser. Uciincii béliimde Edward Deci'nin de dedigi gibi sirketler ve
kurumlar, paray! personelin motivasyonu icin kullanirlarsa iste o zaman en
biiyiik motivasyon bozgununu yaratmis olurlar. En iyi strateji, dogru diizgiin
bir ticret verip bu konuyu giindemden diisiirmektir. Etkin sirketler,
calisanlarina iicret konusunu unutturacak diizeyde 6deme yapar ve kafalarinm
isleri lizerinde yormalarini saglarlar.

Bu konuyla ilgili ti¢ etkili teknigi sOyle siralayabiliriz.



1. DAHILI VE HARICIi ADALETI SAGLAYIN

Bir ticret paketinin en 6énemli boyutu adalettir. Bunun da iki tiirii vardir.
Biri dahili, biri de harici adalettir. Dahili adalet, insanlara mesai
arkadaslarinin aldiklariyla dogru orantili bir ticret 6demeyi ifade eder. Harici
adalet ise, calisanlariniza, bagka sirketlerde benzer isleri yapanlarin
aldiklariyla dogru orantili bir ticret 6demeniz anlamina gelir.

Her iki tiirii de inceleyelim isterseniz. Diyelim ki Fred ve siz, yan yana
masalarda calisiyorsunuz. Sorumluluk ve deneyimleriniz de birbirine ok
yakin olsun. Fred sizden daha fazla para kazanirsa tadiniz kacar. Dahili adalet
ihlal edildigi icin motivasyonunuz dibe vurur. Hadi simdi de diyelim ki her
ikiniz de Fortune 200 sirketlerinden birinde calisan, on yillik deneyim sahibi
hesap denetcilerisiniz. Olur da baska Fortune 200 sirketlerinde ¢alisan, aym
deneyime sahip denetcilerin sizden iki kat ticret aldiklarin1 Ggrenirseniz,
ikinizin de motivasyonu diizelmeyecek sekilde sifira iner. Sirketiniz, harici
adaleti uygulamamstir. (Onemli bir ek: Tip I yaklasimiyla insanlara iicret
odediginizde herkese ayni rakami 6demek gibi bir kosul yoktur. Fred'in isi
daha zorsa veya sirkete sizden daha cok katki sagliyorsa, daha dolgun bir
maagi da hak ediyor demektir. Arastirmalar gosteriyor ki cogu kisinin bu
durum nedeniyle bir itiraz1 da olmamaktadir. Neden? Ciinkii adalet s6z
konusudur.

Dahili ve harici esitligi saglamak, kendi basina bir motivasyon unsuru
degildir. Ama masaya para konusunun gelmesine ve bunun motivasyon
bozucu bir unsur olmasina engeldir.

2. ORTALAMANIN UZERINDE VERIN

Yeterli temel odiilleri veriyor, dahili ve harici {icret adaletini sagliyorsaniz,
ilk olarak Nobel odiillii biri tarafindan ortaya atilan bir stratejiye
yonelebilirsiniz. Ileride Nobel Ekonomi &diiliine layik gériilecek olan George
Akerlof ile kendisi gibi ekonomist olan esi Janet Yellen, 1980'lerin
ortalarinda baz sirketlerin, calisanlarina ortalamalarin iistiinde ticret verdigini
fark etti. Arz-talep dengesine uygun iicretler ddemektense calisanlarina biraz
daha fazlasim veriyorlardi. Sirketler bunu c¢ok 6zverili veya aptal
olduklarindan yapmiyorlardi. Akilli olduklan icin yapiyorlardi. Akerlof ve
Yellen, insanlara piyasa ortalamasinin biraz {izerinde iicret 6demenin



yetenekli insanlar sirkete cektigini, personel sirkiilasyonunu diisiirdiigiinii ve
verimlilik ile morali artirdigim saptadi.

Yiiksek ticret, gercekte bir sirketin maliyetlerini azaltabiliyordu.

Iste bu yaklasim, sarth 6diilleri bypass etmenin zarif bir yolu olmasimn
yani sira adalet ile ilgili kaygilar1 da azaltip para konusunu giindemden
diisiirebilir. Insanlar1 ise odaklamamn bir baska yoludur bu. Baska
ekonomistler de calisanlara temel {icretin {istiinde iicret vermenin, cazip bir
prim yapisindan daha fazla performansi artinip sirkete bagliliklarini
giiclendirdigini kanitladilar.

Elbette bu uygulamanin dogas1 geregi ortalamanin iizerinde {icret 6demek,
yaklasik olarak yarmmzin isine yarayacaktir. O halde durmayin ve
rakiplerinizden 6nce davranin.

3. PERFORMANS KRITERLERINE BASVURACAKSANIZ,
BUNLARI GENiS OLCEKLIi, KONUYLA iLGILI VE RiSKSiZ HALE
GETIRIN

Varsayalim ki irtin miidiirtisiiniiz ve maasiniz, sonraki ii¢ aylik dénemde
belli bir satis hedefini tutturmaniza bagh biiyiik oranda. Zekiyseniz veya
bakmaniz gereken bir aileniz varsa bu satis hedefini tutturmak icin canla
bagla cabalarsiniz. Onun sonrasinda ise oniiniizdeki yeni {ic aylik donemle,
sirketin durumuyla veya Ar-Ge'ye yeterli yatirimi yapip yapmadiginizla pek
ilgilenmezsiniz biiyiik olasilikla. Ve eger gergin ve heyecanlhysaniz, ceyrek
donemlik hedefinize ulasmak icin kestirmeden gitmeye yeltenebilirsiniz.

Bu sefer yine bir {iriin miidiirii oldugunuzu ama iicretinizin su faktorler
dikkate alinarak belirlendigini varsayalim: sonraki donemdeki satislarimz, yil
icindeki satislariniz, sirketin gelecek iki yildaki geliri ve net kar,
miisterilerinizin memnuniyet diizeyi, yeni {iriin fikirleri ve is arkadaslarinizin
sizinle ilgili degerlendirmeleri. Zekiyseniz, {iriinlerinizi  satmaya,
miisterilerinize hizmet etmeye, ekip arkadaslariniza destek olmaya ve eh,
tabii ki iyi calismaya gayret edersiniz. Kriterler cesitlilik gosterdiginde
tickagit yapmak da zorlagir.

Ayrica kriterlere ulasmanin kazamimini da fazla yiiksek tutmayin. Hedeflere
ulasmanin 6diilii miitevazi ise insanlarin odagin daraltma ve yanlis yollara
sapmalarina neden olma ihtimalleri de diisiiktiir.



Dogru kriterleri bulmak dogrusu zordur ve sirketten sirkete farklilik
gosterir. En dikkatli sekilde kurulmus bir sistem iginde bile tickagit yapma
yoluna giden insanlar mutlaka c¢ikacaktir. Ancak, iyi bir isin biitiinliiglini
yansitacak cesitlilikteki onlemler, verimlilik diismam sartli odiilleri daha
kalic1 "madem ki" ddiillerine doniistiirebilir.



Ebeveynler ve Egitimciler I¢cin Tip I:



Cocuklarimiza Yardim Etmenin Dokuz Yontemi

Tim ¢ocuklar, merakli, basina buyruk Tip I kisileridir. Ama sonunda biiyiik
boliimii hayattan kopuk, itaatkar Tip X kisilerine doniisiir. iyi ama neden?
Sorun belki de bizleriz: Okullar ve aileleri yoneten biz yetiskinler. Gencleri
yeni ¢alisma diinyasina uygun sekilde donanimli hale getirmek istiyorsak ve
daha da 6nemlisi onlarin mutlu, tatminkar bir hayat siirmeleri arzusundaysak
Motivasyon 2.0'm egitim ve ebeveynlik kavramlarn {izerindeki pencesini
kirmak durumundayiz.

Yazik ki is diinyasinda oldugu gibi okullarin ve ebeveynlerin yaptiklariyla
bilimin bildigi arasinda da biiyiik bir ucurum bulunuyor. Bilim diyor ki,(eger
ikinci bolimii okuduysamz siz de biliyorsunuz) okul oOncesi cagdaki bir
cocuga bir resim ¢izdi diye bir sertifika vermeyi vaat ederseniz ¢ocuk sizin
icin o resmi cizecek ve sonra, uzun erimde resim ¢izmeye ilgisini
kaybedecektir. Boylesi kanitlara ragmen ve diinya ekonomisinin carklari,
rutinlikten uzak, yaratici, kavramsal beceriler gerektirirken hala bircok okul
yanlis istikamette ilerlemeye devam ediyor. Rutin olana, dogru cevaplara ve
standardizasyona yonelik vurgularini katlayarak siirdiiriiyorlar. isleri giicleri,
sartli odiiller — kitap okudu diye 1smarlanan pizzalar, sinifta hava atmak icin
iPod'lar, yiiksek test sonuglari i¢in nakit para... Ogrencilerin sevkini artirmak
yerine onlar itaatkar kisiler olmalar i¢in riigsvete boguyoruz.

Daha iyisini yapabiliriz. Yapmaliyiz da. Tip I ¢ocuklar yetistireceksek evde
ve okulda onlara 6zerklesmeleri, ustalasmalar1 ve amac sahibi olmalari icin
destegimizi vermeliyiz. Bunun icin uygulayabilecegimiz dokuz yéntem var.

EV ODEVI OLARAK UC BOLUMDEN MEYDANA GELEN TiP I
TESTINI YAPIN

Cocuklarin cantalarindan yerlere tasan ev 6devleri, onlarin gercekten de bir
seyler 6grenmelerine yardimci oluyor mu? Yoksa sahte bir zorlama hissi
yaratmak adina sadece bos zamanlarindan mi galiyor? Ogretmenler, bir bagka
zaman alic1 ev 6devi vermeden 6nce kendinize su {i¢ soruyu sorarak bir Tip I
testi uygulayin:

* Bu 6devi yaparlarken cocuklara ne zaman ve nasil yapacaklari



noktasinda 6zerklik tamyor muyum?

* Bu 6dev, simifta daha once ele alinan bir konunun tekrarindan mi
ibaret yoksa yeni ve ilgi cekici bir boyuta sahip mi? Bu sayede
ustalasma konusunda ¢ocuklarin ilerleme kaydetmesine yariyor mu?

« Ogrencilerim bu 6devin amacini kavradilar m1? Bu ek aktiviteyi
evde yaparak smifin Kkitlesel amacina nasil katki sagladiklarini
anlayabiliyorlar mi?

Bu sorulardan herhangi birine verdiginiz cevap olumsuz ise 6devi yeni
bastan tasarlayabilir misiniz? Ve siz anne-babalar, ev 6devlerine, 6devlerin
itaatkarligr mi1 yoksa giriskenligi mi giiclendirdigine bakiyor musunuz?
Anlamsiz iglerle cocuklarimizin zamanimi heba etmeyelim. Ciinkii onlarin
sahip olabilecekleri sadece tek bir cocukluk donemleri var.

FEDEX GUNU DUZENLEYIN

Dordiincii boliimde yazihim sirketi Atlassian'in igyeri ortaminda nasil bir
ozerklik dalgas1 yarattigimi gordiik. Sirket, her {ic ayda bir gini,
calisanlarinin istedikleri bir proje iistiinde diledikleri kisi ile beraber
calismalarina ayiriyor. Siz de bunu o6grencilerinizle ve hatta kendi
cocuklarimzla deneyebilirsiniz. Okulda bir giinii veya evde bir tatil giiniini
bu ise ayrin. Cocuklardan c¢oziimlenmesi gereken bir sorun veya ugrasmak
istedikleri bir proje getirmelerini isteyin. Sonra bunlarin iizerinde
calismalarina miisaade edin. Ertesi sabah, sinifta veya ailenin 6niinde neler
yaptiklarini sunsunlar. Cocuklar, projeleri kendileri getirsin ve giin sonunda
odiil, yarattiklarn ve 6grendikleri seyleri paylasmak olsun.

