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GIRIS
Aliskanhk Tedavisi

O, bilim insanlarinin gozde aragtirma katihmcisiydi.

Lisa Allen, dosyasinda da belirtildigi gibi, otuz dort yasindayda.
Sigaraya ve alkole on alt1 yagindayken baglamig, hayatinin biiyiik bo-
liimiinii obeziteyle miicadele ederek gegirmigti. Hayatinin bir nok-
tasinda (yirmili yaglaninin ortalarindayken) 10 bin dolar tutarindaki
bor¢lan yiiziinden bankalardan yakasimi kurtaramaz olmustu. Eski
bir 6zge¢misinde en uzun isi bir yildan kisa stirmiig goziikiiyordu.

Oysa bugiin aragirmacilarin kargisinda duran kadin zayif ve ding-
ti, iistelik bir atletin kash bacaklarina sahipti. Dosyasindaki fotograf-
larda oldugundan on yag daha geng gosteriyordu ve orada bulunan
herkesi sporda yenebilirmis gibi bir hali vardi. Dosyasinda bildirildi-
gine gore Lisa’nin 6denmemig borcu yoktu, icki i¢miyordu ve bir gra-
fik tasarim firmasinda otuz dokuzuncu ayinmi doldurmak iizereydi.

“Son sigarani igeli ne kadar oldu?” diye sordu doktorlardan biri,
Lisa’'nin Maryland’deki Bethesda kenti yakinlarindaki bu laboratuva-
ra her geldiginde cevapladif: bir dizi soruya baglarken.
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“Neredeyse dort yil oldu,” dedi Lisa, “O zamandan beri otuz kilo
verdim ve bir maraton kogtum.” Ayrica yiiksek lisans yapmaya bag-
lamig ve bir ev satin almigti. Hareketli bir donem olmugtu kisacasi.

Odadaki bilim insanlan1 arasinda noérologlar, psikologlar,
genetikgiler, bir de sosyolog vardi. Lisa’nin yam sira, sigara tiryakili-
gi, kronik oburluk, alkolizm, aligverig hastalif1 ve diger zararh als-
kanliklardan kurtulmay: bagarmisg ik diizineden fazla insani, son iig
yildir Amerikan Ulusal Saglik Enstitiileri’nin finansmaniyla didik di-
dik aragtirmiglardi. Tiim aragtirma katlimalarinin ortak bir 6zelligi
vardi: Hayatlarini oldukga kisa zaman dilimleri i¢inde yeniden inga
etmiglerdi. Aragtirmacilar bunun nasil miimkiin oldugunu anlamak
i¢cin katihmalann hayati fonksiyonlarimi 6lgmiig, giinliik rutinlerini
izleyebilmek i¢in evlerine kameralar yerlegtirmig, DNA dizilimlerini
incelemis ve ger¢ek zamanda kafataslarinin igine bakmalarim miim-
kiin kilan teknolojiler sayesinde, sigara dumamn ve ziyafet sofralan
gibi ayartia etkilere maruz birakildiklar1 zaman beyinlerinden gegen
kan akimin ve elektrik sinyallerini gézlemlemiglerdi. Aragtirmacila-
rin amac, aligkanliklarin nérolojik diizeyde nasil isledigini ve onlan
degistirmek i¢in ne yapmak gerektigini bulmakt.

“Bu hikayeyi onlarca defa anlatmig oldugunun farkindayim,” dedi
doktor, Lisa’ya, “ama meslektaglarimdan bazilan hikiyeni senin de-
gil, bagkalarinin agzindan dinlediler. Rica etsem sigaray: nasil birak-
tigim bize bir kez daha anlatir misin?”

“Tabii” dedi Lisa. “Her gey Kahire’de bagladi.” Kahire tatiline
¢ikmasi ani bir kararla olmustu. Bu karan vermesinden birkag ay
once kocasi onu terk etmek istedigini, ¢linkii bagka bir kadina agik
oldugunu agiklamgt. Lisa’nin ihaneti sindirmesi ve kocasindan cid-
di ciddi boganacak oldugu gergegini idrak etmesi biraz zaman almis-
t1. Bir miiddet yas tutmus, sonra bir siire talantihi bir gekilde kocasini
gozetlemis, onun yeni kiz arkadagimi sokaklarda takip etmis, gece
yansi telefon edip konugmadan kapatmigti. Derken bir gece Lisa sar-
hosg bir halde kizin evine gitmis, kapisin1 yumruklayip ¢iglik c13higa
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bagirarak apartrnani yakacagini séylemisgti.

“Hayat pek yolunda gitmiyordu benim i¢in” dedi Lisa. “Piramitle-
ri gormeyi hep istemistim, kredi kartlanin da limitlerini doldurma-
migt heniiz, ben de kalkip...”

Kahire’deki ilk sabahinda Lisa, yakinlardaki bir camiden gelen
ezan sesiyle safak vakti uyandi. Otel odasinin igi zifiri karanhkt. Jet-
lag etkisini heniiz iistiinden atamamigti. El yordamuyla sigarasina
uzandi.

Zihni 6yle bulamikt ki, sigarasim yakacagina bir tiikenmezkale-
mi yakmaya ¢alighiini, yanan plastigin kokusunu alana kadar anla-
yamadi. Son dort saatini aglayarak, patlayana kadar yemek yiyerek,
goziinii uyku tutmayarak, kendini hem kiigiik ditgmiis, hem ¢aresiz,
hem bunalimda, hem de kizgin hissederek gecirmisti. Yattif1 yer-
de gézyaglanina boguldu. “I¢imi biiyiik bir hiiziin kaplamigt” dedi.
“Hayatim boyunca istemis oldugum her sey paramparga olmus gi-
biydi. Sigaramu bile dogru diiriist igemiyordum.

“Derken, eski kocami, déndiigiimde yeni bir i bulmamin ne ka-
dar zor olacagini, o yeni igten nasil nefret edecegimi, kendimi her za-
man ne kadar saghksiz hissettifimi diisiinmeye bagladim. Yataktan
kalkarken bir su siirahisine ¢arpip yere devirdim. Siirahi kirilip tuzla
buz oldu. Bunun iizerine aglamasi daha da siddetlendi. Bagka ¢arem
yoktu: Hayatimda bir seyleri degistirmem gerekiyordu, kontrol ede-
bilecegim tek bir gey olsun bulmam gerekiyordu.”

Banyo yapip otelden ayrildi. Bir taksinin i¢inde Kahire'nin agin-
mis caddelerinden gegip Sfenks’e ve Gize piramitlerine giden toprak
yollarda ve etrafindaki engin ¢olde ilerlerken, kendine acimasi da bir
anligina yok oldu. Hayatta bir amaca ihtiyaci oldugunu diisiindii.
Ulagmak igin ¢aba harcayacag bir seye.

Taksinin iginde otururken, bir giin Misir'a tekrar gelip ¢olde
yolculuk etmeye karar verdi.

Lisa bunun ¢ilginca bir fikir oldugunun farkindaydi. Formsuzdu,
kiloluydu, bankada parasi yoktu. Bakmakta oldugu ¢6liin adini da,



xiv @ Giris

oyle bir yolculufun miimkiin olup olmadifini da bilmiyordu. Ama
bunlarin hi¢bir 6nemi yoktu. Odaklanacak bir geye ihtiyac1 vardi. Lisa
hazirlanmak i¢in kendine bir yil siire tanimaya karar verdi. Béyle bir
kesif gezisinden sag ¢ikabilmek i¢in baz: fedakarliklarda bulunmas:
gerekecegini de ¢ok iyi biliyordu.

Oncelikle sigaray1 birakmasi gerekecekti.

On bir ay sonra nihayet bagka alt1 kigiyle birlikte klimali ve moto-
rize bir tura katilarak ¢olde ilerlemeye koyuldugunda, karavan o ka-
dar fazla miktarda su, yiyecek, ¢adr, harita, kiiresel konumlandirma
sistemi ve alic1-verici radyo cihaziyla doluydu ki, bagaja bir karton da
sigara atmak biiyiik problem olmazdi.

Ama taksinin i¢indeyken Lisa bunu bilmiyordu. Laboratuvardaki
bilim insanlan da yolculugun detaylanyla ilgilenmemislerdi. Onla-
nn da yeni anlamaya bagladiklan sebeplerden 6tiirii, o giin Kahire’de
Lisa'nin algisinda olugan o kiigiik deisim, yani amacina ulagmak
icin sigaray1 mutlaka birakmas gerektigine inanmasi, nihayetinde
hayatinin her boliimiine yansiyacak olan bir dizi degigimi tetiklemis-
ti. Sonraki alti ay boyunca Lisa sigaranin yerine kogmay: koyacak,
bu da onun beslenme, ¢aligma, uyuma, para biriktirme, is giinlerini
programlama ve gelecek i¢in plan yapma tarzim degigtirecekti. Once
yari-maraton kogmaya baslayacak, sonra tam maraton kosacak, okula
geri donecek, bir ev satin alacak ve niganlanacakti. Lisa son olarak
bilim insanlannin bu aragtirmasina katildi ve aragtrmacilar onun
beyin goriintiilerini incelemeye basladiklarinda olaganiistii bir sey
fark ettiler: Bir grup norolojik patern!, yani onun eski aligkanliklar,
yeni paternler tarafindan baskilanmigti. Eski davramglanimin sinir-
sel aktivitesini hala gorebiliyorlardi, ama bu sinyaller yeni diirtiiler

1 Ingilizcedeki pattern sézciigii, diizenli bir bicimde birbirini takip eden olay, durum veya davra-
niglan tanimlar. Tiirkge’de yerine gore oriintii, kalip, desen, model, motif gibi sézciiklerle kargila-
nabilmekle birlikte, tam bir kargilig1 yoktur. Kitabin terminolojik tutarliifi agsindan bu sézcigiin
tiim anlamlanm Tiirkge’de tek bir sézciikle kargilayabilmek gerektigi kaygisindan hareketle, geviri-
de pattern sozciigii patern olarak tutulmustur.

Bir davramigin belli bir kalip olugturacak bicimde tekrarlandifim séyledigimizde, belli bir dav-
rani§ paterninden bahsediyor oluruz. Omegin her giin 6glen uykusu uyuma davramigin, bir uyku
paterni olarak tammlamamiz miimkiindiir. Giinde iig ana iki ara 6giin yemenin ise bir beslenme
paterni oldugunu séyleyebiliriz. (¢.n.)



Giris @® xv

tarafindan etkisiz hale getirilmigti. Lisa’nin ahigkanliklan degistikce
beyni de deZismisti.

Bilim insanlan Lisa’nin algisindaki degisime ne Kahire gezisinin,
ne kocasindan boganmasinin, ne de ¢6l yolculuunun sebep oldu-
guna inamyorlardi. Sebep, Lisa'nin ilkin tek bir aligkanhini, sigara
tiryakilifini yani, degistirmeye odaklanmig olmasiydi. Aragtrmaya
katilan herkes benzer siireglerden ge¢misti. Lisa tek bir paterne (“ki-
lit tas1 aligkanlik” diye bilinen seye) odaklanarak hayatinin diger ru-
tinlerini de yeniden programlamay: kendine 6gretmisti.

Bu tiir degisimleri yaratmak yalnizca bireylerin elinden gelen
bir sey degildir. Sirketler aligkanliklann degistirmeye odaklandigin-
da, koskoca organizasyonlar bile déniigiime ugrayabilir. Procter &
Gamble, Starbucks, Alcoa ve Target gibi firmalar bu anlayis1 benim-
seyerek ¢aligma bigimlerini, ¢aliganlar arasindaki iletigimi ve insan-
lann aligverig yapma tarzimi (onlara fark ettirmeden) etkilemeye ¢a-
ligmiglardir.

Goériigmenin sonuna dogru bir aragirmaci, “Sana en son beyin
taramalanindan birini gostermek istiyorum” dedi Lisa’ya. Bir bilgi-
sayar ekraninda Lisa’'nin beyninden goriintiiler iceren bir resim dos-
yas1 acti. “Arzularla ve aglikla iligkili olan bu alanlar,” dedi Lisa’nin
beyninin ortasina yakin bir yeri gostererek, “yiyecek gordiigiin za-
man hala aktive oluyor. Beynin oburluk yapmana yol agan diirtiileri
hala tiretiyor.

“Ote yandan, iste bu alanda yeni bir aktivite var” dedi Lisa’nin
beyninin alnina en yakin bolgesini gostererek. “Davraniglarin kisit-
landig1 ve 6z-disiplinin bagladif1 yerin buras: olduguna inaniyoruz.
Bu aktivitenin varlif1 sende iyice belirginlesiyor.”

Lisa bilim insanlarinin en goézde aragtirma kathimasiyds, ¢iinkii
beyin taramalan son derece ilgi ¢ekiciydi ve davranig patemlerinin
(aligkanhiklann) zihinlerimizde banndif yerlerin bir haritasinin
olusturulmasinda ¢ok ige yanyordu. “Sen bir kararin otomatik bir
davranig haline nasil geldigini anlamamiza yardima oluyorsun”
dedi doktor ona.
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Odadaki herkes 6nemli bir seyin esiginde oldugu duygusuna ka-
pilmisti. Sahiden de yleydiler.

Bu sabah uyandigimzda ilk i olarak ne yaptimz? Hemen dusa m
girdiniz? E-maillerinize mi baktimz? Yoksa mutfak tezgdhindan bir
Donut alip agzimiza m attmiz? Diglerinizi dustan gikip kurulandik-
tan énce mi, sonra m firgaladimiz? Once sag ayakkabimzi mu, sol
ayakkabimizi mi1 bagladimiz? Kapidan gikarken ¢ocuklariniza ne de-
diniz? Arabamizla igyerinize hangi yoldan gittiniz? Masamza otur-
duunuzda 6nce e-maillerinizle mi ilgilendiniz, bir meslektaginizla
sohbet mi ettiniz, yoksa hemen bir mesaj yazmaya mi1 koyuldunuz?
Oglen yemeginde salata mi, hamburger mi yediniz? Eve déndiigii-
niizde spor ayakkabilarimiz1 giyip kosuya m1 gcktimz, yoksa kendini-
ze bir igki koyup televizyon karsisinda yemek mi yediniz?

William James 1892’de, “Biitiin hayatimiz, bir y1in aligkanhktan
bagka bir sey degildir” diye yazmigti. Giinbegiin yaptifimiz segimle-
rin ¢ogu, uzun uzun diisiiniilerek verilmis kararlarin sonuglariymg
gibi goriinebilir, ama aslinda degildir. Onlar ahgkanliklardir. Her
bir aligkanhk kendi bagina pek bir anlam ifade etmese de, hangi ye-
mekleri siparig ettigimiz, her gece ¢ocuklannmmza ne soyledifimiz,
paray1 biriktirmeyi mi harcamay: m segtigimiz, hangi siklikla spor
yaptugimiz ve diisiincelerimizle is rutinlerimizi nasil organize etti-
gimiz, zaman iginde saghmz, iiretkenlifimizi, mali durumunuzu
ve mutluludumuzu énemli él¢giide etkiler. Duke Universitesi'nden
bir araghrmaa: tarafindan 2006 yilinda yayinlanan bir bildiride, in-
sanlann her giin gosterdikleri davraniglanin yiizde 40’tan fazlasinin
gercek anlamda kararlar degil, aligkanliklar oldugu bulgulamyordu.

William James, Aristo’dan Oprah’ya kadar sayisiz bagkalan gibi,
hayatimin biiyiik béliimiinii ahgkanliklarin neden var oldugunu an-
lamaya ¢alhisarak gegirdi. Ama ahgkanhklarin nasil igledifini ve daha
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onemlisi, nasil degistigini bilim insanlan ve pazarlamaalar ancak
son yirmi yildir gercekten anlamaya bagladilar.

Elinizdeki kitap ii¢ kisimdan oluguyor. ilk kisim bireylerin yagam-
laninda ahgkanliklanin nasil dogduguna odaklaniyor. Bu kisimda ahs-
kanlk olusumunun nérolojisi, yeni aligkanlhiklarin nasil olugturulup
eskilerinin nasil degistirilebilecegi ve 6rnegin iinlii bir reklamamn
dis fircalamay siradan bir ig olmaktan gkanp ulusal bir takintiya
doniigtiiriirken hangi yontemleri kullandifr inceleniyor. Procter
& Gamble'in, miisterilerin ahigkanlik diirtiilerinden yararlanarak
Febreze adh bir spreyi milyar dolarhik bir ise nasil doniistiirdiigii,
Adsiz Alkolikler’in bagimlilifin merkezindeki aligkanliklara saldira-
rak yagsamlar nasil 1slah ettigi, antren6ér Tony Dungy’nin oyuncular-
nin saha iistiindeki ince isaretlere verdikleri otomatik reaksiyonlara
odaklanarak Amerikan Ulusal Futbol Ligi'nin en kétii takiminin ka-
derini nasil degistirdigi de yine bu kisimda ele aliniyor.

Ikinci kisimda bagarihi girket ve organizasyonlarin aligkanlklan
inceleniyor. Paul O’Neill adindal iist diizey bir y6neticinin (hazine
bakani olmadan 6nce) zor durumdaki bir aliiminyum iireticisini Dow
Jones Sanayi Ortalamasi’min en iyi performansina ulagtirmay: tek
bir kilit tag1 aligkanh@a odaklanarak nasil basardifx ve Starbucks’in
iradeyi giiglendiren aligkanlklar agilayarak liseden terk bir genci
bir tepe-y6neticisine nasil déniigtiirdiigii anlatihiyor. Bir hastanenin
organizasyonel aligkanhklan yanhs oldufu zaman en yetenekli
cerrahlann bile ne feci hatalar yapabilecegi agiklaniyor.

Ugiincii kisimda toplumlarin aligkanliklan ele aliniyor. Alabama
eyaletindeki Montgomery sehrinin koklii sosyal aligkanliklarindaki
degisimin, Martin Luther King Jr. 6nderliindeki yurttaghk haklan
hareketinin baganya ulagmasina nasil katkada bulundugu ve benzer
bir odaklanma yardimiyla Rick Warren adindaki geng bir vaizin Cali-
fornia eyaletindeki Saddleback Valley’de iilkenin en biiyiik kilisesini
nasil kurdugu anlatihyor. Son olarak, Ingiltere’de cinayet isleyen bi-
rinin bu suga ahigkanhklan tarafindan siiriiklendigini ikna edici bir
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sekilde savunabildigi takdirde hapse girmekten kurtulup kurtulama-
yacag gibi karmagik etik meseleler masaya yatirihyor.

Her boliim ortak bir argiiman etrafinda déniiyor: Ahgkanhklann
nasil igledigini anlarsak, onlan degistirilebiliriz.

Bu kitap yiizlerce akademik incelemeden, iig yiiziin iistiinde bi-
lim insam ve iist diizey yoneticiyle yapilan goriismelerden ve onlarca
sirkette gerceklestirilmis araghrmalardan yararlanilarak hazirland.
(Kaynak dizini igin liitfen kitabin sonundaki notlara ve http.//www.
thepowerofhabit.com adresine bakiniz.) Kitap, teknik tanimiyla ahg-
kanhklara odaklanmigtir: yani hepimizin hayatimizin belli bir nokta-
sinda diigiine tagina yaptfimiz ve sonra diigiinmeyi birakip hemen
her giin yapmaya devam ettifimiz secimlere. Ne kadar yemek yiye-
cegimize, ofisimize vardifimiz zaman neye odaklanacagimiza, han-
gi siklikla icki icecegimize, ne zaman kosuya ¢ikacagimiza belli bir
noktada hepimiz bilingli olarak karar verdik. Sonra se¢im yapmay
biraktik ve davranis otomatiklesti. Bu, nérolojimizin dogal bir sonu-
cudur. Bunun nasil oldugunu anlarsak s6z konusu paternleri (ahs-
kanhiklarnimiz) istedigimiz gekilde yeniden yapilandirabiliriz.