"KENDIN YAP" KARTLARINI DENEYIN

Cogu ogrenci okul kapisindan iceriye, akillarinda tek bir amag ile girer: iyi
notlar almak. Cok zaman bu hedefe ulasmanin en iyi yolu miifredata uymak,
risklerden sakinmak ve Ogretmenin onlardan vermelerini istedigi cevaplarl
vermektir. Itaatin 6diilii yiiksek notlardir. Egitim-6gretim ile notlar arasinda
fazlaca yakin bir iliskiden bahsedilemez. Ote yandan notlan yiiksek olmayan
ogrenciler kendilerini basarisiz goriip okumaktan vazgecerler cok zaman.

Tip I yaklasimi farkhdir. Karneler, potansiyel bir ¢diil degil, 6grencilere
ilerlemeleri hakkinda yararhi bir geribildirim verme yontemidir. Ve Tip 1
kategorisine giren ogrenciler, geribildirim almanin en iyi yollarindan birinin,



kendi ilerlemelerini degerlendirmek oldugunu iyi bilir.

"Kendin Yap" karnesi ile denemeler yapin. Bir yariyll basinda
ogrencilerinize baslica egitim hedeflerini sorun. Yariyilin sonunda onlara
kendi karnelerini hazirlamalarini sdyleyin. Ayrica kendi ilerlemelerine dair
bir-iki paragraf yazmalarini da isteyin. Hangi noktalarda basarili,
hangilerinde basarisizlar? Hangi konular1 6grenmeleri gerekiyor? Ogrenciler,
kendi karnelerini hazirladiktan sonra onlara sizin hazirladigimz resmi karneyi
gosterin ve bu iki karnenin kiyaslamasinin, onlar i¢in ustaliga giden yola dair
bir sohbetin baglangic1 olmasini saglayin. Veli toplantilarina 6grencileri bile
dahil etmeyi diisiinebilirsiniz. (Ebeveynler, cocugunuzun Ogretmeni bu
"kendin yap" tiiri karnelere sicak bakmazsa siz kendiniz evde
deneyebilirsiniz. Boylece cocugunuzun varsayilan fabrika ayarlarimin okul
tarafindan degistirilmesine, Tip I kisisinden Tip X kisisine doniismesine
engel olursunuz.)

COCUKLARINIZA HARCLIK VE BIRAZ DA ANGARYA IS
VERIN AMA iKIiSINI SAKIN BIRLESTIRMEYIN

Harclik, cocuklar icin iyidir, ¢iinkii cocuklarin harcayabilecekleri bir miktar
paralar1 olursa ve onu nasil harcayacaklarina veya saklayacaklarina kendileri

.....

sahibi olmalarini saglar.

(Gocuklara ev icinde verilen isler neden yararhidir? Ciinkii bu tiir angarya
isler, cocuklara aile bireyleri arasinda karsilikli yiikiimliiliikler oldugunu
ogretir ve birbirlerine yardim etmeleri gerektigi bilincini asilar.

Angarya islerle harchig1 bir araya getirirseniz ne olur? Cocuklar i¢in hig iyi
olmaz. Parayla bazi islerin yapilmasini birlestirdiginizde harchgi, sarth 6diile
doniistiirmiis olursunuz. Cocuga cok net ve ayni netlikte yanlis bir mesaj
verirsiniz. Para 6demediginiz takdirde kendine saygisi olan hicbir ¢ocuk
kendi istegiyle masaylr hazirlamaz, copii disar1 cikarmaz veya yatagini
diizeltmez. Ahlaki ve ailesel bir sorumlulugu alip bir baska ticari isleme
cevirir. Ayrica, aileniz icin sevimsiz bir isi yapmanin tek gecerli sebebinin,
bunun karsihginda para almak oldugunu beyinlere kazir. ki iyi seyi bir araya
getirdiginizde daha iyi degil de daha kétii bir sey ortaya ciktiginin giizel bir
ornegidir bu durum. O nedenle harchk ve angarya is konusunu mutlaka
birbirinden ayr1 tutun. Bodylece o ¢6p kutusunun bosalmasin



saglayabilirsiniz. Dahasi, cocuklarimz kural ve {icret arasindaki farki
ogrenmeye baslayacaktir.

OVUN AMA DOGRU SEKILDE...

Dogru yapildiginda o6vmek, takdir etmek, c¢ocuklara geribildirimde
bulunmanin, onlar1 cesaretlendirmenin 6nemli yollarindan biridir. Ama yanls
yapilirsa iste o zaman 6évmek bir bagka sarth 6diile dontiserek yaraticiligi ve
icsel motivasyonu bogabilir.

Psikolog Carol Dweck ile bu alanda calisan baska bilim adamlarinin
arastirmalari, Tip I davramisinmi giiclendirecek sekilde birini nasil takdir
edecegimize 151k tutuyor:

* Zekay1 degil caba ve stratejiyi 6viin: Dweck'in aragtirmalarinin da
gosterdigi gibi, akilliliklariyla 6viillen cocuklar, kendilerinden
yapmalari istenen her seyi bir sinav olarak gérme egilimine giriyorlar.
Aptal goriinmemek icin yeni isteklere karsi direnip en kolay yolu
seciyorlar. Ote yandan, caba gostermenin, cok calismanin ustalasmay1
ve biiylimeyi beraberinde getirdigini anlayan cocuklar yeni ve zor
gorevlere daha sicak bakiyorlar.

« Ovgiiniiz net olsun. Anne-babalar ve 6gretmenler cocuklara
performanslarina dair yararhh bilgiler vermelidir. Genellemelere
bogmak yerine onlara neyi cok iyi, dikkate deger yaptiklarim
sOyleyin.

« Ovme isini bas basa iken yapin. Ovmek, geribildirimde
bulunmaktir; bir 6diil toreni degildir. O nedenle en iyisi 6vgiiniizii bas
basa iken yapmaktir.

« Ovgiiyii gercekten iyi bir gerekcesi varsa yapimn. Cocuklar
kandirmayin. Sahte bir 6vgliyli saniyesinde cakarlar. Samimi veya
sessiz olun. Asir1 6vgii, cocuklarin goziine diiriistliikten uzak ve hak
edilmemis bir sey olarak goriiliir. Ayrica, asir1 6vgii ustaliga
yonelmektense 6vgiiniin kendisini amag haline getiren bir bagka sarth
odiile dontistir.

COCUKLARIN BUYUK RESMi GORMELERINI SAGLAYIN

Standart testlere, notlara ve sartli 6diillere bel baglamis egitim sistemlerinde
ogrenciler genellikle neyi neden yaptiklarinin farkinda degildir. Biiyiik resmi



gormelerini saglayarak bu durumu tersine cevirebilirsiniz. Hangi alanda
egitim goriiyor olurlarsa olsunlar su sorularini yamtlarini verebilmeliler:
Bunu neden 6greniyorum? Yasadigim diinyada bunun tasidigi anlam nedir?
Sonra simftan cikip 6grendikleri seyi uygulatin. Ispanyolca m1 égreniyorlar?
Onlan bir isyerine, magazaya veya halka acik herhangi bir yere gotiiriip o dili
konusmalarim saglayin. Geometri mi okuyorlar? Okulunuza ya da evinize
yapilacak ek bir binanin mimari tasarimlarini yaptirin. Tarih mi okuyorlar?
Ogrendiklerini haberlerde duyduklari bir olaya uygulamalarini isteyin.
Okumak, yazmak, hesap yapmak gibi ana unsurlarin arasina ilgililik
unsurunu da ekleyin.

BES TiP I OKULU

Diinyanin genelinde okullarin ¢ogu Motivasyon 2.0 anlayisini benimsemis
olsalar da bazi ileri gortisli egitimciler, genclerin {icilincii giidiiye sahip
olduklarini gayet iyi bilmektedir. ABD'de bulunan, Oykiinebileceginiz
uygulamalar ve ilham alabileceginiz hikayeleri olan bes ayr1 Tip I okuluna
dair kisa bilgileri asagida bulabilirsiniz:

* Big Picture Learning: Bu okul Rhode Island, Providence'ta amiral
gemisi niteligindeki devlet lisesi Met'in acildigi 1996 yilindan beri
itaat yerine katilimci bir giriskenligi tesvik eden yerler yaratiyor.
Egitim alaninda iki deneyimli mucit olarak tanimlayabilecegimiz
Dennis Littky ve Elliot Washor tarafinda kurulan Big Picture
Learning, ABD'de altmigin iizerinde okulu bulunan, kar amaci
tasimayan, ogrencilere kendi egitimlerinin sorumlulugunu veren bir
kurum. Big Picture 6grencileri temel bilgileri aliyor. Ama bu bilgileri
kullamyorlar ve bir yandan kamu hizmeti yaparak baska beceriler de
ediniyorlar. Bunlar yaparken baslarinda mutlaka deneyimli bir hoca
oluyor. Motivasyon 2.0'm kolayca kestirmesine kacilabilen
yontemleri yerine Big Picture cocuklar, yetigskinler gibi
degerlendirmeye tabi tutuluyor. Calisma performanslarina, bireysel
sunumlarina, iste gosterdikleri gayrete, davranislarina ve sergiledikleri
tutuma bakiliyor. Met ve diger Big Picture Learning okullarindaki
ogrenciler genelde diisiik gelir grubundan ve azinhik konumundaki
ailelerden geliyor. Bu cocuklar, klasik okullardan yeterince
yararlanamiyor. Ancak bu yenilik¢i Tip I yaklasimi sayesinde, yiizde
doksan besten fazlasi mezun olup iiniversiteye devam edebiliyor.



Daha ayrintili bilgi icin okulun sitesini ziyaret edebilirsiniz:



www.bigpicture.org.



Bilgi notu: 2007'den bu yana okulun yo6netim kurulunda iicret
almadan gorev yapmaktayim.

* Sudbury Valley School: Massachusetts eyaletinin Framingham
sehrindeki bu bagimsiz okul, genclerin 6zerklik sahibi olduklarinda
neleri basarabildiklerinin en giizel 6rneklerine sahne oluyor. Okulda
tim insanlarin dogustan merakli olduklar1 ve en iyi egitimin
ogrencinin kendisi tarafindan bagslatilip yonetildigi ilkeleri gecerli.
Okul, o6grencilere egitimleriyle ilgili goérev, zaman ve teknik
konularinda tam bir kontrol tamyor. Ogretmenler ve diger calisanlar,
onlara basarmalari konusunda her zaman destek oluyor. Sudbury
Valley School, itaatin degil, katihmcilik ve giriskenligin kural oldugu
bir okul. Daha fazlasi i¢in okulun web sitesini ziyaret edebilirsiniz:



www.sudval.org

* The Tinkering School: Bir okuldan ziyade bir laboratuvar olarak
tanimlanabilecek bu yaz egitim programi, bilgisayar bilimcisi Gever
Tulley tarafindan yaratildi. Okulda yedi ile on yedi yaslar arasindaki
cocuklar, ilgin¢ seylerle ugrasip hos calismalara imza atiyor.
California'min Montara sehrinde bulunan genel merkezde Tulley'nin
elemanlar1 insan tasima amacli havai kablo hatlari, motosikletler, dis
fircas1 robotlari, lunapark hiz trenleri ve insanlar1 tasiyabilecek
saglamlikta plastik posetten kopriiler yapiyor. Cocugumuzu bir hafta
siireyle bunlarla ugrasmasi icin California'ya gétiirmeye cogumuzun
giicii yetmez ama "Cocuklarimzin Yapmasina Izin Vermeniz Gereken
Bes Tehlikeli Sey"i hepimiz 6grenebiliriz. Tulley'nin 2007'de bu
baslikla yaptigi konusmayir dinlemek icin dokuz dakikanizi
ayirabilirsiniz. Sonra ¢ocuklariniza bir ¢aki, birka¢ elektrikli alet ve
bir kutu kibrit verebilir ve kenara cekilebilirsiniz. Daha fazla bilgi icin
su adresi ziyaret edebilir, aym adresten s6z konusu konusmayi
dinleyebilirsiniz:



www.tinkeringschool.com.

* Puget Sound Community School: Big Picture ve Sudbury gibi
Seattle'daki bu kiigiik bagimsiz okul da 6grencilerine radikal bir dozda
ozerklik taniyor, klasik okullardaki "bu beden herkese uyar"
yaklasimini tersyiiz ediyor. Her 6g8rencinin, kisisel kogu olarak gorev
yapan bir damigmani var. Kendi hedeflerini belirlemede 6grenciye
yardim ediyor. "Okul", derslerle cocuklarin kendi yarattiklar
bagimsiz arastirma projelerinin ve 6grenciler tarafindan gelistirilen
kamu hizmeti 6rneklerinin birlesiminden meydana geliyor. Gencler
genellikle okul disinda olduklarindan egitimin gercek yasama dair bir
amaci oldugunu cok acik ve net bir bicimde idrak edebiliyorlar. Not
pesinde kosmaktansa danismanlarindan, ©gretmenlerinden ve
arkadaslarindan gayri resmi ve diizenli geribildirim aliyorlar.



WWW.PCS.0rg

* Montessori Okullari: Dr. Maria Montessori, kendi adini tasiyan
egitim metodunu 1900'lerin baslarinda, ¢ocuklarin dogal meraklarim
ve dogustan gelen 0Ogrenme heveslerini gozlemledikten sonra
gelistirdi. Sahip oldugu iiciincii giidii anlayisi ile 6zellikle okul-6ncesi
ve ilkokul cagindaki cocuklar icin diinya capinda bir okul agi
olusturdu. Montessori metodunun ana ilkeleri ile Motivasyon 3.0'n
ilkeleri birbirine cok benzer. Her ikisi de ¢cocuklarin egitimlerinde s6z
sahibi olmalari, bagimsiz bir sekilde ders gormeleri gerektigini soyler.
Ogretmenler, ders veren veya komuta eden kisiler degil sadece birer
gozlemci ve kolaylastirici olmalidir. Cocuklar, dogal olarak yogun
odaklanma, konsantrasyon ve akis anlarn yasarlar. Yetigkinler, bu
anlara miidahale etmemek icin ellerinden geleni yapmalidir. Her ne
kadar Montessori okullari, ortaokul ve lise seviyesinde nadir ise de
her egitimci ve ebeveyn, bu metodun basarisindan, yillar icinde
kendini kanitlamis etkinliginden yararlanabilir. Bu arada siz
Montessori metodunu arastirirken Tip I davraniglarini 6ne ¢ikaran su
iki yaklasima da bakmamzi 6neririm: ¢ocuklar i¢in Reggio Emilia
felsefesi ve Waldorf Okullari. Daha fazla bilgi icin su web sitelerini
ziyaret edebilirsiniz:



www.montessori-ami.org,



www.montessori.org,



www.amshgq.org,



www.reggioalliance.org



ve



www.whywaldorfworks.org.
OZGUR EGITIiM GORENLERDEN DERS ALIN

Son yirmi yi1lda ABD'de cocuklarina evde egitim veren ebeveynlerin sayisi
hizla artti. Bu egilimin en hizhh biiyliyen parcasini 6zgiir egitimciler, yani
resmi bir miifredata bagli kalmadan, cocuklarini, tamamen onlarin ilgi
alanlarina gore yetistiren aileler olusturuyor. Egitimde Tip I yaklasimim ilk
benimseyenler arasinda bu grup bulunuyor. Genclerin neyi nasil
ogrenecekleri konusunda onlara 6zerklik tamyor. Cocuklarin, diledikleri
konuda istedikleri kadar zaman harcamalarina izin vererek ustaligi tegvik
ediyorlar. Ozgiir egitim siz ve cocuklarimza gére olmasa bile su egitim
devrimcilerinden bir seyler 6grenebilirsiniz. Oncelikle John Taylor Gatto'nun
olaganiistii kitabi Dumbing Us Down't okuyun. Sonra Home Education
Magazine'e ve web sitelerine bir bakin. Daha ayrintili bilgi igin



www.homeedmag.com,



www.unschooling.com



ve



www.sandratodd.com/unschooling



adreslerini ziyaret edebilirsiniz.
OGRENCILERI OGRETMEN YAPIN

Bir konuda ustalasip ustalasmadiginizi anlamanin en iyi yollarindan biri o
konuda ders vermektir. Ogrencilerinize bu sansi tamym. Sifta her
ogrenciye, islemekte oldugunuz genisce bir konunun bir kismini édev olarak
verin ve sonra sirayla ©6grendiklerini arkadaslarina derste anlatmalarim
isteyin. Bunu basariyla gectiklerinde diger smmiflardan 6grencileri,
ogretmenleri, anne-babalar1 ve okul yoneticilerini davet ederek onlarin
oniinde de anlatmalarini saglayin.

Ayrica her somestr baginda 6grencilerinize her birinin kigisel meraklarini ve
uzmanlik alanlarini sorun. Uzmanlarinizin bir listesini cikarip gerekli hallerde
onlarin yardimina basvurun. Bir smif dolusu 6gretmen, bir simif dolusu
ogrencidir.



Tip I Okuma Listesi:



TOn Bes Temel Kitap

Ozerklik, ustalik ve amag, insan dogasimin ayrilmaz pargalaridir. O
nedenle psikologlardan gazetecilere ve romancilara kadar cok sayida
yazarin bu ii¢ unsuru kesfe cikmasinda ve hayatimiz icin ne anlam
ifade ettigini sorgulamasinda sasirtici bir yan yoktur. Yazarinin
soyadina gore asagida siralanan kitaplar, kapsaml bir listeyi
olusturmayabilir. Ama Tip [ yasam tarzina gecis yapmak isteyen
herkes icin ¢ok iyi bir baslangi¢ noktasidir.

Finite and Infinite Games: A Vision of Life as Play and Possibility
JAMES P. CARSE

Bu zarif, kiiciik kitabinda din bilgini Carse, iki tiir oyundan bahsediyor.
"Sonlu oyun"da bir kazanan ve bir son vardir. Amagc, zafere ulasmaktir.
"Sonsuz oyun"da ne bir kazanan vardir ne de bir son. Hedef, oynamaya
devam etmektir. Carse, kazanani olmayan oyunlarin, isyerimizde ve
iligkilerimizde oynamaya alistigimiz, bir kazanani ve kaybedenleri olan
oyunlardan ¢ok daha yararh ve yapici olduguna inamyor.

Tip I Ana Fikri: "Sonlu oyuncular, sinirlar i¢inde oynar. Sonsuz oyuncular,
sinirlarla oynar."

Talent is Overrated: What Really Separates World-Class Performers from
Everybody Else

GEOFF COLVIN

Yaptiklar iste cok iyi olanlarla usta olanlar arasindaki fark nedir? Fortune
dergisinden Colvin, kanitlan1 izliyor ve cevabin {i¢ parcali oldugunu
kesfediyor: pratik, pratik, pratik. Ama pratigin her sekli makbul degil. Isin
sirl, "istemli pratik", yani bir isi tekrar tekrar, yiliksek konsantrasyonla
yapmak. Cok zaman nahos ve sevimsiz olsa da etkisi inkar edilemez bir
yontem.

Tip 1 Ana Fikri: "Isinizde uzmanlasmak seklinde bir hedef koyarsamz, su
anda yapmadigimz her tiirlii seyi aninda yapmaya baglarsimz."



Flow: The Psychology of Optimal Experience

MIHALY CSIKSZENTMIHALY1

Sevdiginiz bir konuda ¢ok calismak icin Csikszentmihalyi'nin "optimal
deneyimler" konusundaki bu ¢igir acan kitabindan daha iyi bir arglimam
kolay kolay bulamazsiniz. Flow, kendimizi her seyi kontrol ederken, yiice bir
amacla dopdolu ve miithis bir konsantrasyon halinde buldugumuz o nefes
kesici anlar1 tanimliyor ve insanlarin en nahos gorevleri bile nasil sevimli ve
faydali hale getirebildiklerini anlatiyor.

Tip I Ana Fikri: "Genellikle inandigimizin aksine . . . hayatimizin en iyi
zamanlar pasif, algilarimizin acik oldugu ve rahatlatici anlarimiz degildir.
Gerci sahip olmak icin ¢cok cabalamis isek bunlar da hos anlar olabilir. Ama
hayatimizin en iyi anlarini, genellikle bedenimizi veya zihnimizi, gii¢ ve
onem verdigimiz bir isi basarmak icin goniillii olarak zorladigimizda
yasariz."

Csikszentmihalyi'nin diger fikirleri icin su kitaplarini da okuyabilirsiniz:
Finding Flow: The Psychology of Engagement with Everyday Life;
Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and Invention ve
klasiklesmis kitab1 Beyond Boredom and Anxiety: Experiencing Flow in
Work and Play.

Why We Do What We Do: Understanding Self-Motivation
EDWARD L. DECI ve RICHARD FLASTE

1995 yilinda Edward Deci, giiclii varsayimlarimi genel okuyucu kitlesine
kisa bir kitapla aktardi. Okunmasi kolay, acik bir dili olan kitapta Deci,
kontrole dayali bir toplumdaki kisitlamalari ele aliyor, ¢igir acan deneylerinin
kokenine iniyor ve hayatimizin her alaminda 6zerkligi nasil ©ne
cikarabilecegimizi gosteriyor.

Tip I Ana Fikri: "Bircok insamin sordugu, 'Insanlan 6grenmeye/
calismaya/ellerinden gelenin en iyisini yapmaya/ilaclarini icmeye nasil tesvik
ederim?' gibi sorular yanhs sorulardir. Yanlistir, c¢iinkii motivasyonun
insanlarin icinden gelen degil, insanlara disaridan empoze edilen bir sey
oldugunu diistindirtir."



Mindset: The New Psychology of Success
CAROL DWECK

Stanford'dan Carol Dweck, on yillara uzanan arastirmalarim iki kavramla
ozetliyor. Insanlarin iki tiir zihniyeti var. "Sabit zihniyet" sahibi olanlar,
yeteneklerinin ve becerilerinin mermer lizerine kazindigina inaniyor.
"Bliyime zihniyeti"ne sahip olanlar ise yetenek ve becerilerinin
gelistirilebilecegine inanmyor. Sabit zihniyetliler her zorlugu, ifade ettikleri
degerin sinanmasi olarak algilarken biiytime zihniyetliler bunlari, kendilerini
gelistirme firsati olarak kabul ediyor. Dweck'in mesaji su: Biiyiime
zihniyetinden sagmayin.