Aligkanlik ilmiyle ilgilenmeye sekiz sene 6nce gazete muhabiri ola-
rak Bagdat’ta bulundugum sirada bagladim. ABD ordusunu igbagin-
da seyrederken, onun tarihin en biiyiikk “ahgkanlhk olusturma” de-
neylerinden biri oldugunu fark ettim. Temel egitimde askerlere, ateg
altindayken silah kullanmaya, diigiinmeye ve iletigim kurmaya yone-
lik, dikkatle tasarlanmig ahigkanhklar 6gretiliyordu. Savag meydanin-
da verilen her komut, sonunda otomatiklegene dek tekrarlanmig olan
bu davramglardan birini emrediyordu. Organizasyonun tamamu, as-
keri tislerin kurulmasinda, stratejik 6nceliklerin belirlenmesinde ve
saldirilara nasil karsilik verilecefinin kararlagtirilmasinda, sayisiz
defa prova edilmis rutinlere giiveniyordu. Komutanlar, savagin bu
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erken doneminde direnis yayilmakta ve 6lii sayis1 artmaktayken, as-
kerlere ve Irakhlara agilayabilecekleri, kalic1 bang saglayabilecek ahsg-
kanliklar anyorlard:.

Amerikal1 bir subayin, bagkentin yiiz kirk bes kilometre giineyin-
deki kiigiik bir gehir olan Kufa’da dofaglama bir ahgkanlhik modifi-
kasyon programim yiiriitmekte oldugunu ilk duydugumda, Irak’a
geleli neredeyse il ay olmustu. Ordunun bu binbagis: sehirde ¢ikan
son arbedelerin videokasetlerini analiz etmis ve onlarda géyle bir pa-
tern (ortak davranig sekli) saptarmigti: Siddet genellikle, Iraklilardan
olusan bir kalabaligin bir meydanda veya bagka bir acik alanda top-
lanarak birkag saat iginde giderek biiyiimesini takiben ortaya ¢ika-
yordu. Etrafta yiyecek saticilar1 dolagmaya, seyirciler boy géstermeye
bagliyordu. Derken birinin bir tag veya sise atmasiyla birlikte kiyamet
kopuyordu.

Binbagi, Kufa'nin belediye bagkaniyla bir araya geldi§i zaman tu-
haf bir ricada bulundu: Yiyecek saticilarinin meydanlara girmesine
mani olabilirler miydi? Tabii ki, dedi belediye bagkani. Birkag hafta
sonra Kufa Mescidi yalanlarinda kiigiik bir kalabalik toplandi. Og-
leden aksama kadar kalabaligin boyutu giderek biiyiidii. i¢lerinden
bazilan 6fke dolu sloganlar atmaya bagladilar. Ortalifin kanisacagim
sezen Irak polisi, iisle telsiz baglantis1 kurarak Amerikan birliklerin-
den destek istedi. Aksam karanh@ ¢6kerken kalabalik huzursuzlan-
maya ve acikmaya bagladi. Insanlann gézleri, normalde her aksam
meydam dolduran kebap saticilarini aradi, ama gériiniirde hig satia1
yoktu. Seyirciler gekip gittiler. Slogancilarin keyfi kacti. Aksam saat 8
oldugunda meydanda kimsecikler kalmamigti.

Kufa yakinlarindaki iissii ziyaret ettigim zaman binbagiyla gériis-
tiim. Bir kalabalifin dinamiklerini aligkanliklar baglaminda diisiin-
mek her zaman yapilan bir sey degildir, dedi bana. Ama o, biitiin
kariyerini aligkanlk olugturma psikolojisinde ustalagmaya galisarak
gecirmisti.

Acemi kampindayken, silahim1 doldurma, bir savas bélgesinde
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uykuya dalma, ¢arpigma kaosunun ortasinda dikkatini toplayabilme,
bitkin veya yilgin bir haldeyken karar verme aligkanhklarini kazan-
mist. Ona para biriktirme, her giin spor yapma, ranza arkadaglanyla
iletisim kurma aligkanhklarim 6greten derslere katilmigt. Riitbesi
yiikseldikge, astlannin kendisinden ikide bir izin istemeden karar-
lar verebilmelerini saglamakta organizasyonel aligkanliklanin ne
denli 6nemli oldugunu ve dogru rutinlerin normalde katlanamaya-
cagy insanlarla omuz omuza ¢aligmasini ne kadar kolaylagtirdigini
ogrenmigti. Simdiyse dogaglama ¢alisan bir “ulus-ingacis1” olarak,
kalabaliklarin ve kiiltiirlerin de ayni kurallardan bazilarnina uydugu-
nu gorityordu. Bir bakima, diyordu, toplum denen sey binlerce insan
arasinda olugan devasa bir aligkanliklar toplulugudur ve bu insanlar,
nasil etkilendiklerine bagh olarak, siddete veya bansa sebep olabilir-
ler. Binbagi, Kufa meydanlarindan yiyecek saticilarini kaldirmanin
yani sira, sehir sakinlerinin aligkanliklarini etkilemeye yonelik bagka
onlarca deney gerceklestirmigti. O geleli beri sehirde hig arbede ¢ik-
mamuigti.

“Aligkanliklan1 anlamak orduda 6grendifim en 6nemli seydir”
dedi binbas1 bana. “Diinya goriigiimii her yoniiyle degistirmistir.
Gabucak uykuya dalmak ve kendini iyi hissederek uyanmak mu isti-
yorsun? Gece yatarken ve sabah kalktigin zaman otomatikman neler
yaptigina dikkat et. Kogsmay: kendin igin kolaylaghrmak mu istiyor-
sun? Onu bir rutine déniistiirecek tetikleyiciler yarat. Cocuklarimi
bu konuda egitiyorum. Karnnla evlilifimiz i¢in aligkanlik planlan
yapiyoruz. Komuta toplantilarinda hep bunu konusuyoruz. Kebap
tezgihlanm kaldirmak yoluyla kalabaliklan etkileyebilecegimizi hig-
bir Kufa’lh tahmin edemezdi, ama her seyi aligkanliklardan ibaret
gormeye bagladifin an, eline bir fener, bir de levye tutusturulmus
gibi derhal ise koyulursun.”

Binbas1 ufak tefek, Georgia’h bir adamdi. Bir fincana durmadan
aycicegi cekirdegi veya ¢igneme tiitiinii tiikiirityordu. Bana soyledi-
gine gore, orduya girmesinden 6nce oniindeki en iyi kariyer sege-
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negi ya telefon hatlarin1 onarmak ya da belki, lise arkadaslarindan
bazilannin segtigi yoldan gidip uyarici madde ticareti yapmakmus.
Oysa simdi, diinya tizerindeki en gelismis askeri organizasyonlardan
birinde sekiz yiiz birligi idare ediyordu.

“Anlayacagin, eger benim gibi bir kéyli bile bu isi 6grenebildiy-
se herkes 6grenebilir. Béyle diyorum askerlerime hep. Aligkanliklan
dogru olusturabilirsen yapamayacagin sey yoktur.”

Son on yildir, aligkanliklarin nérolojik ve psikolojik 6zelliklerine
ve paternlerin (davram§ kaliplaninin) yagamlanmizda, toplumlar-
da ve organizasyonlarda nasil isledigine yonelik anlayigimiz, elli yil
once hayalini bile kuramayacagimiz olgiide derinlegmistir. Aligkan-
liklarin nasil ortaya ¢iktigini, nasil degistigini ve igleyiginin ardinda
yatan ilmi anlhiyoruz artik. Onlar nasil 68elerine ayirabilecegimizi ve
isteklerimizi kargilayacak sekilde nasil yeniden olusturabilecegimizi
biliyoruz. insanlarin daha az yemek yemelerini, daha ¢ok spor yap-
malanni, daha etkili bir sekilde ¢aligmalarini, daha saglikli yagsamala-
rim nasil saglayabilecegimizi biliyoruz. Bir aligkanlifi déniigtiirmek
her zaman kolay ve gabuk olmaz. Her zaman basit de degildir.

Ama miimkiindiir. Ve nasil miimkiin oldugunun artik farkinda-

yiz.
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ALISKANLIK DONGUSU

Aliskanliklar Nasil lsler?

Algkanhklar hakkinda bildiklerimizin birgofunu ters yiiz edecek
bir adam, 1993 giiziinde randevulu bir gériisme igin San Diego’da-
ki bir laboratuvara girdi. Yagim bagimi almig bir adamds; boyu bir
seksenin biraz uistiindeydi; kih@ kiyafeti diizgiindii, iistiinde yakas:
diigmeli, mavi bir gomlek vardi. Giir beyaz saglan, ellinci mezuniyet
yihinin kutlandif her liseliler toplantisinda kiskanghk uyandiracak
giizellikteydi. Laboratuvann koridorlarinda yiiriirken eklem iltihab:
yuziinden hafifce aksiyor, her yeni adimin ne getireceginden emin
degilmig gibi, kanisinin elini tutarak agir agir ilerliyordu.

Yaklagik bir y1l 6nce, Eugene Pauly ya da tip literatiiriinde tanina-
cag adiyla “E.P.”, Playa del Rey’deld evlerinde aksam yemegine ha-
zirlandi@) sirada kansi ona ogullan1 Michael’in u§rayacagim séyledi.

“Michael da kim?” diye sordu Eugene.

“Cocugun,” dedi kans: Beverly. “Hatirlasana, beraber biiytittiigi-
miiz ¢ocuk.”
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Eugene ona bos bog bakt. “Kimmis o0?” diye sordu.

Ertesi giin Eugene kusmaya ve mide kramplanyla kivranmaya
baglad. Yirmi dort saat i¢inde viicudundaki su kayb: 6yle goriiniir bir
hal almigt ki, paniZe kapilan Beverly onu acil servise gétiirdii. Yiik-
selmeye baglayan atesi kirk bir dereceyi buldugunda, viicudundan
bosanan ter hastanenin cargaflarinda san lekeler olusturmustu.
Once sayiklamaya, sonra saldirganlagsmaya bagladi; hemsireler ko-
lunda bir damar yolu agmaya kalktklarinda bagirarak onlan itekle-
di. Bel bolgesindeki iki omur arasina uzun bir igne daldirip birkag
damla serebrospinal siv1 almayi ancak ona yatigtinc ilaglar verdikten
sonra bagarabildiler.

Bu iglemi gergeklestiren doktor bir sorun oldugunu hemen sezdi.
Beyni ve belkemigi sinirlerini ¢evreleyen sivi, enfeksiyona ve yaralan-
malara karg1 koruyucu bir bariyer vazifesi goriir. Saghkh bireylerde
bu siv1 berrak ve akigkandir, igneden ipek gibi kayarcasina geger. Eu-
gene’in omurgasindan alinan siviysa bulanikti ve mikroskobik kum
taneleriyle doluymus gibi agir ilerliyordu. Laboratuvardan sonuglar
geldiginde, Eugene’in doktorlan onun neden rahatsizlandifini anla-
dilar: Eugene nispeten zararsiz bir viriisiin yol agti1 bir hastalik olan
viral ensefalitten mustaripti. Bu viriis, uguklara ve hafif enfeksiyon-
lara yol agardi; ama nadiren de olsa beyne ulagtf ve diisiincelerimi-
zi, hayallerimizi, hatta bazilanina gére ruhlannmizi barindiran narin
doku kivnmlanini kemirerek feci hasarlar biraktig olurdu.

Eugene’in doktorlani Beverly’ye, olusmus olan hasan onarmak
i¢in yapabilecekleri hicbir sey olmadifini, ancak yiiksek dozlarda
antiviral ila¢ kullanarak yayilmasimi onleyebileceklerini séylediler.
Eugene komaya girdi ve on giin boyunca éliimle pengelesti. ilaglar
yavag yavag hastaliB1 yenince Eugene’in atesi diigtii ve viriis yok oldu.
Eugene nihayet uyandiginda bitkin vaziyetteydi, zihni bulamkt, ra-
hat yutkunamiyordu. Ciimle kuramiyor, bazen nasil nefes alacagim
bir anh@ina unutmus gibi solugu kesiliyordu. Ama hayattayd:.

Sonunda Eugene bazi testlere tabi tutulabilecek kadar iyiles-
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ti. Vilcudunun, sinir sistemi dahil biiyiik dlgide saglam kaldigim
goren doktorlar buna ¢ok sasirdilar. Eugene kollarim1 bacaklarim
oynatabiliyordu; sese ve 1s13a duyarliydi. Ama bas taramalannda,
beyninin ortasina yakin bir bélgede hayra alamet olmayan golgeler
segiliyordu. Viriis, kafatasi ile omurganin birlestii noktaya yakin bir
yerde oval seklinde bir doku kiimesini tahrip etmigti. Doktorlardan
biri, “Kocan hatirladigin kisi olmayabilir artik” diye uyardi Beverly'yi.
“Onun eskisi gibi olmayacag ihtimaline kendini hazirlamahisin.”

Eugene hastanenin bagka bir kogusuna alindi. Bir hafta sonra ar-
tik rahatga yutkunabiliyordu. Bir hafta daha gegtiginde, normal bir
sekilde konugmaya, seker ve tuz istemeye, televizyonda kanal zap-
lamaya, pembe dizilerin sikialifindan yakinmaya baglamisti. Beg
hafta sonra bir rehabilitasyon merkezine nakledildigindeyse Eugene
artik koridorlarda yiiriiyor, fikrinin sorulmasinmi1 beklemeden hemsi-
relere hafta sonu etkinlikleri 6neriyordu.

“Komadan béyle ¢ikan bir hasta gérdiigiimii hi¢ hatirlamiyorum”
dedi bir doktor, Beverly’ye. “Seni fazla umutlandirmak istemem ama
hayret verici bir gelisme bu.”

Gelgelelim, Beverly’nin kaygilan dinmedi. Rehabilitasyon klini-
ginde hastalifin kocasinm rahatsiz edici bir gekilde degistirdigi netlik
kazandi. Eugene, 6rnegin haftanin hangi giiniinde olduklarimi ya da
doktor ve hemgirelerin adlarini, kendilerini defalarca tanitmig olma-
lanna ragmen hatirlayamiyordu. Bir giin doktoru odasindan ¢iktik-
tan sonra Beverly’ye doniip, “Bana biitiin bu sorulan neden sorup
duruyorlar?” diye sormustu. Nihayet eve dénduigiinde her sey daha
da tuhaflagh. Goriiniige bakihirsa Eugene arkadaglarimi hatirlamiyor-
du. Konugmalan takip etmekte zorlaniyordu. Bazi sabahlar yataktan
kalkip mutfaga gider, kendine pastirmal yumurta pisirir, sonra ye-
niden yataga girip radyoyu agardi. Kirk dakika sonra aym seyi tekrar
yapard: kalkar, pastirmal yumurta pisirir, yataga girer, radyoyu kur-
calardi. Sonra aymisim bir daha yapardi.

Telasa kapilan Beverly gesitli uzmanlara bagvurdu. Bu uzmanlar
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arasinda, San Diego’daki California Universitesi'nden, hafiza kayb
konusunda uzmanlagmg bir araghrmaca da vardi. Iste boylece Be-
verly ile Eugene giinesli bir sonbahar giinii kendilerini {iniversite
kampiisiindeki siradan bir binanin koridorlarinda agir agir yiiriir
halde buldular. Kiigiik bir gériigme odasina alindilar. Eugene bilgi-
sayar kullanan geng bir kadinla sohbete koyuldu.

“Yillarca elektronik diinyasinda bulunmus bir insan olarak, hay-
ret ediyorum su ise” dedi, kadinin klavyesini tugladi$ makineyi gos-
tererek. “Ben gencken, o cihaz ili metre yiiksekligindeki birkag rafh-
dolap icine yerlestirilir ve biitiin oday: kaplard1.”

Kadin klavyeyi tuglamaya devam etti. Eugene kikirdadu.

“Inanilmaz bir gey bu,” dedi, “tiim o baskil devreler, diyotlar, tri-
yotlar... Ben elektronik igindeyken o cihaz il metre yiiksekligindeki
birkag rafli-dolap igine yerlestirilirdi.”

Igeriye bir bilim adamu girip kendini tanith. Sonra Eugene’e kag
yasinda oldugunu sordu.

“Sey, neydi? Elli dokuz mu, altmig m1?” diye yanitladi Eugene.
Yetmis bir yagindaydi.

Bilim adamm bilgisayanin klavyesini tuglamaya bagladi. Eugene
giiliimseyerek bilgisayan gosterdi. “Ne acayip ig bu ya” dedi. “Biliyor
musun, ben elektronik isindeyken o cihaz ild metre yiiksekligindeki
birkag rafli-dolap igine yerlegtirilirdi!”

Bilim adamy, elli il yasinda bir profesér olan Larry Squire’d: ve
son otuz yildir bellegin néroanatomisini inceliyordu. Beynin olaylan
nasil depoladigina yonelik aragirmalarda uzmanlagmigh. Ama Eu-
gene’le yapaca@ ¢aligma yakinda hem ona, hem de aligkanhiklarin
isleyisine y6nelik anlayisimizi yeniden gekillendirecek olan yiizlerce
aragtirmaciya yeni ufuklar agacakti. Squire’in ¢aligmalari, kendi yag:-
ni, hatta neredeyse higbir geyi hatirlayamayan birinin bile aligkanlik-
lar geligtirebilecegini gosterecekti. Ustelik, herkesin her giin benzer
norolojik siireglere bel bagladigini fark edene dek inanilmaz derecede
karmagik bulacagimiz aligkanliklardi bunlar. Ahgkanliklarin aliinda
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yatan bilingalti mekanizmalari, mantikli diisiincenin iirtinleriymis
gibi goziiken, ama ashinda ¢ogumuzun hemen hi¢ tanimadig: ya da
anlamadi$ dirtiilerden dogan sayisiz segime etkide bulunuyordu.
Squire’in ve bagkalarinin aragtirmalan, iste bu mekanizmalarin orta-
ya ¢ikarilmasina yardima olacakt.

Squire, Eugene’in beyin goriintiilerini incelemeye, onunla tanig-
masindan haftalar 6nce baglamigti. Taramalar Eugene’in kafasindaki
hasarin neredeyse tiimiiniin, beyin merkezi civarindaki bes santim-
lik bir alanla simirh kaldigini gésteriyordu. Viriis, ge¢misi hatirlama
ve baz1 duygulann regiilasyonu gibi ¢esitli biligsel gérevlerden so-
rumlu oldugundan siiphelenilen mediyal temporal lobu neredeyse
tamamen tahrip etmisti. Tahribatin yogunlugu Squire’: sasirtma-
mugty, ¢iinkil viral ensefalit dokuyu amansizca, neredeyse cerrahi bir
keskinlikle tiiketirdi. Onu sagkinlifa ugratan sey, gorintiilerin ne
kadar tanidik geldigiydi.

Squire otuz sene 6nce MIT’de doktora yaparken, “H.M.” diye ta-
ninan bir adami incelemekte olan grupla birlikte caligmigh. Tip ta-
rihinin en inlii hastalarindan biri olan “H.M.”in ger¢ek adi Henry
Molaison’di, ama kimligi bilim insanlan tarafindan hastanin hayati
boyunca herkesten gizlenmisti. H.M.’e yedi yasindayken bir bisiklet
¢arpmis, kaza sirasinda kafas: sertge yere vurmustu. Kazadan kisa
siire sonra noébetler gegirmeye, bayilmaya baglamigt. On alti yagin-
dayken ilk grand mal epilepsi n6betini gecirmisti. Beynin tamamim
etkileyen tiirden bir nébettir bu. Cok gegmeden, bilincini giinde on
defa kaybeder hale gelmisti.

Yirmi yedisine geldiginde H.M. garesiz durumdaydi. Antikonviil-
zif ilaglann bir faydas: olmuyordu. Gayet akilli oldugu halde bir igte
tutunamiyordu. Hala anne ve babasiyla yasiyordu. Oysa H.M. nor-
mal bir hayat istiyordu. Deneylere kalkigma cesareti, biiyiik bir hata
yaparak hastaya zarar verme korkusuna afir basan bir doktordan
yardim istedi. Beynin hipokampus denilen bélgesinin bu nobetler-
de rol oynuyor olabilecegini diisiindiiren araghrmalar vardi. Doktor,
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H.M.’in kafasin1 ameliyatla agmay: ve beyninin 6n kismimi yukariya
kaldinp hipokampusu kiigiik bir kamigla emerek etrafindaki dokuyla
birlikte kafasindan ¢ikarmayi 6nerdiginde, H.M. onay verdi.