Tip I Ana Fikri: Kitapta ve



www.mindsetonline.com



sitesinde Dweck, sabit zihniyetten biiylime zihniyetine ge¢mek igin {ic
oneride bulunuyor:

« Sabit zihniyetinizin, dayanikliliginiza zarar verme ihtimali olan
sesine kulak kabartin.

» Zorluklara yolunuza c¢ikan engeller olarak degil, kendinizi
gelistirmenizi saglayacak firsatlar olarak bakin.

* Biiyimenin dilini kullanin. Mesela, "Bunu su anda
yapabilecegimden emin degilim ama zaman ve caba goOstererek
ogrenebilecegimi diisiiniiyorum" seklinde konusun.

Then We Came to the End
JOSHUA FERRIS

Bu kara mizah dolu roman, Ferris'in ilk eseri ayni zamanda. Kitap, bir Tip
X calisma ortaminda morallerin nasil bozulabilecegine dair bir uyar: niteligi
tasiyor. Chicago'daki ismi verilmeyen bir reklam ajansinda insanlar is
yapmaktan ¢ok, zamanlarimi bedava verilen tathlarn tikinarak ve ofis
sandalyelerini dondiiriip durarak gecirmekte, bir yandan da isten
kovulmaktan korkmaktadir.

Tip I Ana Fikri: "Ciceklerimizi, yaz giinlerimizi ve bonuslarimizi alip
gittiler. Maaglar da dondurulmustu, ise alimlar da ve insanlar sokiiliip
parcalarina ayrilmis kuklalar gibi kapidan ucup gidiyordu. Bizim icin hala
devam eden tek bir sey vardi: isimizde yiikselme umudu. Yeni bir unvan:
Dogru, ama aldigimiz degismeyecekti. Gii¢, hemen hemen daima aldaticiyd.
Yonetimin ayaklanmayalim diye agzimiza bir parmak bal gibi caldig1 ucuz
bir yéntemdi. Ama o s6z agizlara diistii ve icimizden biri terfi etti, o kisi o
giin biraz daha sessizdi, yemegi daha uzun siirdii, aligveris cantalariyla
dondii, aksama kadar fisil fisil telefonla konustu ve o gece istedigi zaman
cikti. Biz ise Adaletsizlik ve Belirsizlik gibi derin mevzularda birbirimize e-
posta yazip duruyorduk."

Good Work: When Excellence and Ethics Meet

HOWARD GARDNER, MIHALY CSIKSZENTMIHALYI, WILLIAM
DAMON



Acimasiz piyasa sartlarinda ve 151k hiziyla degisen teknolojiye ragmen nasil
"iyi is" cikarabilirsiniz? Su ii¢ temel noktadan hareket ederek: mesleginizin
misyonu, standartlari veya "en iyi uygulamalarn" ile kendi kimliginiz. Bu
kitap her ne kadar genetik ve gazetecilikten 6rnekler iizerine yogunlassa da
altin1 cizdigi goriisler, icinde bulundugumuz degisim caginin baskisi altinda
kalan bircok meslege uygulanabilir nitelikte. Yazarlar, ayrica web siteleri
olan



www.goodwork.org



adresinde "iyi is" cikarmis kisi ve kurum 6rneklerini de yayimhyor.

Tip I Ana Fikri: Diyelim ki giinliik rutininiz standartlarinizi artik tatmin
etmiyor ve sabah kalktigimzda ise gitmeyi hi¢ istemiyorsunuz. Ne
yapardimz?

» Mevcut etki alaninizin disina ulasmak icin sekt6riiniizden veya
disaridan insanlarla gruplar veya forumlar kurun.

* Mesleginizin degerlerini saglamlastirmak veya yeni kural ve
tiiziikler gelistirmek icin mevcut organizasyonlarla birlikte calisin.

» Tavrimzi koyun. Tabii ki riskli ama ahlaki nedenlerden 6tiirii bir
isten ayrilmak demek, mesleki hedeflerinizi terk ettiginiz anlamina
gelmez.

Outliers: The Story of Success
MALCOLM GLADWELL

Gladwell, kitabinda yer verdigi, ustalikla kaleme alinmis bir dizi carpici
hikaye ile "kendi kendini yaratan adam" fikrine hiinerli bir ceki¢ darbesi
indiriyor. Gladwell, basarimin daha komplike bir sey oldugunu soyliiyor.
Kanadali gen¢ hokey oyuncularindan, Bill Gates ve Beatles'a biiyiik
basarilara imza atanlar, aslinda kiiltiir, zamanlama, niifus ve sans faktérlerinin
sakli avantajlarinin ortak tirtinii. Bu unsurlarin bir araya gelmeleri sonucunda
alanlarinda ustalasiyorlar. Bu kitabi okumak, kendi yolunuzu yeniden
degerlendirmenize yol acacak. Daha da 6nemlisi, bu avantajlardan mahrum
birakilan sayisiz bireyi diisiinerek ne kadar biiyiik bir insan potansiyeli israfi
yapildigim hesaplamaya baslayacaksiniz.

Tip I Ana Fikri: "Saat dokuz-alti arasinda bizi mutlu eden, ne kadar para
kazandigimiz degildir. Bizi mutlu eden, kendimizi gerceklestirmede isimizin
payinin olup olmadigidir. Size desem ki yilda yetmis bes bin dolar ve mimar
olarak calismak m1 yoksa yilda yiiz bin dolar ve hayatinizin sonuna kadar
bilet kuliibesinde calismak mi, hangisini secersiniz? Ben ilkini sececeginizi
tahmin ediyorum. Ciinkii yaratici bir is yaparken gosterilen caba ve
karsihiginda alinan 6diil arasinda bir iliski s6z konusudur. Bu tiir bir iste
insan, bir 6zerklik ve derinlik hissi duyar icinde ki bu bir¢ogumuz icin



paradan daha degerlidir."
Team of Rivals: The Political Genius of Abraham Lincoln
DORIS KEARNS GOODWIN

Goodwin, eglenceli popiiler tarih kitabinda Abraham Lincolni Tip I
davranis kalibina 6rnek olarak gosteriyor. Lincoln, hukuk ve siyasette ustalik
diizeyine erismek icin var giiciiyle calisti. Koklerini yiiksek bir iilkiiye salan
oyle bir liderlik tarzi1 gelistirdi ki, sonucunda kolelik kalkti ve iilke birligi
bozulmadan kald.

Tip I Ana Fikri: Goodwin, Lincoln'in Tip I liderlik becerilerine 1s1k
tutuyor. Bu becerilerden bazilarini sdyle siralayabiliriz:

» Kendisinin zayif oldugu alanlarda ondan daha iyi olan rakiplerini
etrafinda toplayacak kadar 6zgiiveni saglamdi.

 Bagkalarinin goriislerini samimiyetle dinler, onlar sayesinde kendi
komplike diisiincelerini olugtururdu.

» Sezar'in hakkim gerektiginde Sezar'a vermeyi bilir, sucu istiine
almaktan korkmazd.

The Amateurs: The Story of Four Young Men and Their Quest for an
Olympic Gold Medal

DAVID HALBERSTAM

Maddi bir 6diil veya sohret vaat etmeyen bir spor dali icin biiyiik fiziksel
acilara ve yorgunluga neden katlanilir ki? Halberstam'in carpici bir anlatimla
kaleme aldig1 kitabin kalbindeki soru bu. Kitap, 1984 Amerikan kiirek takimi
secmeleri paralelinde i¢sel motivasyon olgusunun 6ziine biiytite¢ tutuyor.

Tip I Ana Fikri: "Sporculart Princeton'a ne 6zel ucaklar getirdi ne de
otobiisler. Bavullarim otobiisten inerken ellerinden alip otel resepsiyonuna
gotiirecek, onceden hazirlik yapip onlara yemek zamani sadece masaya
oturup adisyonu imzalama isini birakacak menajerleri yoktu. Onlarin
diinyasi, bir yerden bir yere otostopla gidilen, baskalarinin yataklarinda
yatilan, bagkalarinin verdigi yemeklerle doyulan, berbat bir sekilde a¢ genc
adamlarin ti¢c-bes kurus parayla déndiirmeye calistigi bir diinyaydi."”

Punished by Rewards: The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A’s,



Praise and Other Bribes

ALFIE KOHN

Eski bir 6gretmen olan Kohn, B. F. Skinner'in "Bunu yaparsan sunu alirsin"
tarzindaki davranis bilim teorisinin toplumca korii koriine bir inanigla kabul
edilmesine bu kitabinda tavir koyuyor. 1993 tarihli kitapta yazar, okul, is ve
0zel yasam tlicgeninde harici motivasyon unsurlarina egiliyor ve diinyanin
onlarsiz nasil bir yer olacagini anlamaya ¢alisiyor.

Tip I Ana Fikri: "Odiiller insanlari motive eder mi? Kesinlikle. Insanlar
odiil kazanmak konusunda motive ederler."

Kohn, ¢ocuk yetistirme, egitim ve davranis konularinda tiimii de son derece
ilgin¢ ve kigkirtici on bir kitabin yam sira sayisiz makalenin de sahibi. Daha
fazla bilgiyi yazarin web sitesinde bulabilirsiniz:



www.alfiekohn.com
Once a Runner
JOHN L. PARKER, JR

Ik baskis1 1978 yilinda yapilan bu roman, hayranlarinin yogun ilgisi
sayesinde ilk giinkii kadar ilgi cekmeye devam ediyor. Kitapta Parker, uzun
mesafe kosucularimin psikolojisine sira dis1 bir acidan bakiyor. Universite
ogrencisi ve atlet Quenton Cassidy'nin hikayesi ¢ercevesinde yazar bizlere,
ustalagmanin bedelini ve ustalasma hedefi gerceklestiginde duyulacak
heyecan ve hazz1 gostermeyi amacliyor.

Tip I Ana Fikri: "Gizli dini nedenlerle degil, yarislar1 kazanmak, daha hizli
yol almak icin kosuyordu. Sadece arkadaglarindan degil, kendinden de daha
iyi olmak icin kosuyordu. Bir hafta, bir y1l éncekinden, saniyenin onda biri,
bir santim, iki kars, bir metre daha iyi olabilmekti amaci. U¢ boyutlu
diinyanin (zaman, doérdiincii boyut ise o da dahildi hesaba) getirdigi fiziksel
kisitlamalar1 asmanin yollarim anyordu. Icindeki zayifligi, korkakhig
yenebilirse, gerisini dert etmesi gerekmeyecekti; clinkii gerisi kendiliginden
hallolacakt1.”

The War of Art: Break Through the Blocks and Win Your Inner Creative
Battles

STEVEN PRESSFIELD

Pressfield'in kitab1i hem yaratici 6zgiirliige giden yoldaki engellere dair
bilgece bir meditasyon, hem de iyi bir sey yapmak icin yola ciktigimizda
beliren direnisi alt etmeye yonelik giiclii bir savas planmi. Ustaliga giden yolda
bir sicrama yapmak istiyorsaniz iste o sicramay1 buldunuz.

Tip I Ana Fikri: "Insan wrki belki de &zgiirliige hazir degildir. Ozgiirliik
atmosferi bizim soluyamayacagimiz kadar incedir belki. Ozgiirliikle yasamak
o denli kolay olsaydi bu konuda bdéyle bir kitap yazmazdim elbette. Sokrat'in
cok uzun zaman 6nce gosterdigi gibi gercek anlamda 6zgiir bir birey, ancak
kendi kendisinin ustasi oldugu derecede 6zgiir olabilir. Béyle bir celigki var
karsimizda. Kendi kendilerine hiikmetmeyenler, kendilerine hiikmedecek
efendilere mahkumdur."