Ameliyat 1953’te gergeklesti ve H.M. iyilesirken nébetleri de ya-
vagladi. Ne var ki hemen arkasindan beyninin ciddi bir degisime
ugradify ortaya cikti. H.M. adimi ve annesinin Irlandali oldugunu
biliyordu. 1929’daki borsa ¢okiigiinii ve Normandiya ¢ikartmasinin
haber gériintiilerini hatirlayabiliyordu. Ama sonrasinda olan her gey,
ameliyatindan 6nceki on yilin biiyiik boliimiine ait ani, deneyim ve
miicadeleler, silinip gitmigti. H.M.’e iskambil kagitlan ve say: liste-
leri gostererek bellegini teste tabi tutan bir doktor, onun higbir yeni
bilgiyi aklinda yirmi saniyeden uzun tutamadigim kesfetti.

Ameliyat oldugu giinden 2008’deki 6liimiine dek H.M.’in tanigt-
g1 her insan, duydu@u her sark, girdigi her oda onun i¢in yepyeni bir
deneyim oldu. Beyni zaman iginde donakalmig gibiydi. Dikdértgen
seklindeki siyah bir plastik par¢asim1 ekrana dogrultmakla televiz-
yonda kanal degistirilebilecegi gercegi onu her giin sagkinlifa ugra-
tiyordu. Doktorlanna ve hemsirelere kendini tekrar tekrar, her giin
onlarca defa tanitiyordu.

“H.M.’in durumunu aragtirmak ¢ok hosuma gitmisti, ¢iinkii bel-
lek, beyni incelemenin elle tutulur ve son derece heyecan verici bir
yoluydu” dedi Squire bana. “Ben Ohio’da biiyiidiim. Birinci simifta
ogretmenim herkese mum boyalar dagithf1 zaman biitiin renkleri
birbirine kangtirarak siyah elde etmeyi denedigimi hatirlayabiliyo-
rum. Ofretmenimin neye benzedigini hatirlayamazken bu aniy: ne-
den aklimda tutmusum? Beynim bir aninin dierinden daha 6nemli
olduguna nasil karar veriyor?”

Squire, Eugene’in beyin gérintiilerini eline aldiginda, H.M.’in-
kilere ¢ok benzediklerini gérerek hayretler iginde kaldi. ikisinin de
kafalarinin orta yerinde, ceviz biiyiikliigiinde bos kiitleler vardi. Eu-
gene’in bellegi de tipka H.M.’inki gibi ¢ikarilip alinmig gibiydi.

Ama Squire, Eugene’i incelemeye baglayinca, baz1 yénlerden bu
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hastanin H.M.’den 6nemli élgiide farkhh oldugunu gérdii. H.M.’le
tanmigan hemen herkes onda bir sorun oldugunu ilk birka¢ dakika
icinde anlarken, Eugene siradan bir gézlemcide bir geylerin ters git-
tigine yonelik higbir siiphe uyandirmayacak normallikte konugmalar
yapabiliyor, isler gorebiliyordu. H.M.’in ameliyatinin etkileri o kadar
elden ayaktan diigiiriicii olmustu ki hayatinin geri kalan kismim akal
hastanesinde gegirmisti. Oysa Eugene evinde kansiyla birlikte yas:-
yordu. H.M. insanlarla ger¢ek anlamda soylesemezdi. Eugene’se tam
tersine, hemen her tartigmay1 uzun uzadiya konugmaktan rahatsiz-
lik duymayaca bir konuya, 6rnegin uydulara (bir uzay ve havacilik
sirketinde teknisyen olarak galigmigti ¢iinkii) veya hava durumuna
getirmeyi inanilmaz derecede iyi beceriyordu.

Squire, Eugene’e once gengligine dair sorular sordu. Eugene ona
Orta Californiya’daki bir kasabada ge¢en ¢ocuklugundan, deniz tica-
retiyle ugragti@ yillardan, gencken giktif bir Avustralya seyahatinden
bahsetti. Hayatinda takriben 1960 yilindan 6nce gergeklesmis olayla-
nn ¢ogunu hatirlayabiliyordu. Squire sonraki onyillara dair sorular
sordugundaysa Eugene kibarca konuyu degistirerek son donemlere
ait baz1 olaylan amimsamakta giigliik ¢ektigini soyliiyordu.

Eugene’e birkag zeka testi uygulayan Squire, onun son otuz yilim
hatirlayamayan bir adam igin hila son derece zeki oldugunu bulgu-
lad1. Dahasi, Eugene genglifinde edinmis oldugu tiim aligkanliklara
hila sahipti, dolayisiyla Squire ne zaman ona bir bardak su verse ya
da fazlasiyla aynintili bir cevab iizerine kompliman yapsa, Eugene
once tegekkiir ediyor, sonra da komplimana komplimanla karsilik
veriyordu. Ne zaman odaya biri girse, Eugene ona kendini tanitiyor,
hatinni soruyordu.

Ama Squire ondan bir say1 dizisini ezberlemesini ya da laboratu-
vann oniindeki koridoru tarif etmesini istediginde, hastasinin hig-
bir yeni bilgiyi agag1 yukan bir dakikadan fazla aklinda tutamadigim
goriiyordu. Eugene’e torunlannmin fotofraflan gosterildiginde, on-
larin kimler oldugu konusunda higbir fikri olmuyordu. Squire ona
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hastahiinin nasil bagladigini hatirlayip hatirlamadigini sordugunda,
Eugene ne hastalifina, ne de hastanede gegen giinlerine dair hi¢bir
hatiras1 olmadigini soylityordu. Eugene hafiza kaybindan mustarip
oldugunu bile hemen hi¢ animsamiyordu. Kendisini diisiindiigii
zaman aklinda olugan tablo hafiza kaybini igermiyordu; hastalifin
verdifi zaran da hatirlayamadigindan, herhangi bir sorunu oldugu
kanisinda degildi.

Eugene’le tanigmasini izleyen aylarda Squire onun belleginin si-
mrlanim dlgen deneyler gergeklestirdi. O giinlere gelindiginde Euge-
ne ile Beverly, kizlanina yakin olabilmek icin Playa del Ray’den San
Diego’ya taginmiglardi. Squire da Eugene’in testleri igin onlan sik
sik evlerinde ziyaret ediyordu. Squire bir giin Eugene’den evinin bir
krokisini ¢izmesini istedi. Eugene mutfagin veya yatak odasimin ye-
rini gosteren basit bir harita dahi ¢izemedi. “Sabahleyin yatagindan
kalktginda odandan nasil ¢ikayorsun?” diye sordu Squire.

“Biliyorsun igte” dedi Eugene. “Pek emin degilim.”

Squire diziistii bilgisayarina notlar almak i¢in klavyesini tuglar-
ken Eugene’in dikkati dagildi. Odanin kars: tarafina bir goz athktan
sonra ayaga kalkip koridora yoneldi ve banyonun kapisini agti. Bir-
kag dakika sonra tuvaletin sifonu ¢ekildi, lavabo muslugu aclip ka-
pand: ve Eugene ellerini pantolonuna silerek banyodan glap oturma
odasina geri déndii. Tekrar Squire’in yanindaki sandalyesine oturup
siradaki soruyu sabirla beklemeye bagladi.

O donemde, evinin krokisini ¢izemeyen bir adamin banyoyu na-
sil hi¢ tereddiit etmeden bulabildigini kimse merak etmedi. Ama
bu soru ve buna benzer bagka sorular, aligkanliklanin giiciine yo6-
nelik anlayisimiz1 doniigtiirecek olan bir dizi kegif doguracakt. Bi-
limsel bir devrimin baglatilmasina yardima olacakti. Bu devrim de,
yasamlarimiz etkileyen tiim aligkanliklar1 anlamaya ¢alisan yiizlerce
aragtirrnaciy: giiniimiizde yakindan ilgilendirecekti.

Eugene masada otururken, Squire’in diziistii bilgisayarina goézii
takalda.
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“Hayret ediyorum su ige” dedi bilgisayar gostererek. “Biliyor mu-
sun, benim elektronik iginde oldufum zamanlar o cihaz iki metre
yiiksekligindeki birkag rafli-dolaba yerlestirilirdi.”

Yeni evlerine taginmalarin izleyen ilk birkag hafta boyunca Beverly,
Eugene’i her giin disanya gikarmaya ¢aligt. Doktorlar ona Eugene’in
hareket etmesinin 6nemli oldugunu séylemislerdi. Ayrnica Eugene
¢ok uzun siire igeride kaldi1 zaman ayni sorulan bitmek bilmeyen
bir dongii iginde tekrar tekrar sorarak Beverly’yi ¢ildirtiyordu. Beverly
de bu yiizden her sabah ve 6gleden sonra onu mahalleleri civarinda
yiiriiyiise ¢ikaniyordu. Bu yiiriiyiiglere her zaman birlikte ¢ikiyorlar,
hep ayni rotay: takip ediyorlardi.

Doktorlar Eugene’den goziinii hi¢ ayirmamas: gerektigi konu-
sunda Beverly’yi uyarmiglardi. Eger kaybolacak olursa, demiglerdi,
evin yolunu asla bulamaz. Ama bir sabah, Beverly giyinirken Eugene
6n kapidan usulca digariya ¢ikti. Odadan odaya gegerek evin iginde
dolagmak gibi bir egilimi vardi, dolayisiyla Beverly'nin onun gittigi-
ni anlamasi biraz vakit aldi. Anlayinca da pagalan tutugtu. Digariya
kosup sokaga bakindi. Onu géremiyordu. Komsu eve gidip pencere-
yi iktikladi. Evler birbirine benziyordu, Eugene sasirip o eve girmis
olabilirdi. Yanit alamayinca evin kapisina giden Beverly, biri cevap
verene kadar zili ¢aldi. Eugene orada degildi. Beverly tekrar sokaga
firlayip mahallenin 6biir tarafina dogru kosarak ¢iglik c1ghiga Euge-
ne’e seslendi. Aghyordu. Ya trafife ciktiysa ne olacakti? Nerede ya-
sadifin birilerine nasil anlatacakti? Beverly evden ¢ikali simdiden
on bes dakika olmustu. Etrafta bakilmadik yer birakmamigti. Polisi
aramak iizere eve kostu.

Kapidan igeri daldifinda Eugene’i oturma odasinda, televizyonun
karsisina oturmug History Channel seyreder vaziyette buldu.
Beverly'nin gozyaslan Eugene’i sasirtmisti. Soyledigine gore, evden
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¢iktifim hatirlamiyor, nereye gittigini bilmiyor, Beverly’nin neden
bu kadar telaglandigim1 anlayamiyordu. Derken Beverly masanin
iistiinde bir y1gin ¢am kozalag1 gordii. Kozalaklar sokagin sonundaki
bir komsunun bahgesinde gormiis olduklarina benziyordu. Eugene’e
yaklagip ellerine bakti. Kozalaklarin reginesi ellerini yapig yapig
etmigti. Iste o zaman, Eugene’in yalniz bagina yiiriiyiise ¢ikmig
oldugunu anladi. Eugene sokak boyunca yiiriirken, gectigi yerlerden
birtakim hediyelikler toplamigti.

Sonra da evin yolunu bulmustu.

Cok gegmeden, Eugene her sabah vyiiriiyiige ¢ikar oldu. Beverly
onu durdurmaya ¢aligti, ama ne fayda.

“Evde kalmasini soylesem de birkag¢ dakika sonra unutuyordu”
dedi bana. “Kaybolmadigina emin olmak igin onu bir ik defa takip
ettim; ama her zaman sag salim geri geliyordu.” Bazen elinde ¢am
kozalaklanyla, taglarla dénerdi. Eve bir keresinde bir ciizdan, bir ke-
resinde de bir kopek yavrusu getirmigti. Onlar1 nereden aldigim hig-
bir zaman hatirlamazdi.

Squire ile asistanlarinin bu yiirilyiislerden haberleri oldugunda,
Eugene’in kafasinda bilingli bellegiyle hi¢ alakasi olmayan bir sey-
ler doéndiigiinden siiphelenmeye basladilar. Bir deney tasarladilar.
Squire’in bir asistan1 bir giin Eugene’in evine gidip, yasadig ma-
hallenin haritasini ¢izmesini istedi. Eugene yapamadi. Bunun iize-
rine, yasadiklan evin sokagin neresinde oldugunu ¢izerek gésterip
gosteremeyecegini sordu. Eugene biraz bir seyler karaladiktan sonra
kendisinden ne istendigini unuttu. Asistan mutfaga hangi taraftan
gidildigini gostermesini istedi. Eugene etrafina bakindi. Bilmedigini
soyledi. Asistan, karn1 actkmig olsaydi ne yapacagini sordu ona. Eu-
gene ayaga kalkip yiiriimeye basladi, mutfaga girdi, bir dolab: agt1 ve
icinden bir kuruyemis kavanozu ¢ikardi.

Aym haftanin bagka bir sabahi, bir misafir aragtirmaci Eugene’e
giinliik yiirityiisiinde eglik etti. Gliney California'nin daimi bahar
havasinda, buram buram begonvil kokularn i¢inde yaklagik on beg
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dakika yiiriidiiler. Eugene pek konusmadi, ama 6nden giden hep
o oldu. Nereye gittifini biliyormus gibi bir hali vardi. Kimseden
yonlendirme istemedi. Evi yakinlarindaki bir kogeyi donerlerken,
misafir araghrmaci Eugene’e nerede yasadigini sordu. “Tam olarak
bilmiyorum” dedi Eugene. Sonra da kaldirun boyunca yiiriiyerek evi-
ne vards, 6n kapidan igeri girdi, oturma odasina gitti ve televizyonu
acgti

Squire’a gore, Eugene’in yeni bilgiler 6grenmekte oldugu agiktu.
Ama bu bilgiler beyninin neresinde saklaniyordu? Mutfagin nerede
oldugunu soyleyemezken dolaptaki kuruyemis kavanozunu nasil bu-
labiliyordu? Hangi evin kendisininki oldugu konusunda higbir fikri
yokken evinin yolunu nasil bulabiliyordu? Squire merak igindeydi:
Eugene’in hasarli beyninde nasil oluyordu da yeni paternler (davra-
nig kaliplan) oluguyordu?

Massachusetts Teknoloji Enstitiisii'niin Beyin ve Biligsel Bilimler bo-
liimiinii barindiran binanin i¢inde, siradan bir gézlemciye ameliyat
odalarinin oyuncak bebek evi versiyonlari gibi goziikecek diizenekler
iceren laboratuvarlar bulunur. i¢lerinde, robot kollarina iligtirilmis
minicik nesterler, kiigiiciik matkaplar, genisligi yedi milimetreyi bile
bulmayan minyatiir testereler vardir. Ameliyat masalar dahi, gocuk
boyunda cerrahlar igin hazirlanmig¢asina miniktir. Odalar her za-
man on alt1 derece gibi diisiik bir 1s1da tutulur, ¢linkii havadaki hafif
serinlik, hassas iglemler sirasinda aragtirmacilarin parmaklarinin tit-
rememesini saglar. Bu laboratuvarlarda, nérologlar narkoz verilmig
farelerin kafataslarini agarak, iglerine beyinlerindeki en ufak degisik-
1igi bile kaydedebilen minik sensorler yerlestirirler. Fareler uyandik-
lar1 zaman kafalarinin iginde 6riimcek aglan gibi dizilmis onlarca
mikroskobik tel tagidiklarinin farkina bile varmazlar.

Bu laboratuvarlar, aligkanlik olugturma ilminde sessiz bir devri-
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min merkez iissii olmustur. Burada gergeklestirilen deneyler Euge-
ne’in (ve ayni zamanda sizin, benim, herkesin) her bir giiniin iiste-
sinden gelmek igin ortaya koymasi gereken davraniglar nasil gelis-
tirdigini aciklar. Bu laboratuvarlardaki fareler, diglerimizi fircalamak
veya arabamiz1 garajdan geri geri ¢ikarmak kadar olagan isleri her
yaptigimizda kafalarimizin iginde meydana gelen karmagik siireglere
151k tutmugtur. Squire icin de, Eugene’in yeni aligkanliklar edinmeyi
nasil bagardifinin agiklanmasina bu laboratuvarlar yardima olmus-
tur.

MIT arasgtirmacilan1 1990’larda, yani Eugene’in ateglenip yataga
diismesiyle agag1 yukari aym1 dénemde aligkanliklar iizerinde ¢a-
lismaya basladiklarinda, bazal gangliya olarak bilinen nérolojik bir
doku yumagimi merak etmekteydiler. Evrimsel bir perspektiften ba-
karak, insan beynini i¢ ice ge¢mis hiicre katmanlarindan olusan bir
sogan gibi diigiinecek olursaniz, dig katmanlar, yani kafatasina en
yakin olanlar, beyne en yakin zamanda yapilmig eklentileri temsil
eder. Yeni bir gey icat ettiginizde ya da bir arkadaginizin esprisine
giildiigiiniizde, beyninizin bu dig kisimlan igbaginda olur. En kar-
magik disiinceler orada gergeklesir.

Beynin daha derinlerinde, bel kemigiyle birlestigi nokta olan be-
yin sapina yakin bélgelerdeyse, daha eski, daha ilkel yapilar bulunur.
Bunlar bizim otomatik davraniglarimizi, 6rnefin nefes almamiz,
yutkunrnamizi, biri ansizin ¢aliliklarin arkasindan firlayip 6niimiize
¢iktif1 zaman hissettigimiz irkilme tepkisini kontrol eder. Kafatasi-
nin merkezine dogru, bir balifin, siiriingenin veya memelinin bag1
icinde de bulabileceginize benzer, golf topu biiyiikliigiinde bir doku
yumap yer alir. Parkinson gibi hastaliklarda rol oynadiindan siip-
helenmek diginda, bilim insanlarinin yillar boyu pek akil erdireme-
digi oval seklinde bir hiicre kiimesi olan bazal gangliya, iste budur.

1990’larn baglarinda MIT aragtirmacilan, bazal gangliyanin alig-
kanliklar agisindan da 6nemli olabileceginden siiphelenmeye bas-
ladilar. Bazal gangliyas: zedelenmis hayvanlarin, labirentlerde kos-
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may1 6grenmek ya da yemek kaplarinin nasil agildigini hatirlamak
gibi islerde ansizin sorun yasamaya basladiklarini fark etmiglerdi.
Yeni mikro-teknolojilerden yararlanarak bazi deneyler yapmaya ka-
rar verdiler. Bu teknolojiler, yaptiklar onlarca rutin ig sirasinda fare-
lerin kafalarinda neler olup bittigini son derece ayrintihi bir sekilde
gozlemlemelerini saglayacakti. Ameliyatla her bir farenin beynine
joystick benzeri kiigiik bir gubuk ve onlarca minik tel yerlestirildi.
Sonrasinda hayvan, bir ucunda gikolata bulunan T seklinde bir labi-

rente salindi.

PR

Farelerin her biri, labirent girisine yerlestirilmis bir paravanin
arkasina birakiliyordu. Yiiksek bir ¢it sesi duyuldugunda paravan
acihiyordu. Baslangigta, fare ¢it sesini duydugu ve paravanin ortadan
kalktigim gordiigii zaman genellikle kogeleri koklayip duvarlan tir-
malayarak ana koridorda bir agag1 bir yukan dolasmaya bashyordu.
Sanki gikolatanin kokusunu aliyor, ama onu nasil bulacagini ¢6zemi-
yordu. T’nin tepesine ulagtifinda ¢ogunlukla saga doniip gikolatadan
uzaklagiyor, sonra da, bazen goriiniirde higbir sebep olmadif: halde
duralayarak sola dogru gidiyordu. Sonunda ¢ogu hayvan odiili keg-
fediyordu. Ama labirent i¢cindeki dolaniglarinda géze ¢arpan higbir
patern (davranig kalibi) yoktu. Fareler hicbir sey diigiinmeden aheste
aheste gezinir gibiydiler.