Maverick: The Success Story Behind the World's Most Unusual Workplace
RICARDO SEMLER

Cogu patron kontrol manyagidir. Semler ise ilk 6zerklik manyag: olabilir.
Brezilyal imalat firmas1 Semco'yu bir dizi radikal asama sonucunda bastan
yaratti. Yoneticilerin biiyltik kisminin yetkilerini kisitladi, is unvanlarini
kaldirdi, sirketin tic bin calisaninin kendi calisma saatlerini belirlemesine,
bliyiik kararlarda oy kullanmasina ve hatta bazilarimin kendi maaglarim
belirlemesine izin verdi. Sonu¢: Semler'in yonetiminde Semco, son yirmi
yilda her yil yiizde yirmi biiyiidii. Bu kitap ve Semler'in daha yeni tarihli
kitab1 The Seven Day Weekend, bu devrimci ve etkili felsefeyi hayata nasil
gecirecegimize 1s1k tutuyor.

Tip I Ana Fikri: "Semco'da herkesin kendi kendine yetmesini istiyorum.
Sirkette isler tikir tikir —bilemiyorum, belki de bizim i¢in en uygun sdzciik bu
olmayabilir— devam ediyor. Basta ben olmak iizere hi¢ kimseye bir bagimlilik
s0z konusu degil. Uzun seyahatlerden sonra iki kere gordiim ki odam
tasinmis ve her seferinde biraz daha kii¢iilmiis. Bundan gurur duyuyorum."

The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization
PETER M. SENGE

Kurumsal yonetim konusunu ele alan Kklasiklesmis kitabinda Senge,
okuyuculara 6zerk diisiincenin ve gelecege dair gortisleri paylasmanin sadece
cesaretlendirilmekle kalmadigl, ayni zamanda kurumsal yapinin saghg:
acisindan yasamsal ©neme sahip oldugu "Ogrenen sirketler" kavramini
tanitiyor. Senge'nin "bes disiplin" kavrami, Tip I davrams kalib1 icin zekice,
organizasyonel bir destek sunuyor.

Tip I Ana Fikri: "Kisisel ustalik diizeyleri yiiksek olanlar, kendileri icin en
onemli sonuglari siirekli olarak alabilen kisilerdir. Bir sanat¢i, bir sanat
eserine nasil bir gozle bakiyorsa onlar da kendi hayatina aynen o gozle
bakarlar. Bu beceriye, 6émiir boyu stirecek bir egitim stirecine gontillii olarak
girdikleri icin sahip olurlar."



Gurulara Kulak Verin:



Konuyu Oziimsemis Alt1 Is Diinyas1 Filozofu

Tip I diisiince sistemini benimsemis sirketlerin sayis1 can sikacak derecede
az olsa da bu tiir sirketleri yaratmak icin gerekli planlar simdiden hazirdir.
Asagida, o©zerklik, ustallk ve ama¢ kavramlarini ©ne cikaran sirketleri
tasarlamak konusunda is diinyasinin alti 6nemli ismi ¢ok 6nemli ipuclar
veriyor.

DOUGLAS MCGREGOR

Kimdir: Sosyal psikolog ve MIT Sloan School of Management'taki ilk
profesorlerden biri. 1960 tarihli, cok ses getiren kitab1 The Human Side of
Enterprise'da yonetim uygulamalarina o ¢ok ihtiya¢ duydugu insani dokunusu
vermesiyle taninir.

En Onemli Diigiincesi: X Teorisi'ne Kars1 Y Teorisi. McGregor, yonetim
kavramu ile ilgili olarak iki cok farkli yaklasimin tanimini yapti. Her ikisi de
insan davraniglarina dair farkli kabullere dayaniyordu. X Teorisi adini verdigi
ilk yaklasimin ana fikri, insanlarin calismaktan kagtiklarini, sadece para ve
giivence icin calistiklarini, bu nedenle siirekli denetim altinda tutulmalari
gerektigini savunuyordu. Y Teorisi adini verdigi ikinci yaklasim ise insanlar
icin calismanin oyun veya dinlenmek kadar dogal oldugu goriisiini
savunuyordu. Yaraticilik ve inisiyatif alma istegi, insanlarin genelinde
goriilen bir olguydu. Bir amaca kendilerini adayan insanlar, sorumluluk
istlenmeye de kendiliklerinden yanasirlardi. McGregor'a gore Y Teorisi daha
dogru ve en nihayetinde daha etkin olan yaklagimdi.

Tip I Ana Fikri: "Yoneticiler bana sik sik, astlarimin sorumluluktan
kacmalarindan yakinirlar. Hep merak etmisimdir, acaba bu yoneticiler, her
giin kendilerinden iki-iic kademe asagidaki astlarinin performanslarini nasil
stirekli olarak takip ediyorlar?"

Daha Fazla Bilgi: Ugiincii boliimde anlattigim gibi The Human Side of
Enterprise, Motivasyon 3.0 igletim sisteminin en 6nemli atalarindan biridir.
McGregor, bu kitab1 elli sene 6nce yazmis olsa da kontroliin sinirlar
konusundaki gézlemleri bugiin hala canliligini ve gecerliligini koruyor.



PETER F. DRUCKER

Kimdir: Yirminci yiizyihn en etkili yonetim diisiiniiriidiir. Tam kirk bir
kitap yazdi. Iki kusak CEO'yu calismalariyla etkiledi. Beyaz Saray Ozgiirliik
Madalyasi aldi. Bugiin kendi adim tasiyan Claremont Graduate University
Business School'da otuz y1l boyunca hocalik yapti.

En Onemli Diigiincesi: Ozyonetim. Jim Collins onun hakkinda soyle diyor:
"Drucker'in yaptig1 katki tek bir fikirden ibaret degildi. Calismalarinin
toplamiydi ve bu calismalarinin muhtesem bir artis1 vardi: Neredeyse tamami
isabetli ve gecerliydi." Drucker, "bilgi iscisi" terimini icat etti. Kar amaci
giitmeyen kuruluslarin dogusunu tahmin eden Drucker, kurumsal stratejide
miisterinin her seyden once geldigine vurgu yapan ilk isimlerden de biriydi.
Ancak her ne kadar sirket yonetimine dair diisiinceleri ile taninsa da
profesyonel yasaminin sonlarina dogru yeni bir ufkun haberini de verdi. O
ufkun adi "6zyonetim" idi. Ortalama yasam siiresinin uzamasi ve is
giivencesinin azalmasina paralel olarak kisiler, giiclii yonlerini saptamall,
hangi alanlarda ne gibi katkilarda bulunabileceklerini sorgulamali ve
performanslarini nasil artirabilecekleri konularinda uzun uzun diisiinmeliydi
ona goére. 2005'te, oliimiinden kisa siire dnce sdyle yazacakti: "Insamin
kendini yonetme ihtiyaci, insan iliskilerinde bir devrim yaratiyor."

Tip I Ana Fikri: "Bilgi iscilerinden kendi gorevini ve bu gérevin sonuclarin
tanimlamalarim  istemek sarttir; clinkii bilgi iscileri 6zerk olmak
durumundadir . . . Kendi is planlarim diisiiniip hazirlamalar1 ve sonra teslim
etmeleri istenmelidir. Neye odaklanacagim? Sorumlu tutulacagim konuda
benden hangi sonuclara ulasmam beklenebilir? Zamanim ne kadar?"

Daha Fazla Bilgi: Drucker, cok sayida kitap yazdi. Cok sayida kitap da
onun hakkinda yazildi ama baslangi¢ icin Drucker'in fikirlerini hayata
gecirmenizi saglayacak ii¢ yiiz altmigs alt1 adet piif noktas:1 ve "eylem noktasi"
iceren kiiciik bir hazine niteligindeki The Daily Drucker" tercih edebilirsiniz.
Ozyonetim konusunda Drucker'n 2005'te Harvard Business Review icin
yazdigr makalesi "Managing Oneself"i tavsiye ederim. Daha fazla bilgi
edinmek ve yazilarina dijital ortamda ulasmak icin



www.druckerinstitute.com



adresini ziyaret edebilirsiniz.
JIM COLLINS

Kimdir: Giiniimiiz is aleminin en yetkin isimlerinden biri. Jerry Porras ile
beraber Built to Last adli bir kitap yazdi. Ayrica Good to Great ve yakin bir
tarihte yayimlanan How the Mighty Fall adli ¢calismalarin da sahibi. Vaktiyle
Stanford Graduate School of Business'te hocalik yaparken simdi Colorado,
Boulder'da kendi yonetim laboratuvarinin bagindadir.

En Onemli Diisiincesi: Oz motivasyon ve biiyiikliik. Collins, Good to Great
adli kitabinda soyle yaziyor: "Insanlari motive etmek icin enerji harcamak
tiimiiyle bir zaman kaybidir. Otobiiste dogru kisilerle beraberseniz onlar zaten
6z motivasyon sahibidir. Burada esas énemli olan soru sudur: Insanlarin
motivasyonunu kirmaktan nasil sakinabilirsiniz?"

Tip I Ana Fikri: Collins, 6z motivasyonun serpilip gelisebilecegi bir kiiltiir
yaratmak icin dort temel 6neride bulunuyor:

1. "Cevaplarla degil, sorularla ilerleyin."

2. "Diyalog ve tartismaya girin ama zorlamadan, baskidan uzak
durun."

3. "Otopsileri kimseyi suclamadan yapin."

4. "Kirmizi1 bayrak mekanizmalarn olusturun. Bagka bir ifadeyle,
calisanlar ve miisterileriniz bir sorun saptadiklarinda, onlarin bunu
size soylemelerini kolaylastirin."

Daha fazla bilgi: Collins'in web sitesi



www.jimcollins.com



adresinde calismalar1 hakkinda bilgi ve esi benzeri olmayan teshis araglari,
yol gosterici kilavuzlar ile videolarini bulabilirsiniz.

CALI RESSLER ve JODY THOMPSON

Kimdir: Best Buy'da calismus iki eski insan kaynaklari uzmani. CEO'larni,
isi organize etmek icin son derece radikal bir yaklasimi uygulamaya ikna
etmeyi basarmis iki isim. Deneyimlerini Why Work Sucks and How to Fix It
adli kitapta anlatiyorlar. Ayrica artik kendi damismanlik sirketlerinin
basindalar.

En Onemli Diisiinceleri: Sadece sonuca odakl calisma ortami. Dérdiincii
bolimde anlattigim ROWE, calisanlara islerini ne zaman, nerede ve nasil
yapacaklarina dair 6zerklik kazandiriyor. Burada tek énemli olan, sonuctur.

Tip I Ana Fikri: ROWE kavraminin bazi temel diisturlari:

* "Her seviyeden tiim insanlar, kendilerinin, miisterilerinin veya
sirketlerinin zamanini heba eden her tiirlii faaliyeti sona erdirmelidir."

» "Personel, istedigi sekilde calisabilme 6zgiirliigiine sahip
olmahdir."

« "Biitiin toplantilar opsiyoneldir."”
* "Calisma programu diye bir sey yoktur."

Daha Fazla Bilgi:



www.culturerx.com



adresinden ROWE ile ilgili ayrintili bilgiye ulasabilirsiniz.
GARY HAMEL

Kimdir: Business Week'e gore "Diinyanin kurumsal stratejiler alanindaki en
onemli uzmani". Cok ses getiren Competing for the Future adli kitabin iki
yazarindan biri. London Business School profesoérlerinden ve kurumsal
yonetim alaninda c¢i8ir acacak yontemlerin arastirildigi, sirket yonetiminin
teori ve pratiginde reform yapmayl amaclayan calismalarin yiiriitiildigi
California merkezli MLab adli kurulusun yoéneticisi.