Ote yandan, farelerin kafalarindaki elektrotlar farkli bir hikaye an-
latiyordu. Hayvanlar labirentte dolastiklan sirada, beyinleri (6zellikle
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de bazal gangliyalan) deliler gibi ¢alisiyordu. Bir fare havay: her kok-
ladiginda ya da duvan her tirmaladiinda, beyni her yeni koku, go-
riintii ve sesi analiz edercesine, hummal bir faaliyet yiiriitiiyordu.
Fare labirentte dolagt@ siirenin her dnin bilgiyi igleyerek gegiriyor-
du.

Bilim insanlan deneylerini defalarca tekrarladilar ve farelerdeki
beyin aktivitesinin ayni rotada yiizlerce kez dolastik¢a nasil degistigi-
ni seyrettiler. Yavag yavag bir dizi degigim ortaya ¢ikti. Fareler kosele-
ri koklamaktan ve yanls tarafa sapmaktan vazgegtiler. Onun yerine,
labirentin iginde giderek daha hizli kosturmaya bagladilar. Derken
beyinlerinin i¢inde beklenmedik bir sey oldu: Fareler labirentte yol-
lanini nasil bulacaklarimi 6grendikge, kafalarindaki zihinsel faaliyet
azaldi. Rotalan giderek otomatiklesirken, onlar da giderek daha az
digiinmeye bagladilar.

Goriiniige bakilirsa, bir farenin labirentteki ilk birkag kesif turu
sirasinda, beyninin yeni gelen tiim bilgileri anlamlandirabilmek igin
biitiin giicityle ¢aligmas1 gerekiyordu. Ama aym rotada birkag giin
kostuktan sonra farenin duvarlan tirmalamasina ya da havay: kokla-
masina artik gerek kalmadigindan, duvar tirmalama ve havay: kokla-
mayla iligkili beyin aktivitesi son buluyordu. Farenin hangi tarafa do-
necegini se¢mesi gerekmediginden, beynin karar verme merkezleri
de sessizlesiyordu. Farenin tek yapmasi gereken, ¢ikolataya en ¢abuk
yoldan nasil ulagildifimi hatirlamakti. Bir hafta iginde bellekle iligki-
li beyin yapilan bile susuyordu. Fare labirentin iginde kosturmayi o
kadar igsellestirmis oluyordu ki artik bu konuda diisiinmesine hig
gerek kalmiyordu.

Ama bu igsellestirme (diimdiiz kos, sola dén, ¢ikolatay: ye), fare-
lerin beyinlerindeki elektrotlarin gosterdidi tizere, bazal gangliyaya
dayamyordu. Oyle anlagiliyordu ki, fare giderek daha hizli kogma-
ya, beyni giderek daha az ¢aligmaya bagladik¢a bu minicik, kadim
norolojik yap1 yonetimi ele aliyordu. Bazal gangliya, paternlerin (dav-
ranig kaliplarinin) hatirlanmasinda ve uygulanmasinda merkezi bir
rol oynuyordu. Basgka bir deyisle, bazal gangliya beynin geri kalan
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kisminin uyudugu zamanlarda bile aligkanliklar1 depolamaya devam
ediyordu.

Bu kapasitenin kendini nasil ortaya koydugunu anlamak igin, bir
farenin labirente ilk kez girdii zamanki beyin aktivitesini gosteren
su grafige bakalim. Baslangicta beyin hanl hanl ¢alisiyor:

{id

lkinci

Bslum
Birinci Cikolata
B&lom

Bir hafta sonra, rutin kaniksandif ve labirentteki kosturmaca
bir aligkanlifa doniistiigii an, farenin labirentte dolasirkenki beyin

g iml

Cit Ikinci

B&luom

aktivitesi azaliyor.

Birinci Cikolata
B&lom
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Beynin bir dizi eylemi otomatik bir rutine gevirdigi bu siireg,
istifleme (chunking) olarak bilinir ve aligkanliklarin nasil olustugu
sorusunun temelinde bu yatar. Her giin bel bagladifimiz, yiizlerce
olmasa da onlarca davranigsal istif (chunk) vardir. Bunlardan bazi-
lan basittir: Dig firganiz1 agziniza sokmadan 6nce iistiine otomatik
olarak dig macunu koyarsiniz. Bazilariysa, 6rnegin giyinmek veya ¢o-
cuklara 6glen yemegi hazirlamak, biraz daha karmagiktir.

Bazilaniysa o kadar karmagiktir ki, milyonlarca yil 6nce evrilmig
kiigiik bir par¢a dokunun onlar1 nasil olup da aligkanliga doniistii-
rebildigine sasirmamak elde degildir. Arabamiz garajdan geri geri
¢ikarma hareketini ele alalim. Araba kullanmayi ilk 6grendiginizde
bu is hakh olarak énemli bir konsantrasyon gerektirir: Once garaj
kapisini, sonra arabanizin kapisini agmaniz, koltugunuzu ayarlama-
n1z, anahtar1 kontaga sokmaniz, saat yoniinde ¢evirmeniz, dikiz ay-
nasini ve yan aynalan diizeltip, arkanizda bir engel olup olmadigina
bakmaniz, ayaginmiz fren pedalina koymaniz, geri vitese ge¢meniz,
ayaginizi frenden ¢ekmeniz, tekerleklerin y6niinii ayarlayip caddede
akan trafigi gozlerken bir yandan da garajla cadde arasindaki me-
safeyi gozlerinizle 6l¢meniz, aynalara yansiyan goriintiileri tampon,
¢6p kutulari ve parmakliklar arasindaki gercek mesafelere ¢evirmek
icin kafanizda hesaplar yapmaniz, aym1 zamanda gaz pedalina ve
frene ayaklarinizla hafif hafif basmaniz ve biiyiik olasilikla, yan kol-
tukta oturan lisiye radyoyu kurcalamaktan vazge¢mesini séylemeniz
gerekir.

Oysa artik bunlar1 arabanizla digariya her ¢iktifinizda hig diisiin-
meden yapiyorsunuz. Rutin, aligkanlikla gergeklesiyor.

Bu zorlu performansi her sabah milyonlarca insan hig
diisiinmeden sergiler, ¢iinkii araba anahtarini elimize aldifimiz an
bazal gangliyamiz devreye girerek, bir otomobili geri geri caddeye
¢ikarmakla ilgili olarak beynimizde depolamig oldugumuz aligkan-
1181 tespit eder. Ne zaman ki o aligkanhik kendini gostermeye baslar,
beynimizdeki gri madde sessizlesmekte ya da bagka diisiincelerin
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pesine diigmekte serbesttir artik. O arada ¢ocufunuzun beslenme
cantasini evde unuttuumuzu fark edebilmemizin sebebi de zihni-
mizdeki bu rahatlamadir.

Aligkanliklanin ortaya ¢ikig sebebi, bilim insanlarina gore, bey-
nin enerjiden tasarruf etmek i¢in durmaksizin yeni yollar aramakta
olmasidir. Beyin kendi haline birakildi: takdirde hemen her rutini
aligkanlifa c¢evirmeye ¢alisacaktir, ¢iinkii aligkanliklar zihnimizin
daha az efor harcamasini miimkiin kilar. Enerji tasarrufu saglayan
bu i¢giidii, muazzam bir avantajdir. Etkin bir beyin daha az alana
ihtiya¢ duyar, bu da kafa boyutunun kiigiilmesini mimkiin kila-
rak ¢ocuklarin dogumunu kolaylagtirms, dolayisiyla anne ve gocuk
olumlerini azaltmigtir. Etkin bir beyin, yiiriimek ve ne yiyecegimizi
se¢mek gibi temel davraniglar hakkinda durmaksizin diisiinmekten
vazge¢memizi de saglar, boylelikle zihinsel enerjimizi mizraklar,
sulama sistemleri ve nihayet, ugaklar ve video oyunlan icat etmeye
ayirabilmisizdir.

Ama zihinsel enerji tasarrufu ¢ok nazik bir igtir, ¢iinkii beyinle-
rimiz yanlig zamanda devreden ¢ikacak olursa, 6nemli bir seyi, or-
negin ¢aliliklarin arkasina saklanmig yirtic1 bir hayvani veya caddeye
¢iktiimiz sirada siiratlenerek bize yaklagan bir arabay: fark edeme-
yebiliriz. Igte bu yiizden, bazal gangliyamiz ahigkanliklarin yénetimi
ne zaman ele alacagini belirleyen akill bir sistem gelistirmistir. Bir
aligkanlik istifinin her basglayisinda veya bitisinde meydana gelen bir
seydir bu.

Bu sistemin nasil igledigini gérmek icin, farenin nérolojik alis-
kanlik grafigine tekrar dikkatlice bakalim. Fark ettiginiz gibi, beyin
aktivitesi ilk olarak labirentin baginda, yani paravan hareket etmeye
baglamadan 6nce farenin ¢it sesini duydugu an ve labirentin sonun-
da bir kez daha, yani fare ¢ikolatay: buldugu zaman tavan yapiyor.
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Cit

lkinci
Bslom
Birinci Cikolata

B&Iom

Bu yiikseligler, beynin kontrolii bir aligkanlifa ne zaman devrede-
cegini ve hangi ahskanh@ kullanacagin belirledigi siralarda olugur.
Ornegin, paravanin arkasinda duran bir farenin, tanidik bir labirent-
te mi, yoksa kapisinda bir kedinin pusu kurdugu yabanci bir dolabin
icinde mi oldugunu bilmesi zordur. Beyin bu belirsizlikle basa ¢i1-
kabilmek i¢in, aligkanligin baginda ¢ok fazla efor sarf ederek, hangi
paterni kullanaca@ konusunda ipucu veren bir “igaret” arar. Fare pa-
ravanin ardindan bir it sesi geldigini duyarsa, labirent aligkanhigim
kullanacagini anlar. Bir miyav sesi geldigini duyarsa, farkh bir patern
(davranig kalibi) seger. Ve aktivitenin sonunda 6diil ortaya ¢iktifinda,
beyin kendini uyandirarak her seyin beklendigi gibi gerceklesip ger-
¢eklesmedigini kontrol eder.

Beyinlerimizin i¢inde vuku bulan bu siireg, ii¢ agamal bir déngii-
diir. Once bir igaret, yani beyninize otomatik moda ge¢mesini soyle-
yen ve hangi aligkanlif1 kullanacagini gosteren bir tetikleyici belirir.
Sonra, fiziksel, zihinsel veya duygusal olabilen bir rutin olugur. Son
olarak, bu déngiiniin gelecekte kullanilmak iizere hatirlanmaya de-
ger olup olmadiBina karar vermesinde beynimize yardimc olan bir
odiil ortaya ¢ikar.
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ALISKANLIK DONGUSU

Zaman icinde bu dongii (isaret, rutin, 6diil dongiisii) giderek oto-
matiklegir. Isaret ile 6diil i¢ ice gegerek, sonunda giiglii bir beklenti
ve siddetli bir arzu? dogurur. Nihayet, ister serin bir MIT laboratuva-
rinda olsun, ister kendi garajinizda olsun, ortaya bir aligkanlk ¢ikar.

Aligkanliklar kader degildir. izleyen iki béliimde, ahigkanliklarin
goz ard1 edilebilecegi, degistirilebilecegi ve yerlerine yenilerinin
konulabilecegi anlatilacak. Ama aligkanlik déngiisiiniin bu kadar
onemli olmasinin sebebi, basit bir ger¢egi su yiiziine ¢ikarmasidir:
Bir aligkanlik ortaya ¢ikti1 zaman, beyin karar verme siirecine tam
anlamiyla katilmaktan vazgeger. Cok ¢aligmay1 birakir ya da odagini
bagka islere kaydinr. Demek ki bir aligkanlikla bilingli olarak savag-
madifiniz ve yerine yeni rutinler koymadiginiz siirece, eski patern
(davranig kalibi) otomatikman tekrar edecektir.

Bununla birlikte, sirf aligkanliklarin nasil igledigini, yani als-
kanlik déngiisiiniin yapisini anlamak bile, onlar1 daha kolay kontrol
edebilmemizi saglar. Bir aligkanlif1 6Zelerine ayirabildiginiz an, onu
istediginiz gibi yonlendirmeniz miimkiin olur.

2 Arzu sbzciigii bu geviride Ingilizcedeki craving kavramimn karsilig olarak kullamlmugtir. Cra-
ving, belli bir durum veya nesneye duyulan ¢ok yogun, kivrandinai istegi ifade eder. (Hamile bir
kadinin belli bir yiyecege asermesi ya da sigaray: yeni birakmg birinin sigara i¢gmeyi 6zlemesi bu
durumun en spesifik 6meklerindendir.) Ancak Tiirkgede tam bir kargilign bulunmadigindan, bu
kitapta yalmzca arzu s6zciiBiiyle kargilanmas: tercih edilmistir. (¢.n.)
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MIT’de bazal gangliya deneylerinden ¢oguna nezaret etmis bir bi-
lim insan1 olan Ann Graybiel, “Farelere labirentte kogmay 6greterek
sonunda bunu onlar i¢in bir aligkanhia doniistiirdiigiimiiz, sonra da
odiiliin yerini degistirmek suretiyle aligkanh: yok ettiimiz deney-
ler yaptik” dedi bana. “Sonra bir giin 6diilii eski yerine koyup fareyi
labirente biraktik ve ne gorsek begenirsiniz? Eski aligkanlik yeniden
ortaya ¢ikiverdi. Aligkanliklar aslinda higbir zaman yok olmaz.
Beynimizin yapilarina gifrelenmis halde beklerler. Aslinda bu bizim
i¢in ¢ok biiyiik bir avantaj olugturur: Her tatilden sonra araba kul-
lanmay1 yeniden 68renmemiz gerekseydi ne koétii olurdu, degil mi?
Sorun, beynimizin iyi aligkanhi: kétii ahgkanhktan ayirt edememe-
sidir. Dolayisiyla eger kotii bir aligkanlifiniz varsa, her zaman orada
bir yerde pusuya yatmais, dogru igaret ve ddiilleri bekliyor olacaktir.”

Bu da, 6rnegin egzersiz aligkanlif1 yaratmanin ya da diyetimizi
degistirmenin neden bu kadar zor oldugunu agiklar. Kogmak yerine
kanepede oturmayi, Donut kutusunun oniinden her gectifimizde
atigirmayi rutin haline getirdifimiz an, bu paternler (davrams kalip-
lar1) kafamizin iginde sonsuza dek kalir. Ama bu davraniglan bask-
layacak yeni norolojik rutinler yaratmay: 6grenirsek, yani aligkanhk
dongiisiinii kontroliimiiz altina alirsak, tipki Lisa Allen'in Kahire
gezisinden sonra yapmis oldugu gibi, o kotii egilimleri geri plana
itebiliriz. Ve kisi yeni bir patern (davranig kalibi) yarattf an, aragtir-
malarn da ortaya koydugu gibi, kosuya ¢ikmak ya da Donut kutusu-
nu gormezden gelmek de bagka her aligkanlik kadar otomatiklesir.

Aligkanhk dongiileri olmasaydi, beynimiz giinliik hayatin ufak
ayrintilarindan bunalip kendini devre dis1 birakirdi. Nitekim, yara-
lanma veya hastalik nedeniyle bazal gangliyalan zarar gérmis kisiler
¢ogunlukla zihinsel felce ugrarlar. Bir kapiy1 agmak ya da ne yiyece-
gine karar vermek gibi basit aktivitelerde bile zorlanirlar. Onemsiz
detaylan gormezden gelme yetenegini kaybederler. Bir aragshrmada
ornegin, bazal gangliyas: zedelenmis hastalarin, yiiz ifadelerini (kor-
ku ve tiksinti dahil) taniyamadiklan, ¢iinkii yliziin neresine odakla-
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nacaklan konusunda higbir zaman emin olamadiklan1 bulgulandi.
Bazal gangliyamiz olmasayds, her giin igimizi kolaylagtiran ytizlerce
aligkanh@a erisimimizi kaybederdik. Bu sabah 6nce sag ayakkabimzi
my, yoksa sol ayakkabinizi m1 baglayacaginiza karar vermek igin hig
duraladimiz mr? Diglerinizi dusa girmeden 6nce mi, yoksa sonra mi
fircalayacaginiza karar vermekte zorlandiniz mr?

Elbette hayir. Bu kararlar, ¢aba gerektirmeyen, aligkanliksal ka-
rarlardir. Bazal gangliyaniz saglam oldugu ve isaretler sabit kaldig:
siirece, davranmiglarimizi diisiinmeden gergeklestirirsiniz. (Gergi tatile
¢tktifiniz zaman farkinda olmadan farkh sekillerde giyinebilir, digle-
rinizi sabah rutininizin farkh bir noktasinda firgalayabilirsiniz.)

Ama bazen beynin otomatik rutinlere bagimlhlig: tehlike de yara-
tabilir. Alhgkanliklar avantaj olabildikleri kadar lanet de olabilir.

Ornegin Eugene’i ele alalim. Hafizasini yitirdikten sonra aligkan-
liklar ona hayatimi geri verdi. Sonra da her seyi tekrar geri ald1.

Bellek uzmani Larry Squire, Eugene’le giderek daha fazla zaman
gecirmeye basladik¢a hastasinin bir sekilde yeni davraniglar 6gren-
mekte oldufuna kanaat getirdi. Eugene’in beyin goriintiileri, ba-
zal gangliyasinin viral ensefalitten zarar gérmedigini gosteriyordu.
Acaba Eugene beynindeki agir hasara ragmen hala isaret-rutin-6diil
doéngtsiinii kullaniyor olabilir miydi? Bu kadim nérolojik siireg, Eu-
gene’in mahallesinde nasil dolasabildigini ve mutfaktaki kuruyemis
kavanozunu nasil bulabildigini agiklayabilir miydi?

Eugene’in yeni ahigkanliklar olusturmakta olup olmadiim anla-
mak igin, Squire bir deney tasarladi. On alt1 farkh objeyi (plastik kir-
pintilarini ve rengdrenk oyuncak pargalarini) dikdortgen seklindeki
kartonlara yapistirdi. Sonra onlan sekiz gifte boldii: Segenek A ve
Secenek B. Her eslesmede, kartonlardan gelisigiizel se¢ilmis bir ta-
nesinin altina, iizerinde “dogru” yazan bir etiket yapishrilmigti.
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Eugene bir masaya oturtulup, 6niine bir ¢ift obje konuldu ve obje-
lerden birini segmesi istendi. Sonra, segtigi objeyi ters gevirip altinda
“dogru” etiketi bulunup bulunmadigina bakmas: séylendi. Bellegi
6lgmenin sik kullanilan bir yoludur bu. Sadece on alt1 obje bulundu-
gu ve objeler hep aym sekiz ¢ift halinde sunuldugu igin, ¢ogu insan
birkag defa sirayla baktktan sonra hangi objenin “dogru” oldugunu
ezberleyebilir. Maymunlar sekiz ila on giin sonunda tiim “dogru”
objeleri ezberleyebiliyorlar.

Eugene testi kag defa yaparsa yapsin, “dogru” objelerden higbiri-
ni hatirlayamiyordu. Deneyi haftada iki defa, her defasinda kirk gift
objeye bakarak, aylarca tekrarladi.

Deneyin baslamasindan birkag hafta sonraki bir seansin basinda,
araghirmacilardan biri, “Bugiin neden burada oldugunu biliyor mu-
sun?” diye sordu ona.

“Sanmiyorum” dedi Eugene.

“Sana baz1 objeler gosterecegim. Neden biliyor musun?”

“Onlan size tarif etmem mi gerekiyor? Yoksa ne ige yaradiklarin
mi1 soyleyecegim?” Eugene 6nceki seanslan hig¢ hatirlamiyordu.