En Onemli Diisiincesi: Yo6netim, eski moda bir teknolojidir. Hamel,
yonetimi icten yanmali bir motora, gelisimini tamamlamis bir teknolojiye
benzetiyor. Hamel'a gore 1960'larin bir CEO'sunu alip zaman makinesi ile
2010 yilina tasirsaniz, o CEO, "bugiiniin y6netim ritiiellerinin bir-iki kusak
onceki kurumsal yasama hakim olan ritiiellerden cok farkli olmadigim
gorecektir." Hamel, bunda sasilacak bir sey olmadigim soyliiyor. "Modern
yonetimin bir¢ok temel arag ve teknigi on dokuzuncu yiizyilda, Amerikan I¢
Savasi'min bitiminden hemen sonra dogan kisilerin icadidir." Coziim mii? Bu
yaslh teknolojinin kdkten bir revizyona sokulmasi gerekir.

Tip I Ana Fikri: "Bir sonraki toplantinizda masadakiler, is giiciiniiziin
performansinm bir parca daha artirmanin yollarim ararken sunu sorabilirsiniz:
'Bu kadar yiiksek performansi calisanlarimizdan neden ve kimin igin
istiyoruz? Onlarin hayal giiciinii, coskusunu, samimi cabasim harekete
gecirmek icin biz kendimizi bir amaca adadik m ki?"

Daha Fazla Bilgi: Bill Breen ile yazdig1 The Future of Management adli
calismasi, okunmasi gereken ©6nemli bir kitaptir. Hamel'in fikir ve
arastirmalarina dair daha fazla bilgiyi



www.garyhamel.com



ve



www.managementlab.org



adreslerinde bulabilirsiniz.



Tip I Egzersiz Plam:



Egzersiz Yapmak Konusunda Motive Olmak ve Motive
Kalmak Icin Dort Ipucu

Bu kitabin kapaginda bir atletin fotografi var. Bu bir tesadiif degil.
Kosmak, Tip I davrams kalibinin tiim bilesenlerini igerir. Ozerktir.
Ustaligi aramaniza izin verir. Kosucular ve kosmay1 sevenler,
genellikle daha biiyilkk bir amac1 gerceklestirmek icin, mesela
sinirlarim test etmek veya saglikli ve zinde kalmak icin kosarlar. Iste
size, isyerinde ve smifta veya hayatimzin herhangi baska bir
cografyasinda icsel motivasyonun ruhunu su yiiziine ¢ikarmanizi
saglayacak, Tip I tarzinda zinde kalmak icin dort ipucu:

Hedeflerinizi belirleyin: Standart, alisilageldik egzersiz planlarinmi kabul
etmeyin. Kendi ihtiyacglariniza ve fitness seviyenize uygun bir egzersiz plani
hazirlayin. (Bu konuda bir profesyonel ile de calisabilirsiniz ama son kararlar
size aittir.) Cok 6nemli bir konu da dogru nitelikte hedefler se¢menizdir.
Insan davramiglar iizerine yapilan yogun arastirmalarda harici motivasyon
unsurlariyla zayiflamak isteyen —sodzgelimi evlilik téreni veya mezunlar
balosu icgin— kisilerin genellikle hedeflerine ulastiklari ama hedefe ulagsir
ulasmaz eski kilolarina geri donmeye basladiklar goriildii. I¢csel hedeflerle —
sozgelimi daha fit olarak kendini daha iyi hissetmek veya sevdiklerini
diisiinerek daha saglikli bir yasam siirmek isteyenler— hareket edenler ise
basta yavas ilerliyorlar ama uzun erimde daha iyi sonuclar elde ediyorlar.

Sevdiginiz faaliyetleri yapin. Spor salonlarina gitmek, size bir zuliim gibi
geliyorsa, seveceginiz, size akis anlar1 yasatacak bir spor dali bulmaya
calisin. Mesela arkadaslarinizla toplanip tenis veya basketbol oynayin, amator
liglere katilin, semtinizdeki parkta yiirliyiin, yarim saat dans edin veya
cocuklarimzla oyun oynayin. Sawyer Etkisi'nden yararlanin ve bu calismay1
oyuna doniistiiriin.

Ustalagsma fikrini aklimizdan c¢ikarmayin. Bir konuda giinbegiin daha iyiye
gitmek, biiylik bir yenilenebilir enerji kaynagidir. O nedenle zaman iginde
kendinizi gelistirebileceginiz bir faaliyet secin. Bu faaliyet alaninin zorluk
derecesini siirekli olarak artirarak ve zaman icinde kendinizi daha zorlu
asamalara  sokarak bu enerjiyi  yenileyebilir,  motivasyonunuzu



koruyabilirsiniz.

Kendinizi dogru sekilde ddiillendirin. Cok zorlaniyorsaniz, Stickk



(www.stickk.com)



sitesi tizerinden kiiciik bir deneye katilin. Bu sitede bir hedefinizi insanlarla
paylasiyorsunuz. Hedefinize ulasamazsaniz bir arkadasiniza veya bir hayir
dernegine para veriyorsunuz. Ama genel olarak kendinize sarth odiiller vaat
etmeyin. Mesela "Bu hafta dort kere egzersiz yaparsam kendime yeni bir
gomlek alacagim," demeyin; geri tepebilir. Ama ara sira kendi kendinize
vereceginiz siirpriz hediyeler sorun teskil etmez. Bu hafta yiizmeyi
umdugunuz mesafeyi yiizdiiyseniz kendinizi bir masajla 6diillendirmenizin
higbir sakincasi yoktur. Kiyamet kopmaz. Ustelik kendinizi gayet iyi
hissedebilirsiniz.



Drive: Ozet

Bu kitapta bircok konuyu detayli olarak ele aldik. Kitaptaki her seyi
kolayca hatirlamaniz miimkiin olmayabilir. O nedenle burada kitabin ii¢ farkl
Ozetini vermeyi uygun buldum. Bu 6zetleri, konusma basliklariniz, tazeleyici
ders veya hafiza kosusu olarak degerlendirin.

TWITTER OZETil3!

Odiil ve ceza sistemi tamamen gegen yiizyila ait seylerdir. Drive, yirmi
birinci ylizy1l sirketi olmak icin 6zerklik, ustalik ve amag konularinda bir tist
asamaya terfi etmemiz gerektigini soyliiyor.

KOKTEYL PARTISi OZETi¢!

Motivasyon konusunda bilimin bildigi ama is diinyasinin yaptigi arasinda
biiyiik bir ugurum var. Halihazirda —harici motivasyon unsurlarina, odiil-ceza
anlayisina dayali— sirketlerin kullandigi isletim sistemi ise yaramadigi gibi
cok zaman zarar da veriyor. Bu sistemi terfi ettirmek lazim. Bilim bize bu
konuda yol gosteriyor. Bu yeni yaklasimin ii¢ ana bileseni var: (1) Ozerklik —
hayatimizi yonetme arzusu; (2) Ustalik — ¢énemli bir konuda siirekli daha
iyiye gitme diirtiisii; (3) Amac — her seyi kendimizden daha biiyiik, daha yiice
bir sey icin yapma istegi.

BOLUM OZETLERI
Giris: Harry Harlow ile Edward Deci'nin Sasirtict Bulmacalari

Insanlarin aclik, susuzluk, cinsellik gibi bazi biyolojik giidiileri vardur.
Bunlara bir de uzunca bir siire 6nce, ¢evremizdeki 6diil ve cezalara tepki
verme giidiisii eklendi. Fakat yirminci yiizyilin ortalarinda, birka¢ bilim
adami, insanlarin tictinci bir giidiileri daha oldugunu belirledi ve bunu "icsel
motivasyon" olarak isimlendirdi. Gegen on yillar siiresince davranis
bilimciler bu iiciincii giidiiniin giiclinii anlamaya, dinamiklerini ¢6zmeye
cabaladi ve cabalamaya da devam ediyor. Yazik ki is diinyasi bu yeni anlayisi
henliz ~ benimseyemedi. Sirketlerimizi  giiclendirmek,  hayatimizi



giizellestirmek, diinyay1 daha giizel bir gezegen haline getirmek istiyorsak o
takdirde bilimin bildigi ile is dilinyasimin yaptigi1 arasindaki ucurumu
kapatmaya mecburuz.

BiRINCI KISIM: YENI BiR ISLETIM SISTEMI
Birinci Béliim. Motivasyon 2.0'in Yiikselis ve Cokiisii

Bilgisayarlar gibi toplumlarin da isletim sistemleri var. Bu isletim sistemi,
cogunlukla gérmedigimiz talimat ve protokollerden olusuyor ve her sey
bunlarin iizerinde yiiriiyor. Insan toplumlarinin ilk isletim sistemi Motivasyon
1.0 idi ve tiimiiyle hayatta kalmakla ilgiliydi. Onun arkasindan gelen
Motivasyon 2.0, harici 6diil ve cezalar zemininde yiikseliyordu. Yirminci
ylizyihn rutin isleri s6z konusu oldugunda, bu sistem miikemmel sekilde
gorevini yapiyordu. Ama yirmi birinci yiizyilda islerimizi farkl yapiyoruz ve
bu ortamda Motivasyon 2.0, islevsiz kalmis durumda. Artik sistemi bir tist
stiriime yiikseltmek gerekiyor.

Ikinci Béliim. Odiil ve Ceza Sisteminin (Genelde) ise Yaramamasinin Yedi
Nedeni

Odiil ve ceza sistemi ile tigiincii giidiimiiz kafa kafaya geldiginde tuhaf isler
olmaya baslar. Geleneksellesmis olan sartli ddiiller istedigimizden daha azini
verir. I¢sel motivasyonu ve performans: diisiiriir, yaraticilii baskilar ve iyi
davramslar1 azaltr. Ustelik istemedigimiz seyleri bize daha c¢ok verme
ihtimali de wvardir. Gayri ahlaki davraniglar1 tesvik edebilir, bagimliliklar
yaratabilir ve kisa erimli diisiinmeye sevk edebilir. Bunlar, mevcut isletim
sistemimizin i¢indeki hatalardir.

Ikinci Bsliim (A). ...Ve Ise Yaradig1 Ozel Durumlar

Odiil ve ceza sistemi her zaman kotii degildir. Kural tabanli, rutin islerde
etkili olabilir, cilinkii bu tiir islerde 6ldiirebileceginiz cok az i¢sel motivasyon
unsuru ve yaraticihk s6z konusudur. Odiilii verenler, ¢alisanlarina, yapilan
isin neden yapilmasi gerektigine dair bir gerekce sunuyorsa, isin sikici
oldugunu itiraf ediyorsa ve calisanlara islerini yapma konusunda 6zerklik
taniyorsa bu 06diil sisteminin etkisi daha da artabilir. Rutin olmayan,
kavramsal islerde odiiller daha tehlikelidir; ¢zellikle de sartli olanlar. Ama
stirpriz odiiller, bir is tamamlandiktan sonra beklenmedik bir sekilde ve
tekrarlanmayacak sekilde verilenler kimi zaman yaratici, sag beyin tarafindan



yapilan isler s6z konusu oldugunda ve bilhassa kisinin performansina dair
yararlh bilgiler de sunuyorsa fayda saglayabilir.

Uciincii Boliim. Tip I ve Tip X

Motivasyon 2.0, Tip X davranisina dayanmir. Tip X davramsi, igsel
arzulardan ziyade harici arzularla beslenir. Bir eylemi yapmaktan dolay1
alinan keyifle isi olmaz. O daha cok eylemin sonucunda elde edilecek harici
odillerle ilgilenir. Motivasyon 3.0 isletim sistemi, yirmi birinci ylizyil is
diinyasinin gereksindigi kosullar1 saglayan bir {ist siiriimii ifade eder. Onun
dayanagi ve gidasi1 Tip I davranis kalibidir. Tip I davranis kalibi, bir eylem
sonucunda elde edilecek harici 6diillerden ziyade o eylemin verecegi keyfe,
hazza bakar. Profesyonel basari ve kisisel anlamda kendimizi gerceklestirme
hedeflerimiz icin kendimizi ve meslektaslarimizi Tip X'ten Tip I davranis
kalibina gecirmemiz gerekir. Neyse ki Tip I, dogustan degil, sonradan
ogrenilen bir davranis seklidir. Ve Tip I davrams kalibi, performansinizi
artirmakla kalmaz, sagligimzi ve esenliginizi de gii¢lendirir.

IKINCi KISIM: UC FAKTOR
Dérdiincii Boliim. Ozerklik

Ozerk olmak, kendi kendimizi yonetmek, bizlerin varsayilan ayarlaridur.
Ancak ne yazik ki aralarinda modasi gecmis yoOnetim kavramlarinin da
bulundugu bazi unsurlar nedeniyle bu varsayilan ayarimiz degisir ve Tip I
kisisiyken Tip X kisisi olur ¢ikariz. Tip I davranisini ve beraberinde getirdigi
yiiksek performansi tesvik etmenin ilk yolu ézerkliktir. Insanlar, islerini nasil,
ne zaman, kiminle ve hangi yontemlerle yapacaklar1 konularinda séz sahibi
olmak isterler. Sirketler bu 06zerkligi kimi zaman radikal dozlarda
calisanlarina taniyarak rakiplerinin 6niine gecebilirler.

Besinci Boliim. Ustalik

Motivasyon 2.0, calisanlarin itaatkar olmalarim isterken Motivasyon 3.0,
calisanlarin yaptiklan ise canla basla sarilmalarini ister. Ustalik, yani énemli
bir konuda daha da basarili hale gelmek, ancak bu sekilde miimkiindiir.
Ustalagmak, tiglincii giidiimiiziin 6nemli ama ¢ok zaman geri planda olan bir
bilesenidir. Bugiiniin ekonomisinde ustalasmak, bireyin yiikselmesinin ana
kosullarindan biridir. Ustalik, "akis" ile baglar. Akis, karsilastigimiz meydan
okumalar, yeteneklerimizle birebir ortiistiigiinde yasadigimiz optimal



deneyimin karsihgidir. Akill sirketler, giinliik faaliyetlerini "akis gorevleri"
ile destekler. Bu gorevler ne ¢ok zor, ne ¢cok kolaydir. Ancak ustaligin ii¢ 6zel
kurali daha vardir. Ustalik bir zihniyettir: Ustalagsacaksaniz, yeteneklerinizin
sinirsiz - olduguna degil, onlar1 smrsiz sekilde gelistirebileceginize
inanacaksimz. Ustalik, ac1 ¢cekmektir: Ustalasacaksaniz, caba gosterecek, ter
dokecek, siirekli ve ictenlikle isteyerek pratik yapacaksiniz. Ve ustalim bir
asimptottur: Tam anlamiyla asla usta olamazsiniz ki bu da hem diis kiriklig
yaratan hem de onu cazip kilan bir 6zelliktir.

Altinc1 Béliim. Amag

Insanoglu, dogas! geregi, kendi varhgindan daha biiyiik ve daha kalic1 bir
tilkiiniin, bir amacin pesinden gitmek ister. Ne var ki geleneksel yapidaki
sirketler icin amag, bir tiir siistiir. Onemli isler yaparken yolunuza ¢ikmadig:
stirece hos bir aksesuardir. Ama bu alg1 degisiyor. Bu da kendi faniliklerinin
bilincine varmaya baglayan bebek patlamasi ¢aginin cocuklari sayesinde
oluyor. Motivasyon 3.0'da ama¢ maksimizasyonu, kar maksimizasyonunun
yaninda bir iilkii ve yol gosteren bir diistur olarak yerini aliyor artik. Sirket ve
kurumlar icinde bu yeni "amac¢" olgusu kendisini ii¢ sekilde ifade ediyor: (1)
Amaca ulasmak icin kar1 kullanan hedefler, (2) kisisel ¢ikarlarin daha 6tesini
vurgulayan sozciikler, (3) insanlarin bir amacin pesinde kendi bildikleri
sekilde gitmesine izin veren politikalar. Kar maksimizasyonu ile amac
maksimizasyonunu birlestirdiginizde sirketlerimizi canlandirmak ve
diinyamiz1 bastan yaratmak konusunda bir potansiyel de dogmus oluyor.



Drive: Sozlik

Motivasyon olgusuna yeni bir yaklagimla bakarken yeni bir sozliige de
ihtiyacimiz olacak. Iste resmi Drive sozliigliimiiz.

Temel oOdiiller: Maas, s6zlesmeyle belirlenen 6demeler, yan 6denekler ve
bazi primler. Kisinin temel o6diilleri yetersiz veya adaletsiz ise o Kkisi
durumunun ne kadar adaletsiz olduguna veya icinde bulundugu kosullarin
yarattigl strese odaklanacak ve her tirli motivasyon onun icin
imkansizlasacaktir.

FedEx Giinleri: Avustralyali yazilim sirketi Atlassian tarafindan icat edilen
FedEx giinlerinde, calisanlara bir giinliik 6zerklik tanimiyor ve diledikleri
sorunla ilgilenmelerine izin veriliyor. Calisanlar, yirmi dort saat sonuclari is
arkadaslariyla paylasiyor. Bu isim nereden mi geliyor? Ciinkii elinizdekini
ertesi gline kadar teslim etmeniz gerekiyor.

Akis gorevleri: Yapilmasi gereken gorevlerin ne cok kolay ne de cok zor
oldugu tath noktalar. "Akis" durumuna ulagmak ve ustalasmakta ¢cok énemli
islevleri vardir.

Sarthi odiiller: "Sunu yaparsan bunu alirsin” seklinde verilen 6diiller. Rutin
isler icin sarth odiiller yararh bile olabilir. Yaratici, kavramsal isler icin ise
her zaman yarardan ¢ok zarar getirmislerdir.

Ustalik asimptotu: Ustaligin tam anlamiyla asla basarilamayacagi, bunun da
hem diis kiriklig1 hem de albeni yaratic1 oldugu gercegine verilen ad.

Motivasyon 1.0, 2.0 ve 3.0: Motivasyonel isletim sistemi veya bir baska
deyisle diinyanin isleyis ve insanlarin davranis sekillerini belirleyen, yasalari,
ekonomik diizenlemeleri ve kurumsal uygulamalar1 sekillendiren protokol ve
kuramlar biitiinii. Motivasyon 1.0, insanlarin biyolojik canlilar oldugunu ve
yasamak icin miicadele ettigini varsayar. Motivasyon 2.0, insanoglunun,
cevresindeki 6diil ve cezalara kayitsiz kalmayip tepki verdigini savunur.
Motivasyon 3.0, yani ihtiya¢ duydugumuz iist siiriim ise insanlarin tigiincii bir
giidileri oldugunu, o giidiiniin 6grenmek, yaratmak ve diinyay1 daha giizel bir



yer haline getirmek oldugunu kabul eder.

Rutin olmayan is: Bir dizi kuralla tanimlanmasi1 miimkiin olmayan, yaratici,
kavramsal, beynin sag yarisi ile yapilan isler. Bugiin, bu tamima giren bir is
yapmiyorsaniz isinizi uzun bir siire yapabileceginizin garantisi de yoktur.

Stirpriz odiiller: "Harika bir is ¢ikardin. Bagarini takdir ediyorum" seklinde,
bir is tamamlandiktan sonra verilen 6diller. Bu tiir ¢diiller, daha incelikli
olmakla beraber rutin olmayan isler s6z konusu oldugunda sarth odiillere
kiyasla daha az tehlikelidir.

Sadece sonuclara odakl is ortami (ROWE): iki Amerikali damismanin fikri
olan ROWE, calisanlarin belli bir mesai kavramina bagh kalmaksizin
caligabildigi bir isyeri ortamim ifade eder. Belli bir giin, belli bir saatte
igyerinde olmalar1 gerekmez. Onlardan tek beklenen, islerini yapmalaridir.

Rutin is: Bir formiil, talimat vs. ile tamimlanan ve bunlara bagh kalinarak
icra edilebilen is. Harici odiiller, bu tiir isleri motive etmekte faydali olabilir.
Algoritmik, kural bazli, beynin sol yarisi kullanilarak yapilan isler otomasyon
ile veya bagka tilkelerdeki ucuz isgiicii ile yapilabildigi icin, bu tiir isler artik
gelismis tilkelerde daha degersiz ve 6nemsiz konumdadir.

Sawyer Etkisi: Tow Sawyer'n Maceralar1 adli kitapta, Tom ve
arkadaslarinin Polly Teyze'nin ¢itini boyadiklar1 sahneden esinlenen, garip bir
davranig tiirii. Bu etkinin iki boyutu vardir. Olumsuz boyutunda odiiller
oyunu ise doniistiirirken olumlu boyutunda, ustalasmaya odaklanmak
suretiyle is, oyuna doniistiirtilebilir.

Yiizde yirmilik zaman dilimi: Birka¢ sirket tarafindan uygulanan ve
calisanlarin, mesailerinin yiizde yirmisini istedikleri herhangi bir projeye
ayirmalarina olanak taniyan girisim.

Tip I davranis kalibi: Harici motivasyon unsurlarindan ziyade i¢sel unsulara
dayanan, hayata yeni bir gozle bakmay1 benimsemis yaklagim. Giiciinii
icimizdeki hayati yonetme ihtiyacindan, yeni seyler 6grenme ve yaratma,
kendimizi ve diinyamiz1 daha ileri noktalara tasima arzumuzdan alir.

Tip X davranis kalibi: I¢sel arzulardan ziyade harici arzulardan beslenen,
bir faaliyetin kendisiyle degil de o faaliyetin getirecegi harici odiillerle
ilgilenen davranis kalib.



Drive Tartisma Rehberi:

Diisiinmenizi ve Konusmanizi Saglayacak Yirmi Sohbet Konusu

Bu giinlerde ilk s6z yazarlarda olabilir. Ama son sozii sdyleyenler onlar
degil ve olmamali. Bu sizin isiniz. Kitab1 okudunuz. Simdi disar1 cikip
blogunuzda veya liyesi oldugunuz sosyal paylasim ve arkadaslik sitesinde bu
kitaptan bahsetmeye baslayin. Ancak, kitaptaki fikirleri gercekten hayata
gecirmek istiyorsaniz, onlar hakkinda isyerinizdeki, okulunuzdaki veya
devam ettiginiz kitap kuliibiindeki arkadaglarimzla yiiz yiize konugmalisiniz.
Diinya iste bdyle, konusa konusa degisiyor. Sohbetlerinizi destekleyecek
yirmi soruyu asagida bulabilirsiniz.

1. Yazar Daniel Pink, bilimin bildigi ile sirketlerin yaptig1 arasinda
koca bir u¢curum olduguna sizi ikna edebildi mi? Motivasyonel igletim
sistemimizin yeni siliriimiine gegmemiz konusunda hemfikir misiniz?
Diisiincenizi sebepleriyle aciklar misimz?