Ama haftalar gegtikce, Eugene’in performans: iyilesti. Yirmi se-
kiz giinliik egitimden sonra, Eugene artik obje se¢imlerinin yiizde
85’'inde “dogru” objeyi buluyordu. Otuz alt1 giiniin sonunda segimle-
rinin ytizde 95’i dogru ¢ikmaya basladi. Bir giin gériigmenin sonun-
da kendi basgaris1 kargisinda afallamig bir halde aragtirmaciya bakt.

“Bunu nasil yaptyorum ben?” diye sordu ona.

“Kafanda neler oluyor, anlat bana” dedi aragirmaci. “Kendi ken-
dine ‘Sunu gérdigiimii hatirhyorum’ mu diyorsun?”

“Hayir” dedi Eugene. “O bir sekilde burada oluyor,” dedi bagina
dokunarak, “ve elim ona gidiyor.”

Anlamsizmig gibi goriinse de bu cevap Squire’a ¢ok sey ifade
ediyordu. Eugene bir isarete maruz birakilmisti: her zaman aym
kombinasyonla sunulan bir ¢ift objeye. Ortada bir rutin vardi: Ob-
jelerden birini segecek ve kendini neden kartonu ¢evirmeye mecbur
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hissettigi konusunda higbir fikri olmasa da, altinda bir etiket olup
olmadiBina bakacakti. Bunun bir 6diilii vardr: iistiinde “dogru” yazan
etiketi bulduktan sonra duydugu hosnutluk. Sonugta ortaya bir alig-
kanlik dongtisti ¢tkmigti.

Rutin
¥
7 éj N
Isaret @ Odul

EUGENE’'IN ALISKANLIK DONGUSU

Bu paternin (davramig kalibinin) ashnda bir aligkanlik olduguna
emin olmak igin, Squire bir deney daha gergeklestirdi. On alt obje-
nin hepsini birden alip aym anda Eugene’in 6niine koydu. Ondan
tiim “dogru” objeleri bir tarafa ayirmasini istedi.

Nereden baslayacag: konusunda Eugene’in higbir fikri yoktu.
“Tann agkina, nasil hatirlayayim?” dedi. Objelerden birine uzanip al-
tin1 ¢evirmeye yeltendi. Aragtirmaci onu durdurdu. Hayir, diye agik-
ladl. Gorev, objeleri iki gruba ayirmakti. Neden altlarini gevirmeye
¢alistigini sordu ona.

“Bu sadece bir aligkanlik saninm” dedi Eugene.

Gorevi yerine getiremedi. Objeler, aligkanlik doéngiisii baglamin-
da sunulmadiklan1 zaman Eugene’e higbir sey ifade etmiyordu.

Squire’in aramakta oldugu delil igte buydu. Deneyler, Eugene’in
ancak birkag saniyeligine hatirlayabildigi gorev ve objeler s6z konu-
su oldugunda dahi, yeni ahgkanliklar olusturabildigini gosteriyordu.
Bu da onun nasil olup da her sabah yiiriiyiise ¢ikabildigini agikliyor-
du. Eugene disanya her giktiginda ayni isaretleri (kose baslarindaki
agaclan, belli baz: yerlerdeki posta kutularini) goriiyordu, dolayisiyla
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evini tantyamadi1 halde aligkanliklar: onu her defasinda kendi kapi-
sina geri gotiiriiyordu. Eugene’in her defasinda karni acikmadi: hal-
de neden giinde ti¢ dort defa kahvalt1 yaptif1 da agikhiga kavusmustu.
Dogru igaretler mevcut oldugu siirece (radyonun sesi, pencereden
igeri giren sabah giinesi) bazal gangliyas: tarafindan dikte edilen se-
naryoyu otomatikman takip ediyordu.

Dahasi, Eugene’in hayatinda, aragtirmacilar aramaya baglayana
dek hi¢ kimsenin farkina varmadig1 daha onlarca ahgkanlik vardi.
Eugene’in kiz1 6regin, merhaba demek i¢in sik sik onlara ugrardi.
Oturma odasinda babasiyla biraz konustuktan sonra mutfaga gidip
annesini yoklar, sonra da el sallayarak kapidan ¢ikip oradan ayrilirdi.
Az 6nceki sohbetlerini o gidene kadar unutmus olan Eugene, kendi-
siyle iki laf etmeden ¢ikip gittigi i¢in kizina sinirlenir, sonra da neye
sinirlendigini unuturdu. Ama duygusal ahgkanlik ¢oktan baglamig
olurdu; Eugene’in 6fkesi devam eder, kendisinin de akil sir erdire-
medigi olgiide siddetlenir, sonra kendilifinden soéner giderdi.

“Bazen masaya vurur, kiifreder, nedenini soracak olsaniz ‘Bil-
miyorum, ama ofkeden deliye déndiim! derdi” diye anlatt1 Beverly
bana. Sandalyesine tekme atar, odadan igeri giren herkesi terslerdi.
Derken, birkag dakika sonra, giiliimseyerek hava durumundan bah-
setmeye baslardi. “Sanki bir bagladi mi 6fkesini sonuna dek devam
ettirmeye mecburmus gibiydi” dedi Beverly.

Squire’in yeni deneyi bagka bir seyi daha gosterdi: ahgkanlikla-
rin sagirtia 6lgiide hassas oldugunu. Igaretlerde ufacik bir degisiklik
olsa, Eugene’in aligkanhklar1 dagihp gidebiliyordu. Mahalle turlan
sirasinda birkag defa yasandig: gibi, yol tizerinde bir sey degisse, 6r-
negin belediye bir sokak tamirati yapiyor olsa ya da kaldirimin istii
firinanin kopardif1 agag dallanyla kaplanmis olsa, Eugene evinin
ne kadar yakininda olursa olsun kaybolur, iyi kalpli bir komsu yol
gosterene kadar evini bulamazdi. Kiz1 evden aynilmadan 6nce yanina
gidip on saniyeligine onunla konusacak olsa, sinirlenme ahgkanhg
hi¢ ortaya ¢ikmazd:.
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Squire’in Eugene’le gergeklestirdigi deneyler, alinan dersler hak-
kinda veya karar verme siireci haklunda higbir sey hatirlamaksizin
da 6grenmenin ve bilingdis1 segimler yapmanin miimkiin oldugu-
nu kesinkes kanitlayarak, bilim camiasinda beynin igleyisine y6nelik
anlayiglan kokiinden degistirdi. Eugene, davranis tarzimizin teme-
linde bellek ve mantik kadar aligkanhiklarin da yattgim gosterdi.
Algkanhklarimizi yaratan deneyimleri hatirlamiyor olabiliriz, ama
onlar beyinlerimize yerlesir yerlesmez davramiglarnmizi etkilemeye
baglarlar ve ¢ogu zaman biz bunun farkinda bile olmayiz.

Squire, Eugene’in aligkanliklan haklandaki ilk bildirisini yayinlaya-
l1 beri, aligkanhk olusturma ilmi biiyiikk agama kaydederek baglica
inceleme alanlarindan biri haline gelmigtir. Duke, Harvard, UCLA,
Yale, Giiney California, Princeton ve Pennsylvania iiniversitelerinde
ve Ingiltere, Almanya ve Hollanda’'daki okullarda gérev yapan arag-
tirmacilar kadar, Procter & Gamble, Microsoft, Google ve bagka yiiz-
lerce girkette ¢aligan bilim insanlarn da, aligkanliklarin nérolojisini ve
psikolojisini, giiglii ve zayif yanlarini, neden ortaya ¢ikip nasil degis-
tirilebilecegini anlamaya odaklanmiglardur.

Aragtirmacilar, isaretlerin bir gubuk-geker veya televizyon rekla-
m gibi gorsel bir tetikleyiciden tutun, belli bir yer, giiniin belli bir
zamanyi, bir duygu, bir dizi disiince veya belli insanlarin birlikteli-
gine kadar hemen her sey olabilecegini 6grenmiglerdir. Rutinler
inanilmaz derecede karmasik olabildikleri gibi, fevkalade basit de
olabilirler. (Baz: aligkanliklar, duygulara iligkin olanlar 6rnegin, mili-
saniyelerle 6lciiliir.) Odiillerse, fiziksel duyumlara sebep olan yiyecek
ve ilaglardan tutun, 6viilmeye veya kendini 6vmeye eglik eden kivang
hisleri gibi duygusal 6diillere kadar pek ¢ok sey olabilir.

Hemen her deneyde, aragtirmacilar Squire’in Eugene’de yaptig:
kesiflerin yansimalarini gérmiislerdir: Ahskanhklar giiglii ama has-
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sastir. Bilincimiz diginda olugabilecekleri gibi, kasith bir tasarlama-
nin sonucu olarak da ortaya ¢ikabilirler. Cogunlukla bizim iznimiz
olmaksizin olusur, ama parcalariyla oynanmak yoluyla yeniden bi-
¢imlendirilebilirler. Hayatlannmiz1 sandigimizdan ¢ok daha ileri dii-
zeyde yonlendirirler. O kadar giigludiirler ki beyinlerimiz bagka her
seyi, sagduyuyu bile yadsiyarak onlarin pesinden gider.

Bir deneyde &rnegin, Ulusal Alkol Istisrnan ve Alkolizm
Enstitiisit'yle isbirlidi yapan aragtirmacilar, fareleri belli isaretleri gor-
diikleri zaman manivelalara basmak {iizere eZiterek sonunda bunu
onlarda bir aligkanlifa déniigtiirdiiler. Fareler her defasinda yiyecek-
le 6diillendiriliyordu. Sonra, aragtirmacilar yiyecege zehir katinca
hayvanlar ¢ok fena hastalandilar; kafesin tabanina elektrik verince
fareler odiillerini almaya giderken carpildilar. Fareler yiyecegin ve
kafesin tehlikeli oldugunu anlamiglardi: Bir kise i¢inde kendilerine
sunulan zehirli yemlerden ve elektrikli dégeme panellerinden uzak
duruyorlardi. Ama eski isaretleri gérdiikleri zaman hig diigiinmeden
manivelaya basip yemi yiyorlar, zehir yiiziinden kussalar da, elektrik
yiiziinden ¢arpilsalar da kafesin 6biir tarafina yiiriiyorlardi. Algkan-
lik o kadar kok salmigt: ki fareler kendilerini alamiyorlard:.

Insanlar idleminde de ayn1 durumun érneklerini bulmak zor de-
gildir. Ornegin fast-foodu ele alalim. Yorucu bir giiniin ardindan,
kurt gibi a¢ gocuklarinizla birlikte evinize dogru ilerlerken, bir defaya
mahsus olmak iizere bir McDonald’s veya Burger King'e ugramak
goziiniize gayet mantikl goriiniir. Yemekler pahali degildir. Ustelik
son derecede lezzetlidir. Neticede, islenmis et, tuzlu patates luzart-
mas! ve sekerli kola tiiketmenin tek bir 6giinde saghfimza verecegi
zarar ¢ok fazla olamaz, 6yle degil mi? Nasil olsa her zaman yapmi-
yorsunuzdur bunu.

Ama aligkanliklar bizden izin almaksizin ortaya ¢ikar. Yapilan
aragtirmalar gosteriyor ki, ailelerin diizenli olarak fast-food tiiketmek
gibi bir niyetleri genellikle yoktur. isaretler ve édiiller yeni bir aligkan-
lik yaratirken, ayda bir olan tiiketim siklif1 6nce haftada bire, sonra
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haftada ikiye ¢ikar ve sonunda gocuklar sagliksiz miktarlarda ham-
burger ve patates kizartmas: tiiketir hale gelirler. Kuzey Texas ve Yale
iiniversitelerindeki aragtirmacilar ailelerin fast-food tiiketimlerini
neden yavas yavag artirdiklarini anlamaya ¢ahigtiklarinda, tiiketici
davraniglarim etkilemekte oldugunu ¢ogu kisinin hig fark etmedigi
bir dizi igaret ve 6diil buldular. Aligkanlik dongiisiinii kesfettiler.

Biitiin McDonald’s’lar 6rnegin, birbirine benzer. Sirket, ditkkan-
larin mimarisini ve ¢aliganlarin misterilere soyledigi seyleri kasith
olarak standartlagtirmaya c¢aligir. Boylece her sey, yeme rutinlerini
tetikleyen istikrarh birer isaret vazifesi gorecektir. Bazi1 zincirlerde
yiyecekler, tiiketiciyi derhal 6diillendirmek tizere 6zel olarak tasar-
lanmigtir. Patates kizartmasi 6rnegin, dilinize degdigi an dagilmaya
baslayacak sekilde hazirlanir, boylece keskin bir tuz ve yag tadini size
mimkiin oldugunca ¢abuk ileterek haz merkezlerinizin uyarilmasi-
na ve beyninizin bu paterne (davranis kalibina) kilittenmesine sebep
olur. Bu da aligkanlik déngiisiiniin yerlesmesini kolaylagtirr.

Gelgelelim, bu aligkanliklar bile hassastir. Bir fast-food restoram
kapandif1 zaman, 6nceden orada yemek yiyen ailelerin ¢ogu kendile-
rine alternatif bir mekan aramak yerine aksam yemeklerini evlerinde
yemeye baslarlar. Kiiciik degisiklikler bile bir aligkanhif1 sonland-
rabilir. Ama bu ahiskanlhik dongiileri yerlesirken onlarin ¢ogunlukla
farkinda olmadigimizdan, onlan kontrol edebilecegimiz gergegini
gozden kaginnz. Oysa isaretlere ve 6diillere dikkat etmeyi 6grenirsek
rutinleri degistirebiliriz.

V.

2000’e gelindiginde, Eugene’in hastalifinin istiinden yedi y1l geg-
mig ve hayati bir ¢esit dengeye kavusmustu. Her sabah yiiriiyiise ¢1-
kiyordu. Bazen giinde beg alt1 kere, cani ne isterse yiyordu. Karsi,
televizyon History Channel’a ayarh oldugu siirece onun peliis kol-
tuguna kurulup seyredeceginden emin olabiliyordu. Yayinda tek-
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rar-gosterimler de olsa, yeni programlar da olsa, Eugene i¢in birsey
fark etmiyordu.

Ancak yaslandik¢a, Eugene’in ahigkanhiklari hayatim1 olumsuz
yonlerde etkilemeye basladi. Cok hareketsiz kaliyordu, ¢iinkii prog-
ramlardan hig sikilmadi i¢in bazen saatler boyu araliksiz televizyon
seyrettigi oluyordu. Doktorlar kalbi i¢in endigelenmeye baglamiglar-
d1. Beverly’ye onu saglikh gidalar igeren siki bir perhize sokmasim
soylediler. Beverly bunu yapmay: denedi, ama Eugene’in yeme sik-
l1igin1 ve ne yedigini denetlemek zordu. Eugene onun uyarilarin hig
hatirlamiyordu. Buzdolabini tika basa meyve ve sebzeyle doldurma-
ya kalksa, Eugene pastirma ve yumurta bulana kadar dolabin alti-
n1 ustiine getiriyordu. Bu onun rutiniydi. Sonugta, Eugene yaslanip
kemikleri kirilganlagtik¢a, doktorlar onun yiiriiyii yaparken daha
dikkatli olmasi gerektigini séylemeye bagladilar. Ama Eugene kendi-
ni oldugundan yirmi yas geng saniyordu. Adimlarim dikkatli atmasi
gerektigini hi¢cbir zaman hatirlamiyordu.

“Insan bellegi beni hayatim boyunca biiyiilemigti” dedi Squire
bana. “Sonra E.P.’yi tamdim ve yasadiklarimzi hatirlayamadiginmiz
zaman bile hayatin ne kadar zengin olabilecegini gordiim. Beynin,
tiim hatiralan ugup gittiginde dahi mutlu olabilmek gibi mucizevi
bir yetenegi var.

“Ama kisinin zararina iglemeye bagladig zaman bu yetenegi dev-
reden ¢ikarmak ¢ok zor.”

Beverly, Eugene’in sorunsuzca yaglanmasina yardimci olmak
i¢in, aligkanliklara dair bildiklerini kullanmay1 denedi. Eugene’e yeni
isaretler sunarak onun en zararh aligkanliklarindan bazilarina kisa
devre yaptirabilecegini kesfetti. Buzdolabinda pastirma bulundur-
madif1 takdirde Eugene her sabah sagliksiz gidalarla kahvalt1 yapa-
muyordu. Koltugunun yanina bir tabak salata koydugu zaman, arada
bir uzanip atigtrdifr oluyordu. Bu bir aligkanlhk haline geldikge de,
Eugene mutfakta kendine ziyafet cekmekten vazgecti. Diyeti zaman-
la diizeldi.
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Ama bu ¢abalara ragmen Eugene’in saghg bozulmaya devam
ediyordu. Bir bahar giinii, televizyon seyrederken ansizin bagirmaya
bagladi. Beverly kosarak yanina gittifinde, onun goégsiinii tuttugu-
nu gordii. Ambulans ¢agirdi. Hastanede Eugene’in kiigiik bir kalp
krizi gecirdigi anlasildi. Teshis konuldugu sirada Eugene, artik ag-
nis1 ge¢mis oldugundan, sedyesinden kalkmaya ¢abalamaktaydi. O
gece, yan doniip uyuyabilmek igin, gégsiine takilmig monitor elekt-
rotlarim gekigtirip durdu. Gece boyu alarmlar 6ttii, hemgireler telagla
kosustular. Sensorlerin uglarini bantla yerlerine yapistirarak ve so-
run ¢ikarmaya devam ettigi takdirde elini kolunu baglayacaklarin
soyleyerek, Eugene’in elektrotlarin1 kurcalamaktan vazgeg¢mesini
saglamaya galistlar. Higbiri igse yaramadi. Eugene tehditleri duyar
duymaz unutuyordu.

Derken kiz1 Carol Rayes, hemsirelerden birine, sakin durdugu
i¢in babasina kompliman yapmasini ve bu komplimani sik sik, onu
her gérdiigiinde tekrarlamasini 6nerdi. “Yani gururunun oksanma-
sin1 istiyorduk” dedi bana. ““Ah babacim, gégsiindeki elektrotlara do-
kunmayarak bilim adina gergekten ¢ok 6nemli bir sey yapiyorsun,’
diyorduk.” Hemsireler onun {iistiine titremeye bagladilar. O da buna
bayildi. Birkag giin sonra, ondan ne isteseler yapar hale gelmisti. Eu-
gene bir hafta sonra evine geri dondil.

Sonra, 2008 giiziinde, oturma odasinda dolasirken sominenin
oniindeki gikintiya takilip diistii ve kalgasimi kirdi. Squire ile ekibi,
hastanede Eugene’in nerede oldugunu anlayamayip panik atak ge-
¢irmesinden korktular. Basucuna durumunu agiklayan notlar birak-
tilar, duvarlara ¢ocuklarinin resimlerini astilar. Karisi ve ¢ocuklan
her giin yanina geldiler.

Ama Eugene hi¢ endigeye kapilmadi. Neden hastanede oldugu-
nu hi¢ sormadi. “Artik biitiin bu belirsizlikle barigmig gibiydi” dedi
Squire. “Hafizasin yitireli on beg yil olmugtu. Sanki beyninin bir
pargasl, asla anlayamayacag: bazi seyler oldugunu biliyor ve bunu
sorun etmiyordu.”
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Beverly her giin hastaneye gitti. “Onunla uzun uzun konugtum”
dedi. “Onu ¢ok sevdigimi séyledim ona; ¢ocuklarimizi, ne giizel bir
hayatimiz oldugunu anlattim. Duvarlardaki resimleri gosterip, ne
¢ok sevildiginden bahsettim. Elli yedi senedir evliydik ve bunun kirk
iki senesi normal bir evlilikti. Bazen ¢ok zorlandim, ¢iinkii kocamin
eski halini 6zliiyordum. Ama en azindan mutlu oldugunu biliyor-
dum.”

Birkag hafta sonra, kiz1 ziyaretine geldi. Eugene onu gériince “Ne
yapiyoruz bakalim bugiin?” diye sordu. Kiz1 onu tekerlekli bir sandal-
yeyle disariya, hastanenin bahgesine ¢ikardi. “Giizel bir giin,” dedi
Eugene. “Hava ne kadar giizel, degil mi?” Kiz1 ona ¢ocuklarindan
bahsetti, sonra bir képekle oynadilar. Kiz1 onun yakinda eve déne-
bilecegini diisiiniiyordu. Giinesin batmakta oldugunu gériince onu
igeriye gétiirmeye hazirlandi.

Eugene ona bakt.

“Senin gibi bir kizim oldugu i¢in sanshiyim” dedi. Kiz1 savunma-
s1z yakalanmigt. Babasinin agzindan en son ne zaman béyle tath bir
sey duydugunu hatirlayamiyordu.

“Senin gibi bir babam oldugu i¢in asil ben sanshiyim” dedi ona.

“Vay canina, ne giizel bir giin” dedi Eugene. “Hava nasil sence?”

O gece, sabah saat birde, Beverly'nin telefonu ¢ald1. Doktor, Euge-
ne’in agir bir kalp krizi gegirdigini, ellerinden gelen her seyi yaptikla-
nny, ancak onu hayata déndiirmeyi bagaramadiklarim soyledi. Euge-
ne vefat etmigti. Oliimiinden sonra aragtirmacilar tarafindan bas tac1
edilecek, beyninin goriintiileri yiizlerce laboratuvar ve tip okulunda
incelenecekti.

“Bilime ne biiyiik katkida bulundugunu bilseydi ¢ok gururlanir-
dy, biliyorum” dedi Beverly. “Hayatinda 6nemli bir gey, fark yarata-
cak bir sey yapmak istedigini séylemisti bir keresinde bana. Yapt1 da.
Yaptigin hi¢ hatirlayamadi sadece.”



BEYNIN ARZULARI

Yeni Aliskanliklar Nasil Olusur?

1900’lerin baglarinda bir giin, Claude C. Hopkins adli taninmig bir
Amerikah yoneticiye eski bir arkadas: tarafindan yeni bir ig fikri ge-
tirildi. Arkadag, biiyiik siikse yapacagindan emin oldugu ilging bir
iiriin kegfetmisti. Bu iiriin, adim “Pepsodent” koydugu bir dis macu-
nuydu: naneli, képiiklii bir kangim. Igin i¢inde riskli baz1 yatirimaci-
lar vard: (bir tanesi bir dizi arazi ahm satim igini batirmists; digeri,
soylendigine gore gangsterlerle iliskideydi), ama bu yatirim, s6z ko-
nusu arkadagin vaat ettigi {izere, muazzam bir sey olacakti. Eger ki
Hopkins kabul eder de ulusal bir promosyon kampanyas: tasarlama-
larina yardima olursa tabii.

Hopkins o dénemde, hizla biiyiiyen bir endiistrinin en tepesin-
deydi: on yirmi yil 6nce varhgindan bile pek s6z edilemeyen reklam
endiistrisinin. Hopkins, Amerikalilar1 Schlitz marka bira satin alma-
ya ikna eden adamdi. Bunu sirketin sigelerini “taze buharla” temiz-
liyor olmasimi 6verek yapmis, ama diger sirketlerin de tipatip aym
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yontemi kullanmakta olduguna deginmeyi unutmustu. Milyonlarca
kadini ayartip Palmolive sabun kullanmaya ikna etmeyi ise, Cleopat-
ra'nin da ayni sabunla yikandiginy, ¢ileden ¢ikan tarihgilerin hararetli
itirazlarina ragmen iddia ederek bagarmigti. “Silahlardan mermi gibi
firlatilan” tahil tanelerinin “normal boyutunun sekiz katina” ¢ikana
dek patlatildigini s6yleyerek Puffed Wheat'i meshur etmisti. Qua-
ker Oats, Goodyear lastikleri, Bissell hal siipiirgesi ve Van Camp’s
fasulyeleri gibi 6nceden taninmayan onlarca iiriinii, evlerden eksik
edilmeyen markalar haline getirmisti. Bu siiregte kendini o kadar
zengin etmisti ki, ¢ok satan otobiyografisi My Life in Advertising'de
(Reklamcilik Yagantim) bu kadar ¢ok paray: harcamanin giigliikleri-
ne uzun pasajlar ayirmigti.

Claude Hopkins en ¢ok, icat ettigi bir dizi kuralla taninir.
Tiiketiciler arasinda yeni ahgkanhiklarin nasil yaratilabilecegini
aciklayan bu kurallar, endiistrileri doniigtiirmiig, sonunda da pazar-
lamacilar, egitim reformculan, kamu saghg1 uzmanlarn, politikacilar
ve CEO’lar arasinda genel kani haline gelmistir. Giiniimiizde bile
Hopkins’in kurallarn, temizlik malzemelerini nasil satin aldigimiz-
dan tutun, devletlerin hastaliklar1 yok etmek igin kullandi@ araglara
kadar her seyi etkiler. Yeni her rutinin yaratlmasinda bu kurallar
esastir.

Ama Hopkins’in eski arkadag1 Pepsodent’le ilgili olarak kendisiy-
le goriigmeye geldiginde, iinlii reklama ¢ok az ilgi gosterdi. Ame-
rikalilann dis saghginin hizla kétiilesmekte oldugu bir sir degildi.
Ulke zenginlegtikge insanlar sekerli ve islenmis gidalan daha biiyiik
miktarlarda satin almaya baglamiglardi. Devlet, I. Diinya Savas! igin
erkekleri askere ¢afirmaya bagladifinda o kadar ¢ok sayida acemi
erin digleri guiriik ¢ikt1 ki, resmi yetkililer kétii dis hijyeninin ulusal
giivenlik tizerinde ciddi bir risk olusturdugunu soylediler.

Ote yandan, Hopkins'in de bildigi gibi dis macunu satmak “fi-
nansal intihar” olurdu. Piyasada zaten ne idigi belirsiz dis tozlan ve
iksirler satan bir y18in seyyar satia vardi. Ve ¢ogu metelige kursun
atmaktaydi.
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Sorun, hemen hi¢ kimsenin dis macunu satin almamasiyds; zira
iilke ¢apindaki dis saglif1 problemine kargin hemen hig kimse disle-
rini firgalamiyordu.

Iste bu vyiizden Hopkins arkadaginin teklifini séyle bir
diisiindiikten sonra reddetti. Sabun ve tahil gevreginden sagmayaca-
g soyledi. “Halki teknik dis macunu teorileri konusunda egitme-
nin bir yolunu gérememistim” diye agiklad: otobiyografisinde. Ama
arkadas1 1srarciydi. Tekrar tekrar gidip gelip Hopkins'in egosunu ok-
sad1 ve sonunda iinlii reklamciy: pes ettirdi.

“Sonunda arkadagimin bana bir miktar hisse senedi {izerinde alt1
aylik opsiyon vermesi sartiyla kampanyayi iistlenmeye razi oldum”
diye yazd1 Hopkins. Arkadas: onun bu sartini kabul etti.

Bu, Hopkins'in hayatinda verdigi finansal kararlarin en akillicas
olacakt.

Ortakligin ilk bes senesi i¢cinde Hopkins, Pepsodent’i diinyanin
en taninmg iriinlerinden biri haline getirdi. Bu siireg iginde, tiim
Amerika’ya inanilmaz bir hizla yayilan bir dis firgalama aligkanhig:-
nin yaratilmasina yardimci oldu. Cok gegmeden Shirley Temple’dan
Clark Gable’a kadar herkes yiiziindeki “Pepsodent giiliimsemesi” ile
oviinmeye baglamigti. 1930’lara gelindiginde Pepsodent, Cin’de, Gii-
ney Afrika’da, Brezilya’da, Almanya’da ve Hopkins'in reklam alabil-
digi bagka her yerde satilmaktaydi. Ilk Pepsodent kampanyasindan
on yil sonra yapilan anketlerde, Amerikan niifusunun yanisindan
fazlasi i¢in dis firgalamanin bir ritiiel haline gelmig oldugu bulgulan-
d1. Hopkins dis fir¢alamanin giinliik bir aktivite olarak yerlesmesine
yardimci olmustu.

Hopkins'in sonradan 6viinerek anlatacag: gibi, basarisinin sirn
belli bir aligkanhig1 kériikleyen belli bir tiir igaret ve 6diil bulmus ol-
masinda yatiyordu. Bu 6yle giiglii bir simyadir ki, temel prensipleri
giiniimiizde dahi video oyunu tasarimcilar, gida sirketleri, hastane-
ler ve diinyanin dort bir yanindaki milyonlarca satic1 tarafindan hala
kullanilmaktadir. Eugene Pauly bize aligkanlik dongiisiinii 6gretmis-
tir, ama yeni aligkanhklarin nasil baglatilip gelistirilecegini gosteren



36 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

kisi Claude Hopkins olmustur.

Peki Hopkins tam olarak ne yapt1?

Oncelikle, siddetli bir arzu yaratti. Bu arzu, dyle anlagiliyor ki, isa-
retlerin ve 6diillerin ise yaramasim saglayan ve aligkanlik dongiisii-
nii harekete gegiren seydir.

Claude Hopkins’in kariyeri boyunca kullandig taktiklerden biri,
titketicileri her giin onun iiriinlerini kullanmaya ikna edecek basit
tetikleyiciler bulmakti. Quaker Oats’u 6rnegin, size yirmi dort saat
boyunca enerji saglayabilen, ama bunu ancak her sabah bir kase
yediginiz takdirde yapan bir kahvaltilik tahil gevregi olarak tanitti.
Karin agrilarini, eklem agrilarini, sorunlu ciltleri ve “kadin problem-
lerini” tedavi eden, ama bunu ancak semptomlar bag gosterir goster-
mez ilac igtifiniz takdirde yapan tonikler pazarladi. Cok ge¢meden,
insanlar giin dogarken yulaf ezmesi tiiketip, en ufak bir yorgunluk
hissettiklerinde kiigiik kahverengi siselerden ilag yudumlar oldular.
Halbuki bu belirtiler ne tesadiiftiir ki her giin en az bir kez yasanan
seylerdir.

Demek ki Pepsodent’i satirmak igin de Hopkins'e, tiiketiciyi dig
macununu her giin kullanmaya ikna edecek bir tetikleyici gerekiyor-
du. Hopkins dis hekimligiyle ilgili bir y131n ders kitabinin {izerinden
gecti. “Okurken ¢ok sikildim” diye yazdi sonradan, “ama kitaplar-
dan birinde, digler iizerinde olusan plaklara deginildigini gérdiim.
Ben onu sonradan ‘tabaka’ diye adlandirdim. Bu bana parlak bir fikir
vermisti. Di§ macununu bir giizellik iriinii olarak tanitmay1 aklima
koydum. O rahatsiz edici tabakanin hakkindan gelecek bir iiriin ola-
rak.”

Hopkins, digler iizerindeki tabakaya odaklanmakla, ayni taba-
kanin insanlann dislerini her zaman kaplamig oldugu ve goriinii-
se bakihrsa kimseye rahatsizlik vermedigi gergegini gz ardi etmis
oluyordu. O tabaka, siz ne yerseniz yiyin, dislerinizi hangi siklikla
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firgalarsaniz firalayin, dislerinizin {izerinde dogal olarak olusan bir
zardir. Insanlar ona fazla dikkat etmemiglerdi, etmeleri i¢in de ¢ok
az sebep vardi: Bir elma yiyerek, parmagimz dislerinizin iizerin-
de gezdirerek, diglerinizi fircalayarak ya da suyla gargara yaparak o
tabakadan kurtulabilirdiniz. Dis macununun onu ortadan kaldirmak
i¢in yaptif1 higbir gey yoktu. Hatta zamanin 6nde gelen dis aragtir-
macilarindan biri, tiim dis macunlarinin, 6zellikle de Pepsodent’in
higbir ise yaramadigim s6ylemisti.

Ama bu durum Hopkins’i kegfinden yararlanmaktan alikoymad:.
O, bunda aligkanhif: tetikleyebilecek bir igaret bulduguna karar ver-
migti. Cok gegmeden tiim gehirler Pepsodent reklamlariyla donatildi.

“Dilinizi diglerinizin iizerinde g6yle bir gezdirin” diyordu bir rek-
lam. “Bir tabaka hissedeceksiniz. Diglerinizin rengini donuk gosteren
ve ¢iiriimelere davetiye ¢ikaran gey, igte budur.”

“Etrafimzda giizel digli ne kadar ¢ok insan goérdiigiiniize dikkat
edin” diyordu giiliimseyen giizellerin resimleriyle dolu bir digeri.
“Milyonlarca insan yeni bir dig temizleme y6ntemi kullamiyor. Bir
kadin diglerinde neden pis bir tabakayla dolagsin ki? iste Pepsodent
o tabakayi yok ediyor!”

Bu reklamlann cazibesi, yadsinmas1 miimkiin olmayan, varhif
herkesge bilinen bir geyi (digler {izerindeki tabakayi) isaret olarak
kullamiyor olmasindan ileri geliyordu. Oyle anlagiliyordu ki, dilini
diglerinin {izerinde gezdirmesi s6ylenen insanlar emre itaat etmeye,
yani dillerini gercekten de dislerinin iizerinde gezdirmeye egilimliy-
diler. Bunu yaptiklan1 zaman da s6z konusu tabakayr muhtemelen
hissedeceklerdi. Hopkins’in buldugu isaret hem basitti, hem ¢aglar-
dir var olan bir geydi, hem de Gyle tetikleyiciydi ki onu kullanan bir
reklam insanlara otomatikman dedigini yaptirabilirdi.

Vaat edilen édiilse ¢ok daha da bastan gikaniciydi. Oyle ya, daha
giizel olmay1 kim istemezdi? Daha hos bir giilimsemeyi kim arzu
etmezdi? Ustelik bunun i¢in yapmas: gereken tek sey, dislerini Pep-
sodent’le ¢abucak firgalayivermekken.
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T
lsaret e Odal
\/

HOPKINS'IN PEPSODENT iCiN GECERLI OLAN
ALISKANLIK DONGUSUNU ALGILAMA BiCiMi

Kampanyanin baglamasini izleyen hafta oldukga sessiz gecti.
Ikinci hafta da éyle. Ugiincii haftaya girildiginde bir talep patlamasi
yasandi. O kadar ¢ok Pepsodent siparisi alinmist ki sirket taleplere
yetisemiyordu. Ug yil i¢inde iiriin diinyanin bagka iilkelerinde de tu-
tulunca, Hopkins reklamlarimi ispanyolca, Almanca ve Cince olarak
da tasarlamaya bagladi. On yil i¢inde, Pepsodent diinyanin en ¢ok
satilan iiriinlerinden biri haline geldi. Amerika’nin en ¢ok satan dig
macunu unvanini ise otuz yil agkin bir siire elinde tutmayi basarda.

Pepsodent ortaya ¢itkmadan 6nce Amerikahlarin yiizde 7’si ecza
dolaplarinda bir tiip dis macunu bulundururlardi. Hopkins’in rek-
lam kampanyasinin iilke ¢apinda ses getirmesinden on yil sonra bu
say1yiizde 65’e firlamigti. II. Diinya Savas: sona erdiginde Amerikan
ordusu, erlerin dis saghg1 konusunda eskisi kadar endiseli degildi,
zira askerlerin ¢ogu dislerini her giin fircahyordu.

Uriiniin rafa ¢ikmasindan birka¢ sene sonra, “Sahsen Pepso-
dent’'ten bir milyon dolar kazandim” diye yazdi Hopkins. Dedigine
gore basarisinin anahtar “insan psikolojisini iyi biliyor” olmasiyda.
Bu psikoloji iki temel kurala dayamiyordu:

Bir: Basit ve agik bir isaret bul.

Iki: Odiilleri net bir sekilde tanimla.

Hopkins, bu ikisini dogru yaptifimz takdirde arkasinin g¢orap
sokiigii gibi gelecegini vaat ediyordu. Tipki Pepsodent 6rnegindeki
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gibi: Hopkins bir isaret (disler tizerindeki tabaka) ve milyonlan giin-
likk bir ritiiel baglatmaya ikna eden bir 6diil (giizel digler) tanimla-
mistl. Giiniimiizde dahi, Hopkins’in kurallar1 pazarlama hakkindaki
ders kitaplarinin baglica konularindan biridir ve milyonlarca reklam
kampanyasinin temelinde yer alir.

Insanlar ayni ilkeleri bagka binlerce ahgkanli1 yaratmak igin de
kullanmg, ancak ¢ofu zaman Hopkins'in formiiliine harfiyen uy-
duklarinin farkinda olmamiglardir. Ornegin yeni egzersiz rutinleri
baglatrnay1 bagarmug insanlarla yapilan aragtirmalar gosteriyor ki,
insanlar isten eve gelir gelmez kosuya ¢ikmak gibi spesifik isaret-
ler bulduklar ve bir bira i¢mek ya da aksami sugluluk hissetmeden
televizyon karsisinda gegirmek gibi net 6diiller sectikleri zaman, eg-
zersiz planlarina bagh kalma ihtimalleri yiikselmektedir. Diyetciler
iizerinde yapilan arastirmalarda ortaya konuldugu gibi, yeni gida
aligkanliklarinin yaratilmasi i¢in de meniilerin 6nceden planlanmas:
gibi igaretler ve diyetgilerin niyetlerini bozmadiklan takdirde alacak-
lan basit 6diiller belirlemek gerekir.

“Reklamcilifin baz kisiler sayesinde bir bilim statiisiine ulastif
giinler yasiyoruz” diye yazd1 Hopkins. “Bir zamanlar kumar kabul
edilen reklamcilik, usta yonetmenlerin elinde en giivenli ig yatirim-
larindan birine déniigmiigtiir.”

Oldukga biiyiik bir 6viinmedir bu. Ancak zamanla Hopkins’in iki
kuralinin yeterli olmadig: ortaya ¢ikmistir. Bir aligkanlik yaratirken
uyulmasi gereken iigiincii bir kural daha vardir. Bu dyle zor algilanan
bir kuraldir ki, Hopkins’in kendisi de bu kurala farkinda olmadan
uymustur. Ve bu kural, bir Donut kutusunu gérmezden gelmenin
neden bu kadar zor oldugundan tutun, bir sabah kosusunun nere-
deyse hi¢ ¢aba gerektirmeyen bir rutin haline nasil gelebilecegine
kadar her seyi agiklar.
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Procter & Gamble’da ¢aligan bilim insanlarn ve pazarlama yonetici-
leri, penceresiz kiigiitk bir odada eski piiskii bir masanin etrafinda
toplanmuisg, evinde dokuz kedi besleyen bir kadinla yaptiklan goriis-
menin yazili metnini okuyorlardi. Iglerinden biri, herkesin aklindan
gecmekte olan seyi nihayet soyleyiverdi.

“Acaba bizi nasil kovarlar?” diye sordu. “Giivenlik gorevlileri ge-
lip hepimizi kapiya mi koyarlar, yoksa 6nceden bir sekilde uyarilir
miy1z?”

Bir zamanlar girketin yiikselen yildiz1 olan Drake Stimson adin-
daki ekip lideri ona dik dik bakt:.

“Bilmiyorum” dedi. Saglan darmadagindi. Gézleri yorgundu. “Is-
lerin bu kadar kétii gidecegini hig diisiinmemistim. Bana bu projeyi
yonetmenin terfi anlamina geldigini s6ylemislerdi.”

Sene 1996’yd1 ve masadaki grup, Claude Hopkins’in iddialan-
na ragmen, bir iiriin satma siirecinin bilime ne kadar aykin1 bir hal
alabilecegini kesfetmekteydi. Hepsi de diinyanin en biiyiik titketim
mallan sirketlerinden biri i¢in ¢aligmaktaydi. Pringles patates cipsi,
Oil of Olay, Bounty kagit havlular, CoverGirl kozmetikleri, Dawn,
Downy, Duracell ve bagka onlarca markanin arkasindaki girketti
bu. P&G yeryuiziindeki hemen her tiiccardan daha fazla veri toplu-
yor, pazarlama kampanyalarim1 hazirlarken karmagik istatistiksel
yontemler kullanmiyordu. Firma, yeni satis yollar1 bulma konusunda
inanilmaz derecede bagariliydi. Sirf camagir deterjanlan piyasasinda,
Amerika’daki her iki gamagirdan biri P&G'nin iiriinleriyle temizleni-
yordu. Sirketin gelirleri yilda 35 milyar dolan agmusti.