2. Motivasyon 2.0, is, okul veya aile hayatimizi nasil etkiledi?
Motivasyon 3.0, gencliginizde icinde yasadigimz sisteme hakim
olsaydi bugiin neler farkh olurdu?

3. Kendinizi Tip I m1 yoksa Tip X mi olarak goriiyorsunuz? Neden?
Hayatimzdaki (is, ev veya okuldan) ii¢ kisiyi diigiiniin. Onlar hangi
kategoriye giriyor. Verdiginiz kararlara sizi gotiiren gerekceler neler?

4. Odiil ve ceza sisteminin yedi 6liimciil kusurunu bizzat
gordiigiiniiz bir olay1 anlatin. Siz ve baska insanlar bu olaydan nasil
bir ders almali? Odiil ve ceza sisteminin etkili oldugu bir duruma sahit
oldunuz mu?

5. Su anki isiniz, "temel 6diiller" yani maaslar, primler, ikramiyeler,
vs. anlaminda sizi ne kadar tatmin ediyor? Tatmin etmiyorsa siz veya
sirketiniz bunu diizeltmek icin neler yapabilirsiniz?

6. Yazar, rutin is ile rutin olmayan is arasina bir cizgi cekiyor. Sizin
isinizin ne kadarlik kismi rutin, ne kadar rutin degil?

7. Patronsaniz sarth odiilleri kaldirip onun yerine daha 6zerk bir



ortami ve siirpriz odiilleri nasil koyabilirsiniz?

8. Kendi isinizin en iyi kismimi diisiindiigiiniizde, 6zerkligin en
onemli boyutu sizin i¢in ne olurdu? Yaptigimz iste 6zerk olmak mi
(gorev), isinizi yapacaginmiz vakti belirleyebilmek mi (zaman), nasil
yapacaginiz mi (teknik) veya kiminle yapacagimiz mi (ekip)? Neden?
Su anda isinizde ne kadar 6zerksiniz? Bu miktar yeterli mi?

9. FedEx Giinleri, yiizde yirmi zaman dilimi, ROWE gibi
uygulamalarin sirketinizde ise yarama ihtimali var mi? Neden?
Isyerinize daha fazla Tip I davrams: getirebilecek diger fikirler
nelerdir?

10. Son zamanlarda kendinizi bir "akis" halinde hissettiniz mi? Ne
yapiyordunuz? Neredeydiniz? Bu optimal deneyimleri daha fazla
yasamak icin mevcut gorevinizde ne gibi ufak tefek degisiklikler
yapabilirsiniz?

11. "Yashyim" veya "Ben bunu asla beceremem. Zaman kaybi olur"
diyerek kagindiginiz ama ustalasmayi da istediginiz bir konu var mi?
Denemenizin o©niinde ne gibi engeller var? Bu engelleri nasil
asabilirsiniz?

12. Sizi daha iddiali konulara girmekten alikoyan gorevleri
baskalarina devretme sansimz var mi? Is arkadaslarimzin 6zerkligine
zarar vermeden bu gorevleri devredebilir misiniz?

13. isi daha fazla sevdirmek, ustalasmay: daha fazla vurgulamak
adina ofisinizi, simifimzi veya evinizi —fiziksel ortami, siirecleri,
kurallari— nasil yeni bastan tasarlardiniz?

14. lIsinizin gerektirdigi rutin islerde Sawyer Etkisi'nin pozitif
boyutunu tetikleyecek ne gibi stratejiler gelistirebilirsiniz?

15. Bu kitap hem bireyler hem de kurumlar icin ama¢ konusuna
cokca vurgu yapiyor. Icinde bulundugunuz kurumsal yapinin bir
amacli var mi? Varsa nedir? Kar etme amacina yonelik faaliyet
gosteren bir yapi icindeyseniz, her sektérde goriilen rekabet baskilari
dikkate alindiginda s6z konusu amag gercekci mi?

16. Calisigimiz iste, aile hayatinizda veya gontillii hizmet verdiginiz
kurumda bir amag¢ dogrultusunda m1 hareket ediyorsunuz? O amag
nedir?

17. Sizce egitim de mi ¢ok fazla Tip X? Yani harici 6diillere cok mu



onem veriyor? Eger dyle ise okullarimizi, egitim sistemimizi yeniden
nasil tasarlariz? Ig¢sel motivasyon ile sorumluluk arasinda zarif bir
uzlagma saglanabilir mi?

18. Evinizdeki ortam, cocugunuzu hangi davranis kalibina
yonlendiriyor? Tip I m1 yoksa Tip X mi? Nasil? Bu konuda bir sey
yapmaniz gerekiyor olsaydi ne yapardiniz?

19. Yazar, ekmek parasi kazanmanin énemini kiiclimsiiyor mu?
Motivasyon 3.0 fikri fazla mi iitopik? Yazar ¢ok mu hayalperest biri
sizce?

20. Sizi neler gercekten motive eder? Gegen haftay: diisiiniin. O yiiz
altmis sekiz saatin ne kadarini o seylere ayirdiniz? Daha iyisini
yapabilir misiniz?

SorularmmzZ:



KENDINiZ VE BU KONU HAKKINDA DAHA FAZLASINI
OGRENIN

Tip I misiniz yoksa Tip X mi?

Ogrenmek icin internet iizerindeki kapsamli



ve licretsiz testi yapabilirsiniz:



www.danpink.com/drive.html

Insan motivasyonu uygulamalari ve son



bilimsel arastirmalarla ilgileniyor musunuz?

Daniel Pink tarafindan li¢ ayda bir yayimlanan



Drive Times adli e-biiltene abone olabilirsiniz.



TESEKKURLER

Ve simdi beni motive edenleri selamlama zamani!

Riverhead Books'tan Jake Morrissey'in editorliik yetenekleriyle ancak onun
terapistlik  yetenekleri eslesebilir. Yazarimi delirtmeden bu Kkitabi
giizellestirmeyi basardi. Bu projeye daha en basta ve samimiyetle destek
veren Geoff Kloske ile Riverhead'in olaganiistii yapim ekibine becerileri ve
sabirlarindan dolay1 tesekkiir ediyorum.

Daha ben bu kitabin vaadini anlamamisken Rafe Sagalyn anladi ve hiinerli
elleriyle kitabin ortaya c¢ikisimi sagladi. Dostum ve menajerim olmasindan
gurur duyuyorum. Diinyanin dort bir yanindaki yayinevlerine kitabimi tanitan
Bridget Wagner'a da sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.

Vanessa Carr, internetin kiyisinda kosesinde, tiniversite kiitiiphanelerinin
tozlu raflarinda unutulmus sosyal psikoloji arastirmalarini bularak biiyiik bir
is basardi. Rob Ten Pas, bir kere daha {istiin yeteneklerini konusturdu ve
benim cansiz kalan soézlerimi canlandiran ¢ok giizel resimlere imza atti. Sarah
Rainone, o sicak ve kurak yaz mevsiminde projenin finis cizgisini
gecmesinde olagantistii bir katki yapti. Bu ii¢ ismi sakin unutmayin dostlar.
Ucii de birer y1ldiz.

Kitabim {izerinde ¢alismanin en keyifli yanlarindan biri de uzun zamandir
kahramanlarim olan Mike Csikszentmihalyi, Ed Deci ve Rich Ryan ile
yaptigim uzun sohbetlerdi. Diinyanin adaleti varsa her ii¢iiniin de Nobel
kazanmasi gerekir. Diinyanin adaletinin bir parca olsun espri anlayisi varsa o
takdirde odillerin ekonomi alaninda olmasi gerekir. Calismalarina dair
kitaptaki tiim hata ve yanlis yorumlamalar onlardan degil benden
kaynaklanmaktadir.

Simdi de cocuk sahibi yazarlarin, oturamadiklari yemek sofralari icin
cocuklarindan o6ziir dileme zamam. Hayir, ben degil. Ben yemekleri
kacirmam. Ama aylar boyunca neredeyse hemen her seyi kacirdim. Oyle ki
Pink cocuklar1 —kitab1 kendilerine ithaf ettigim Sofia, Eliza ve Saul- bir siire
adeta babasiz bir hayat siirdiiler. Kusura bakmayin cocuklar. Neyse ki ve



sizin de hi¢ siiphesiz kegfettiginiz gibi ben size, sizin bana duydugunuzdan
daha fazla ihtiya¢ duyuyorum.

Ve tabii bu {icliiniin annesi, Jessica Anne Lerner. Agzimdan ¢ikan her fikir
icin Jessica ilk, son ve en diiriist elestirileri yapan kisi oldu. Her zaman
oldugu gibi her yazdigim kelimeyi —biiyiik kismini da ben kirmizi bir
koltukta biizlismiis oturarak dinlerken sesli— okudu. Bu ufak tefek nedenlerin
yanisira sizi hi¢ de ilgilendirmeyen bircok biiylik nedenden 6tiirii bu harika,
zarif hamim karsisinda agzim sevgi ve saygidan dolay1 her daim acik kaliyor.
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(1L} Ayny eser.



[*1] Cezalar, cocuk basinaydi. iki cocugu olan anne-babalar, gec kalirlarsa
iki cocuk icin yirmi Israil sekeli ddeyecekti. Deney yapilirken on Israil sekeli
yaklagik tic Amerikan dolarina esitti.



[*2] yYazik ki simftaki etkisi yonetim kurulu odasindaki etkisinden daha
fazla oldu. Bircok sirket, uygulamalarini Teori Y yo6niinde kaydirdi ise de
bircok yonetici 6zel konusmalarinda, McGregor'un 1960'ta dile getirdigi,
Teori X'in o ayni ilkelerini bugiin bile seslendirmektedir.



[*3] Bunu tanimadigimz insanlarla bile deneyebilirsiniz. Bakin bakalim
hakli m1 ¢ikacaksimiz. Enron'dan Jeff Skilling, Tip X insaniydi. Berkshire
Hathaway'den Warren Buffet, Tip I insamdir. Antonio Salieri, Tip X
insanidir. Wolfgang Amadeus Mozart, Tip I insaniydi. Karun kadar zengin
olan Donald Trump, Tip X insanidir. Daha da zengin olan Oprah Winfrey,
Tip I; eski GE CEO'su Jack Welch, Tip X; Interface Global kurucusu Ray
Anderson Tip I insamdir. Simon Cowell, bir Tip X, Bruce Springsteen ise Tip
I'dir. Daha ayrintili bir liste icin kitabin sonundaki Tip I Arag Kiti'ne bakarak
hangi kategoriye ait oldugunuzu Internet iizerinden kendiniz de
belirleyebilirsiniz.



[*41 2006 tarihli Mindset: The New Psychology of Success isimli, benim de
"Tip I Arac¢ Kiti" kisminda bahsedip onerdigim kitabinda Dweck, bu iki
goriisii "sabit zihniyet" ve "biiylime zihniyeti" olarak adlandiriyor.



(5] Twitter kurallar1 geregi maksimum yiiz kirk karakter. (bkz.



www.twitter.com)



Siz de bu o6zeti veya istediginiz bir mesaji Twitter'da kolayca
paylasabilirsiniz.



[*6] Maksimum yiiz sézciik veya bir dakikadan daha kisa siireli konugma.



[*7] Kitabin sonraki baskilarinda sizin sorularimz da yer alsin istiyorsaniz
onlar1 bana dogrudan génderebilirsiniz. dhp@danpink.com.
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