Gelgelelim, P&G’nin en ¢ok gelecek vadeden yeni iiriinlerinden
biri i¢in reklam kampanyasi tasarlamakla gorevlendirilmis olan Stim-
son’in ekibi, basarisizifin esigindeydi. Sirket kotii kokular1 hemen
her kumastan ¢ikarabilen bir sprey gelistirmek i¢in milyonlarca dolar
harcamigti. Ve o ufacik, penceresiz odadaki aragtirmacilarin, insanla-
ra o spreyi nasil satin aldirtacaklar1 konusunda higbir fikirleri yoktu.
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Sprey iig yil kadar 6nce, P&G kimyagerlerinden birinin laboratu-
varda hidroksipropil beta siklodekstrin (HPBCD) denen bir maddey-
le galigtif: sirada yaratilmigti. Kimyager bir sigara tiryakisiydi. Giysi-
leri genellikle kiil tablas: gibi kokarda. Bir giin, HPBCD ile galigtiktan
sonra eve geldiginde karisi onu kapida kargiladi.

“Sigaray1 mi biraktin sen?” diye sordu ona.

“Hayir” dedi kimyager. Siiphelenmisti. Kansi yillardir sigaray:
birakmasi igin baginin etini yemekteydi. Bu bir tiir ters psikoloji oyu-
nuna benziyordu.

“Sigara kokmuyorsun da” dedi karisi.

Ertesi giin laboratuvara doniip HPBCD'yi ¢esitli kokular iistiinde
denemeye bagladi. Cok ge¢meden, 1slak kopek, sigara, terli ¢orap, Cin
yemegi, kiiflenmis ¢amagir ve kirli havlu kokan yiizlerce kumas nu-
munesi toplamigt. HPBCD'yi sulandirip numunelere piiskiirttiigii
zaman, kimyasalin molekiilleri kokular i¢lerine hapsediyordu. Islak-
lik gegtikten sonra ise kokudan eser kalmamis oluyordu.

Kimyager bulgularim P&G yoneticilerine agiklayinca hepsi mest
oldu. Pazar aragtirmalan, misterilerin kotii kokulari ortadan kaldiran
(maskeleyen degil, tamamen yok eden) bir sey talep ettiklerini yillar-
dan beri gostermekteydi. Aragtirmacilar miisterilerle goriistiikleri za-
man bir¢ogunun bir barda veya partide eglendikleri gecelerin sonun-
da bluzlanin ve pantolonlarin1 digarida birakip havalandirdiklanim
ogrenmislerdi. “Eve geldifimde {iistiim bagim sigara kokuyor, ama
her eglenceden sonra kuru temizlemeciye para vermek de istemiyo-
rum” demisti bir kadin.

Bunda bir firsat kokusu alan P&G, HPBCD'yi kullanilabilir bir
iiriine ¢evirmek amaciyla ¢ok gizli bir proje baslatti. Formiilii mii-
kemmellestirmek i¢in de milyonlarca dolar harcad: ve sonunda he-
men her nahos kokuyu ¢ikanp atabilen, renksiz, kokusuz bir siv1
iiretti. Spreyin ardindaki bilim o kadar ileriydi ki, sonunda NASA
bile uzaydan donen mekiklerin i¢ temizliginde bu iiriinii kullanacak-
t1. Uriiniin en iyi tarafi, imalatinin ucuz olmas, leke birakmamasi ve



42 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

pis kokan her kanepe, eski ceket veya lekeli araba koltugunu, en azin-
dan kokusuz hale getirebilmesiydi. Proje biiyiik bir kumardi, ama
P&G milyarlar kazanmaya hazirdi. Dogru pazarlama kampanyasini
bulabilirse tabii.

Uriiniin adim1 Febreze koymaya karar verip, matematik ve psi-
koloji altyapisina sahip otuz bir yaginda bir harika ¢ocuk olan Stim-
son’dan pazarlama ekibinin bagina ge¢mesini istedi. Stimson uzun
boylu ve yakigikliyds; sert bir ¢enesi, yumusak bir sesi ve giizel ye-
meklere diiskiinliiii vardi. (Bir keresinde bir meslektagina “Co-
cuklarimin McDonald’s’ta yemek yiyeceklerine esrar kullanmalan-
ni1 tercih ederim” demisti.) P&G’ye katilmadan onceki bes senesini
Wall Street’te hisse senedi se¢imi i¢in matematiksel modeller olus-
turarak gecirmisti. P&G’nin merkez biirosunun bulundugu Cin-
cinnati'ye geldiginde, aralarinda Bounce ¢amagir yumusaticisinin
ve Downy kurutucu kagitlarinin da bulundugu 6nemli is kollarinin
ylriitiilmesine yardimca olmakla gérevlendirilmigti. Ama Febreze
farkhydi. Onda yepyeni bir iirin kategorisi baglatma, tiiketicinin
aligveris sepetine daha once hi¢ girmemis bir iiriin sokma potansi-
yeli vardi. Stimson’in tek yapmasi gereken Febreze’i bir aligkanlhiga
doniigtiirmenin yolunu bulmakti. O zaman iiriin peynir ekmek gibi
satilacakti. Bu ig ne kadar zor olabilirdi ki?

Stimson ve meslektaglan Febreze'i birkag bolgede (Phoenix, Salt
Lake City ve Boise sehirlerinde) deneme satigina sunmaya karar ver-
diler. Sehirlere gidip iiriin numuneleri dagittilar, sonra da insanlara
kendilerini evlerinde ziyaret edip edemeyeceklerini sordular. Iki ay
siiresince yiizlerce eve gittiler. ilk biiyiik buluglarini, Phoenix’de bir
park korucusunu ziyaret ettikleri zaman yaptilar. Korucu, yirmili yas-
larinin sonlarinda bir kadind: ve yalniz yagiyordu. Isi, ¢6lden gelen
basibog hayvanlara tuzak kurmakti. Kir kurtlar, rakunlar, nadiren de
dag aslanlan yakaliyordu. Bir de kokarcalar. Hem de bir siirii kokar-
ca. Kokarcalar yakalaninca ona pis kokularim piiskiirtiiyorlarda.

Korucu, oturma odasinda Stimson ve meslektaslariyla otururken,
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“Bekanm ve artik birini bulup evlenmek, ¢ocuk yapmak istiyorum”
dedi onlara. “Bir¢ok flértiim oluyor. Eh, giizel bir kadin sayilinm.
Aklliyim da. Yani erkekler i¢in kaginlmaz bir firsatim.”

Ama agk hayati sekteye ugruyordu; zira agiklamis oldugu gibi, ha-
yatindaki her seye kokarca kokusu sinmigti. Evine, kamyonuna, giy-
silerine, ¢izmelerine, ellerine, perdelerine. Hatta yatagina. Kokudan
kurtulmak icin her yolu denemigti. Ozel sabun ve sampuanlar satin
almigt. Evinde mumlar yakmug, hallar i¢in pahali yikama makinele-
ri kullanmisti. Ancak higbiri ige yaramamisti.

“Biriyle giktgim zaman, burnuma kokarcanminkine benzer bir
koku geliyor ve buna kafay1 takmaya bagliyorum” dedi onlara. “Acaba
kokuyu o da aliyor mudur diye kuruntu ediyorum. Ya onunla evime
gidersek ve o kalmak istemezse?

“Gegen sene ¢ok iyi bir ¢ocukla dort kere ¢iktim. Ondan gergek-
ten hoslaniyor, ama onu evime ¢afirmaya bir tiirlii cesaret edemi-
yordum. Sonunda bir giin kendisi geldi ve bana gore her sey ¢ok iyi
gitti. Derken ertesi giin, ‘biraz ara vermek’ istedigini soyledi. Bunu
soylerken son derece kibardi, ama hala merak ediyorum, sebep koku
muydu acaba?”

“O halde Febreze'i deneme sans: yakaladigimiza ¢ok sevindim”
dedi Stimson. “Nasil buldunuz?”

Kadin ona bakti. Agliyordu.

“Size tesekkiir etmek istiyorum” dedi. “Bu sprey hayatimi degis-
tirdi.”

Febreze numunelerini aldiktan sonra evine gidip kanepesini
spreylemigsti. Perdeleri, haliyy, yatak 6rtiisiinii, kot pantolonunu, iini-
formasini, arabasinin igini spreylemisti. Sige bitince gidip bir tane
daha almus, geri kalan her seyi spreylemisti.

“Biitiin arkadaslarnimi evime davet ettim” dedi kadin. “Kokuyu al-
muyorlard: artik. Koku yok olmustu.”

Kadinin aglamasi o kadar siddetlenmisti ki, Stimson’in
meslektaslarindan biri omzuna hafif hafif vurarak onu teskin etmeye
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¢ahisiyordu. “Cok, ama ¢ok tegekkiir ederim” dedi kadin. “Kendimi
oyle ozgiir hissediyorum ki. Tesekkiirler. Bu gercekten ¢ok faydah
bir iirtin.”

Stimson oturma odasinin igindeki havayr kokladi. Higbir koku
duyulmuyordu. Bu gey sayesinde servet yapacaBiz, diye gegirdi aklhin-
dan.

Stimson ve ekibi P&G’nin merkez biirosuna geri doniip, baglatmak
iizere olduklan pazarlama kampanyasini gézden gegirmeye koyuldu-
lar. Febreze'i sathirmanin piif noktasinin park korucusunun hisset-
tigi ferahlama duygusunu aktarmak olduguna karar verdiler. Febre-
ze'i insanlarin utang verici kokulardan kurtulmalarini saglayacak bir
iiriin olarak tamitmalan gerekiyordu. Ekipteki herkes, Claude Hop-
kins’in kurallarindan da, bu kurallarin igletme kitaplarin1 dolduran
modern versiyonlarindan da haberdardi. Reklamlan basit tutmak is-
tiyorlardi: Bariz bir igaret bul ve 6diilii net bir sekilde tanimla.

Iki televizyon reklami tasarladilar. Birincisinde bir kadin, bir
restoranin sigara igilen béliumiinden bahsediyordu. Ne zaman ora-
da yemek yese, ceketine duman kokusu siniyordu. Bir arkadas: ona
Febreze kullanmasini, Febreze’in kokuyu yok edecegini soyliiyordu.
Isaret: sigara kokusu. Odiil: giysilere sinen kokunun giderilmesi.
Ikinci reklamda, képegi Sophie’den yana dertli olan bir kadin varda.
Sophie kanepenin iistiinden hi¢ inmiyordu. “Sophie her zaman Sop-
hie gibi kokacak,” diyordu kadin, ama Febreze sayesinde, “egyalarim
da dyle kokmak zorunda degil artik.” Isaret: kedi veya képek kokusu,
yani hayvan besleyen yetmis milyon haneye tanidik gelecek bir sey.
Odiil: kopek kuliibesi gibi kokmayan bir ev.

Stimson ve meslektaglan reklamlar1 1996’da baz1 deneme boélge-
rinde yayinlamaya bagladilar. Numuneler dagittilar, posta kutularina
ilanlar biraktilar, 6deme kasalan civarinda Febreze yiginlan olustur-
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malarn i¢in bakkal ve marketlere para verdiler. Sonra arkalarina yas-
lanip, ilwamiyelerini nasil harcayacaklarim diigiindiiler.

Aradan bir hafta gecti. Sonra iki. Sonra bir ay. Ve derken iki ay.
Diigiik baglayan satiglar giderek daha da diigmeye basladi. Panige
kapilan sirket neler oldugunu anlamak icin marketlere aragtirmaci-
lar gonderdi. Raflar hi¢ dokunulmamig Febreze sigeleriyle doluydu.
Derhal bedava dagitilan numunelerden almis ev kadinlarini ziyaret
etmeye bagladilar.

Aralarindan biri, “Ah, evet” dedi bir P&G aragtirmacisina. “Sprey!
Hatirhyorum. Neredeydi o?” Mutfakta dizlerinin iistiine ¢6kiip lava-
bonun altindaki dolabin altin iistiine getirmeye koyuldu. “Bir miid-
det kullandim, ama sonra unuttum gitti. Sanirirn surada, arkalarda
bir yerdedir.” Ayaga kalkt1. “Acaba sandik odasinda olabilir mi?” Ora-
ya gidip birtakim siipiirgeleri kenara itti. “Evet! Igte burada! Arkada
kalmig! Gordiiniiz mii? Hala dolu sayilir. Onu geri almak mu istiyor-
dunuz?”

Febreze tam bir fiyasko olmustu.

Stimson’a gore bu bir felaketti. Diger boliimlerdeki rakip y6neti-
ciler onun basarisizlifin firsat bildiler. Baz: kigilerin Febreze proje-
sini iptal ettirmek, Stimson’1 da Sibirya’'nin tiiketim mallar1 muadili
olan Nicky Clarke sag iiriinlerine atandirtmak igin lobi yapmakta ol-
duklan yolunda soylentiler geliyordu Stimson’in kulagina.

P&G’nin boliim bagkanlarindan biri olaganiistii bir toplanti
diizenleyerek, Febreze’den kaynaklanan zararlara yonetim kurulu
iiyeleri sorular sormaya baglamadan evvel bir son vermeleri gerekti-
gini bildirdi. Stimson’in patronu ayaga kalkip cogkulu bir ricada bu-
lundu. “Durumu diizeltmek i¢in hila bir sgansimiz var” dedi. “Dok-
toralilardan igin igyiiziinii anlamalarim isteyelim en azindan.” P&G
son dénemde, Stanford, Carnegie Mellon ve bagka yerlerden, tiiketici
psikolojisinde uzman kabul edilen bilim insanlan kapmigt:. Bolim
bagkan iiriine biraz daha vakit tanimay kabul etti.

Boylece Stimson'in ekibine yeni bir grup aragtirmaci katild: ve
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titketicilerle yeni goriigmeler yapmaya bagladilar. Phoenix sehri dig-
larinda yasayan bir kadini evinde ziyaret ettikleri zaman, Febreze’in
neden basansiz oldugu sorusunun cevabin ilk kez sezinler gibi ol-
dular. Kadinin dokuz kedisinin kokusunu daha igeriye girmeden
alabilmiglerdi. Halbuki evin i¢i temiz ve diizenliydi. Kadin, kendi
aciklamasiyla, biraz diizen hastas1 biriydi. Evini her giin elektrik
siipiirgesiyle temizler, riizgar igeriye toz doldurur diye pencereleri
agmak istemezdi. Stimson ve bilim insanlan kedilerin yasadig:
oturma odasina girdiklerinde o kadar baskin bir koku hissettiler ki
aralarindan biri kusacak gibi olup agzim kapatti.

Bilim insanlarindan biri, “Kedi kokusu igin ne yapiyorsunuz?”
diye sordu.

“Genellikle sorun olmuyor” dedi kadin.

“Kokuyu hangi siklikla fark ediyorsunuz?”

“Eh, ayda bir filan” diye yanitlad: kadin.

Aragtirmacilar birbirlerine baktilar.

“Su anda koku aliyor musunuz?” diye sordu biri.

“Hayir” dedi kadin.

Ayni patern, araghirmacilann ziyaret ettii pis kokulu onlarca
evde sergilendi. Insanlar hayatlarindaki kétii kokularnin ¢ogunu fark
etmiyorlardi. Dokuz kediyle yasiyorsaniz, onlarin kokusuna duyar-
sizlagirsiniz. Sigara igiyorsaniz, koku alma kapasiteniz o kadar zarar
goriir ki dumanin kokusunu alamaz hale gelirsiniz. Kokular tuhaftir;
siirekli maruz kalindiginda en giigliisii bile kaybolup gider. Stimson,
Febreze’i igte bu yiizden kimsenin kullanmadigini anlamigti. Uriine
en ¢ok ihtiyac1 olan insanlar, iiriiniin isaretine, yani giinliik kulla-
nimin tetiklemesi gereken geye duyarsizlagmislardi. Kotii kokular,
diizenli bir aligkanhi tetikleyecek kadar sik fark edilmiyordu. Sonug
olarak Febreze bir sandik odasinin arkasini boylamisti. Spreyi kul-
lanmaya en egilimli olmasi beklenen kigiler, oturma odasinin sprey-
lenmeye ihtiyac1 oldugunu kendilerine hatirlatmasi gereken kokulan
hig¢ hissetmiyorlard:.
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Stimson’in ekibi merkez biiroya geri doniip penceresiz toplant
odasinda bir araya geldi ve evinde dokuz kedi besleyen kadinla yap-
tiklar1 goriigmenin yazih metnini tekrar okudu. Psikolog, kovulduk-
lan1 takdirde neler olacagim sordu. Stimson bagini ellerinin arasina
ahp diisiincelere daldi. Febreze’i dokuz kedisi olan bir kadina da sa-
tammyorsa kime satabilirdi? Kullanimu tetikleyen higbir igaret yoksa
ve iiriine en ¢ok ihtiyac1 olan tiiketiciler 6diilii takdir etmiyorlarsa
yeni bir aligkanhk nasil olugturulabilirdi?

Cambridge Universitesinin nérobilim profesérlerinden Wolfram
Schultz’'un laboratuvan hos bir yer degildir. Meslektaslari, onun ma-
sasin1 ya evraklan yutup yok eden bir karadelik olarak, ya da iginde
organizmalarin hig rahatsiz edilmeden, vahsice ¢ogalarak iireyebildi-
gi bir petri kutusu® olarak tanimlamiglardir. Schultz, nadiren de olsa
bir seyi temizlemesi gerektiginde, sprey veya sabun kullanmaz. Bir
parga kagit havluyu suyla slatip sertge siler. Giysileri sigara dumamn
veya kedi tiiyii koksa farkina varmaz. Ya da umursamaz.

Gelgelelim, Schultz’'un son yirmi yildir gergeklestirmis oldugu
deneyler, isaretlerin, 6diillerin ve aligkanliklarin nasil etkilestigine
yonelik anlayigimizi kokiinden degistirmigtir. Schultz bazi igaret ve
odiillerin neden digerlerinden daha giiglii olduguna agiklama getir-
mistir. Pepsodent’in neden hit oldugunu, baz: diyetgilerin ve egzer-
siz diigkiinlerinin ahigkanhklarim bu kadar ¢abuk degistirmeyi nasil
bagardiklarini ve en nihayet, Febreze’i satirmak i¢in ne yapilmasi
gerektigini agiklayan bilimsel bir yol haritasi temin etmigtir.

1980’lerde Schultz, kollar1 cekmek veya kopgalan agmak gibi belli
bazi isler yapmay1 6grenmekte olan maymunlarin beyinlerini incele-
yen bir aragtirmaci grubuna dahildi. Bu grubun amaci yeni edimler-
den beynin hangi boliimlerinin sorumlu oldugunu anlamakt.

3 Mikrobiyolojik analizler igin laboratuvarlarda kullanilan, i¢ ie gegebilen iki yuvarlak par¢adan
olusan 1s1ya dayanikli cam malzeme. (¢.n.)



48 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

“Bir giin bana ilging gelen bir sey fark ettim” dedi Schultz bana.
Kendisi Almanya’da dogmustur; dolayisiyla Ingilizce konustugu
zaman biraz Arnold Schwarzenegger’i animsatir. Royal Society’ye
ilye bir Terminatér gibi konugur. “Izledifimiz maymunlardan bir-
kag1 elma suyunu seviyordu, digerleriyse iiziim suyuna bayiliyordu.
Bu benim merakimi uyandirmaya bagladi. O kiigiik maymun kafala-
rnnin iginde neler oluyordu? Farkli 6diiller beyni neden farkh sekil-
lerde etkiliyordu?”

Schultz, édiillerin norokimyasal diizeyde nasil isledigini ¢6zmek
i¢in bir dizi deney yapti. Telaoloji ilerledik¢e, MIT’deki aragtirma-
calar tarafindan kullanilanlara benzer telaniklerden 1990’larda o da
yararlanmaya bagladi. Ama Schultz farelerden ziyade maymunlarla
ilgileniyordu. Onlardan biri olan Julio, dért kilo agirhifinda, ela gozlii
bir makakti. Beynine, Schultz’'un néronal aktiviteyi olustufu esnada
gozlemleyebilmesini saglayan ¢ok ince bir elektrot yerlestirilmisti.

Bir giin Schultz, Julio’yu log bir odada sandalyeye oturtup, bir
bilgisayar monitériinii agt. Julio'nun gorevi, ekranda renkli sekiller
(kiigiik san spiraller, kirnizi desenler, mavi gizgiler) her belirdiginde
bir kola dokunmakti. Ekranda bir sekil belirdigi zaman kola dokun-
dugu takdirde, bir damla bogiirtlen suyu tavana asih bir tiipten asa-
giya kayip maymunun dudaklarina akacakt.

Julio bogiirtlen suyunu ¢ok seviyordu.

Onceleri Julio ekranda olanlarla ¢ok az ilgileniyordu. Zamaninin
¢ogunu sandalyeden inmek icin kipirdanarak gegiriyordu. Ama ilk
bogiirtlen suyu o6diilii gelir gelmez, Julio monitére odaklandi. May-
mun, ekrandaki gekillerin odiille (bogiirtlen suyuyla) sonuglanan bir
rutin (kola dokun rutini) igin isaret teskil ettigini onlarca tekrardan
sonra anlayinca, ekrana goziinii kirpmadan bakmaya bagladi. Ki-
pirdanmay: birakt. San bir desen belirdiginde eli hemen kola gitti.
Mavi bir ¢izgi belirdiginde kolun iistiine atladi. Meyve suyu geldigin-
deyse mutlu mutlu dudaklarini yaladi.
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Ekrandaki “Bir Odul Aldim!”
Sekil

Kol
Bégiurtlen Suyu

JULIO'NUN BOGURTLEN SUYUNU
ALDIGI ZAMAN ODULE VERDIGI TEPKI

Schultz, Julio'nun beynindeki aktiviteyi gézlerken, bir paternin
ortaya ¢iktiin1 gordii. Julio 6diiliinii her aldiginda, beyin aktivitesi
maymunun mutluluk yasamakta oldugunu diisiindiiriircesine ar-
tiyordu. Bu norolojik aktiviteyi sézciiklere doleanek gerekirse, o an
maymunun beyni “Bir Odiil Aldim!” diye baginyordu.

Schultz, Julio’yu aymi deneye defalarca tabi tutarak, verdigi noro-
lojik tepkileri her defasinda kaydetti. Julio bogiirtlen suyunu her ic-
tiginde, kafasindaki elektrotun bagh oldugu bilgisayarda “Bir Odiil
Aldim!” paterni beliriyordu. Norolojik bakimdan Julio’'nun davranis:
yavas yavas bir aligkanliga doniistii.

Rutin
[
Isaret o @ Odul
FEEER

SN A

JULIO'NUN ALISKANLIK DONGUSU
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Ama Schultz’un en ¢ok ilgisini ¢eken, deney ilerledik¢e baz: sey-
lerin nasil degistigiydi. Maymun pratik yapa yapa s6z konusu dav-
ranista ustalastik¢a, yani aliskanhk giderek giiclendikge, Julio'nun
beyni bogiirtlen suyunun gelmesini beklemeye basladi. Schultz'un
elektrotlan “Bir Odiil Aldim!” paternini, Julio ekranda sekilleri gor-
dugii an, bogiirtlen suyu daha gelmeden kaydetmeye baglad:.

| pﬂl | Ml

Ekrandaki Kol
Sekil

“Bir Odul Aldim!”

Bogirtlen
Suyu

ARTIK, JULIO'NUN ODULE VERDIGI TEPKI
BOGURTLEN SUYU GELMEDEN ORTAYA CIKIYOR

Bagka bir deyisle, monitérde beliren goriintiiler yalmzca kolu ¢ek-
mek i¢in degil, aym zamanda maymunun beyninde olusan seving
tepkisi icin de isaret tegkil etmeye baglamigti. Julio san spiralleri ve
karmiz1 desenleri goriir gérmez odiiliinii bekler olmustu.

Sonra Schultz deneyde bazi ayarlamalar yapti. Bundan 6nce Julio
kola dokunur dokunmaz bégiirtlen suyunu almigti. Simdiyse bazen,
Julio her seyi dogru yapsa da bogiirtlen suyunun hi¢ gelmedigi olu-
yordu. Ya da biraz gecikmeli olarak geliyordu. Ya da sekeri yar1 yariya
azalana kadar suyla seyreltilmig oluyordu.

Bogiirtlen suyu gelmedigi, ge¢ geldigi ya da seyreltilmis halde
geldigi zaman, Julio ofkelenip mutsuz sesler gikanyor, keyifsizlesi-
yordu. Bu arada Schultz, Julio'nun beyninde yeni bir paternin or-
taya ¢ikisimi seyrediyordu: arzu*. Julio bogiirtlen suyunu bekledigi

4 Arzu (craving) kavraminin agiklamasi igin bkz. S. 19’dakd ¢.n.
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ama alamadif1 zaman, 6zlem ve engellenmiglik hissiyle iligkilen-
dirilen norolojik bir patern kafasinin iginde patlak veriyordu. Julio
isareti gordiigiinde, bogiirtlen suyunun uyaracag: bir haz duygusu
bekliyordu. Ama eger bogiirtlen suyu gelmezse bu haz, doyurulma-
dip1 takdirde Julio’yu 6tkeye veya bunalima siiriikleyen bir arzuya
donugiiyordu.

Bagka laboratuvarlarda ¢aligan aragtirmacilar da benzer paternler
bulguladilar. Bagka baz1 maymunlan ekranda bir sekil gordiikleri za-
man meyve suyu beklemek iizere egittiler. Sonra da onlarin dikkat-
lerini dagitmaya ¢aligtilar. Maymunlar digan ¢ikip arkadaglanyla oy-
nayabilsinler diye laboratuvarin kapisini agtilar. Deneyi terk ettikleri
takdirde yiyebilsinler diye bir koseye yiyecek biraktilar.

Giiglii bir ahigkanhk gelistirmemis maymunlarda dikkat dagitma
teknikleri ise yaradi. Sandalyelerinden kayarak inip, hi¢ arkalarina
bakmadan oday terk ettiler. Meyve suyunu arzulamay1 6grenmemis-
lerdi. Ote yandan, maymunlar bir aligkanlik geligtirdigi, yani beyin-
leri 6diilui bekler hale geldigi zaman, dikkat dagitici unsurlarin higbir
cazibesi kalmiyordu. Yiyecek de ikram edilse, digar1 ¢ikma olanad
da sunulsa, hayvan yerinde oturup monitérii seyrediyor, kola tek-
rar tekrar basiyordu. Beklenti ve arzu o kadar baskind: ki, tipki bir
kumarbazin kazandif1 paralan kaybettikten sonra da uzun siire slot
makinesinde oyun oynamaya devam etmesi gibi, maymunlar ekran-
larinin kargisina mihlanmip kaliyorlarda.

Bu durum, aligkanliklarin neden bu kadar giiglii oldugunu agikh-
yor. Aligkanliklar nérolojik arzular yaratiyor. Cogu zaman bu arzular
Oylesine yavag ortaya ¢ikiyor ki varliklarinin farkina bile varamiyo-
ruz, dolayisiyla etkilerini de ¢ogu zaman gézden kagiriyoruz. Ama
isaretleri belli odullerle iligkilendirdikge, bilingaltimizda aligkanhk
dongiisiinii harekete geciren siddetli bir arzu olusuyor. Cornell’li
bir aragtirmaci 6rmegin, Cinnabon diikkinlarimin aligveris merkez-
leri iginde nasil konumlandirildiklarini fark etti3i zaman, yiyecege
ve kokuya duyulan siddetli arzunun davraniglan ne kadar giiglii bir
sekilde etkileyebildigini kesfetti. Cogu gida saticis1 ditkkanlarini ahis-
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veris merkezlerinin food-court alanlarinda agar. Halbuki Cinnabon,
diikkkdnlarim diger yiyecekgilerden uzak noktalarda agmaya gayret
eder. Neden? Ciinkii Cinnabon y6neticileri tar¢inhi rulolarindan ya-
yilan kokunun koridorlarda buram buram eserek koseleri rahatca
donmesini ve aligverigcilerin bilingaltlarinda bir rulo yeme arzusu
yaratmasim ister. Miigteri bir kogeyi doniip Cinnabon diikkanim
gorene kadar bu arzu beyninde kiikreyen bir canavara doniigmiis
olacagindan, eli hi¢ diigiinmeden cilizdanina uzanacaktir. Aligkanlhik
dongtisii harekete gegmistir, zira siddetli bir arzu olusmustur.

“Beynimizde, bir Donut kutusu gérdiigiimiiz zaman canimizin
otomatikman tatl1 gekmesine sebep olan higbir program yoktur” dedi
Schultz bana. “Ama beynimiz Donut kutusunun iginde seker ve bas-
ka karbonhidratlar igeren nefis tatlar oldugunu 6grendidi an, seker
sarhoglugunu beklemeye baglar. Beyinlerimiz bizi kutuya dogru iter.
Eger sonunda Donut yemeyecek olursak hayal kinkhgina ugranz.”

Bu siireci anlamak i¢in, Julio'nun aligkanlifinin nasil ortaya gikt-
gina bir bakalim. Julio 6nce, ekranda bir sekil gordii:

#40
OEER
Isaret

Zamanla 68rendi ki, ekranda geklin belirmesi, bir rutini icra etme
vaktinin geldigini gosteriyordu.

Rutin
Isaret |Bo®
R

Sonugta Julio’ya bir damla bégiirtlen suyu veriliyordu.
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Rutin
é
Isaret g0 @ Odul
R

Buraya kadar olan sey, temel 6grenmedir. Aliskanhk ancak Ju-
lio'nun isareti gérdiigii zaman boégiirtlen suyuna arzu duymaya bas-
lamasiyla ortaya gikar. Bu arzunun olugmasiyla birlikte Julio otoma-
tik olarak davranmaya baglayacak ve agagidaki aligkanlhik dongiisiinii
takip edecektir:

Rutin

U BOGORTLEN G é
Isaret 840 ﬁ SuYuNs @ @ Odul

=R TARZU DUYMA &

JULIO'NUN ALISKANLIK DONGUSU

Yeni ahgkanliklar igte boyle yaratilir: bir igaret, bir rutin ve bir
odiilui bir araya getirdikten sonra, dongiiyii harekete gegiren siddetli
bir arzu yaratarak. Ornegin sigara tiryakiligini ele alahm. Tiryaki, bir
isaret (sozgelimi bir Marlboro paketi) goérdiigii zaman beyni nikotin
sarhoslugunu beklemeye baslar. Sigaralan yalnizca gérmek bile bey-
nin nikotin sarhoglugunu siddetle arzulamasi igin yeterlidir. Bu arzu
doyurulmadif: takdirde, tiryaki elini otomatik olarak sigara paketine
uzatana dek nikotin arzusu siddetlenerek devam edecektir.
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Rutin

S NIKOTINE
G ARIU DUYMA

Simdi de e-mailleri ele alalim. Bilgisayardan zil sesi geldiginde ya
da akilh telefon yeni bir mesaj alindifini bildirmek igin titregtiginde,
kiginin beyni bir e-mail’i agarken yasanan gegici dikkat dagilmasim
beklemeye baglar. Bu beklenti, karsilanmadif takdirde giderek bii-
yiiyebilir. Sonugta, toplant1 odasim1 dolduran sabirsiz yoneticiler, te-
lefonlarina gelen mesajlarin yalmzca son futbol maglarinin sonuglar
oldugunu bildikleri halde, titresen BlackBerry’lerini masanin altinda
kontrol edip dururlar. Ote yandan, zil veya titresim iptal edilerek isa-
ret ortadan kaldirildif takdirde, mesajlarina bakma ihtiyac hisset-

meden saatlerce ¢ahsabilirler.

IO )
DAGILMASINA® Odul
S ARZU DUYMA

Bilim insanlari, alkoliklerin, sigara tiryakilerinin ve oburlarin be-
yinlerini incelemis, arzulann miizminlestik¢e nérolojilerinin (beyin
yapilarinin ve beyinlerindeki nérokimyasal akisinin) nasil degisti-
gini 6l¢iimlemiglerdir. Michigan Universitesi'nden iki aragtrma-
ciya gore, ¢ok giiglii aligkanliklar bagimhiliga benzer reaksiyonlar
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yaratabilir. Boyle durumlarda, itibar, is, ev ve aile kayb: gibi giiglii
caydina faktorler kargisinda bile, “isteklerimiz” beyinlerimizi oto-
matige baglanmak zorunda birakan “obsesif arzulara déniistir.”

Gelgelelim, bu arzular {izerimizde tam bir otoriteye sahip degil-
dir. Gelecek boliimde agiklanacag: gibi, bastan ¢ikarici unsurlan géz
ard1 etmemize yardima olabilen mekanizmalar vardir. Ama aligkan-
Iigin hakkindan gelmek igin, davramis1 hangi arzunun harekete ge-
¢irdiginin farkinda olmamiz gerekir. Beklentinin bilincinde degilsek,
aligveris merkezlerinde goriilmez bir gii¢ tarafindan gekilircesine
Cinnabon diikkanlarindaki targinli rulolara dogru ilerleyen ahgveris-
gilere benzeriz.

Arzulann ahskanhk olusumu tizerindeki giiciinii anlamak igin, eg-
zersiz aligkanlhiklanimin nasil ortaya ¢iktfina bir bakalim. 2002'de
New Mexico Eyalet Universitesi'ndeki araghrmacilar, baz1 insanla-
rin egzersizi neden aligkanlik haline getirdiklerini anlamak istediler.
Cogu haftada en az iig¢ defa idman yapan 266 bireyi incelediler. Birgo-
gunun kogmaya veya agirlik kaldirmaya neredeyse gegici bir hevesle,
ansizin bos zaman buldugu ya da yasamindaki beklenmedik sikinti-
larla basa ¢ikmak istedigi igin bagladigini kesfettiler. Ama buna de-
vam etmelerinin, bunu bir aligkanhk haline getirmelerinin sebebi,
siddetle arzulamaya bagladiklan spesifik bir 6diildii.

Gruplardan birinde, kisilerin yiizde 92’si “kendisini iyi hissetme-
sini” sagladif i¢in diizenli olarak egzersiz yaptigim soyledi. Zaman
i¢cinde, egzersizle salgilanan endorfinleri ve diger nérokimyasallan
beklemeye, onlara arzu duymaya baglamiglardi. Bir bagka grupta, ki-
silerin ylizde 67’si egzersiz yapmanin onlara bir “bagarma” hissi ver-
digini soyledi. Performanslarindaki gelisimi izlerken hissettikleri za-
fer duygusunu arzular hale gelmislerdi. Kendi kendilerine verdikleri
bu odiil, fiziksel aktiviteyi bir aligkanlia dontuistiirmelerine yetmisti.
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Eger sabahlan kogmak istiyorsanmiz, (kahvalti yapmadan &nce
mutlaka spor ayakkabilannizi giymek veya kosu giysilerinizi yatag-
ni1zin yanina birakmak gibi) basit bir isaret ve (giizel bir 6glen yeme-
gi, kat ettiginiz kilometreleri kaydederek tadacaginiz bagarma duy-
gusu, kostuktan sonra yagayacaginiz endorfin patlamasi gibi) net bir
odiil se¢meniz sarthr. Ama sayisiz aragtirma gostermistir ki, bir iga-
ret ve bir 6diil, yeni edinilmig bir aligkanh@in siirdiiriilebilmesi i¢in
yalniz bagina yeterli olmayacaktir. Her sabah kosu ayakkabilarinizi
giymek, ancak beyniniz 6diilii beklemeye, endorfinleri veya bagarma
duygusunu arzulamaya bagladif) zaman otomatiklesir. Igaret, rutini
tetikledigi gibi, alinacak 6diilii arzulamay da tetikliyor olmahdar.

Rutin

@
vorer Al ;5;%;3; \ WO

Norobilim profesoriit Wolfram Schultz bana arzularin nasil ortaya
¢iktigini agikladiktan sonra, “Size bir sey danigmak isterim” dedim
ona. “Iki yaginda bir ¢ocuum var. Evde ona yemegini (gitir tavuk ve
benzeri seyler) yedirdifim zaman hi¢ diisiinmeden uzanip bir parga
da kendi agzima atiyorum. Aligkanhk haline geldi bu. Artik kilo al-
maya bagladim.”

“Herkes yapar bunu” dedi Schultz. Kendisinin de simdi hepsi bi-
rer yetigkin olan ii¢ ¢ocugu var. Cocuklan kiigiikken o da hig diisiin-
meden onlarin yemeklerinden tirtiklarmis. “Bazi bakimlardan,” dedi
bana, “maymunlara benziyoruz. Sofrada tavuk ve patates kizartmasi
gordiigiimiiz zaman karnimiz a¢ olmasa da beyinlerimiz o yemegi
beklemeye bagliyor. Beyinlerimiz onu arzuluyor. Dogrusunu ister-
sen ben o tiir yemekleri sevimem bile, ama bazen onlan yemek i¢in
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duydugum istekle savagmak zorlagiyor. Yer yemez de, hissettifim
yogun hazla birlikte yeme arzum kayboluyor. Utanilacak bir durum
bu ama aligkanliklar béyle igliyor.

“Yine de sanirim onlara minnet bor¢luyum,” dedi, “ciinkii aym
siireg iyi aligkanliklar kazanmami da sagladi. Gok ¢alisiyorum, ¢iin-
kii bir seyler kesfetmeyi ve bundan gurur duymay: bekliyorum. Eg-
zersiz yapiyorum, ¢iinkii sonrasinda kendimi iyi hissetmeyi bekliyo-
rum. Ama kegke sadece iyi aligkanliklan segebilseydim.”

IV.

Kedi meraklis1 kadinla yaptiklan o korkung gériigmenin ardindan
Drake Stimson’in P&G’deki ekip arkadaslan, yardimi olagan kanal-
lann disinda aramaya bagladilar. Wolfram Schultz gibi uzmanlar
tarafindan gergeklestirilmig deneyleri aragtirarak bilgi topladilar.
Harvard Isletme Okulu'nda ders veren bir profesérden, Febreze’in
reklam kampanyalannin psikolojik testlerini yapmasini istediler.
Miisteri goriigmeleri yapmaya devam ederek, Febreze'i tiiketicilerin
yasamlannin diizenli bir pargas: haline nasil getirebilecekleri konu-
sunda onlara fikir verecek bir gey aradilar.

Bir giin Scottsdale yakinlarindaki banliyéde yasayan bir kadinla
konugmaya gittiler. Kadin lurkl yaslarindayd: ve dért ¢gocugu vardi.
Evi temizdi, ama takintih bir sekilde diizenli degildi. Febreze’i ¢ok
begendigini s6yleyince araghrmacilar sasirdilar.

“Her giin kullamyorum” dedi kadin onlara.

“Oyle mi?” dedi Stimson. Ev, koku problemi yaganan tiirden bir
yere benzemiyordu. Hayvan yoktu. Kimse sigara igmiyordu. “Neden
peki? Hangi kokulardan kurtulmaya ¢alisiyorsunuz?”

“Belli bir koku i¢in kullanmiyorum onu” dedi kadin. “Yani bilirsi-
niz igte, ogullanm var. Ergenlik ¢agindalar. Odalarini temizlemeye-
cek olsam igerisi soyunma odasi gibi kokar. Ama ben Febreze’i koku
gidermek i¢in kullanmiyorum aslinda. Normal temizlik i¢in kullani-
yorum. Yani odada isim bitince biraz Febreze sikip 6yle ¢ikiyorum.
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Son bir rétusgla her seyin iyi kokrnasim saglamak igin giizel bir yol
bu.”

Evde temizlik yaptif1 sirada onu seyretmek i¢in iznini rica ettiler.
Kadin, yatak odasinda 6nce yatag toplad, yastiklan kabartty, ¢argafin
koselerini ¢ekistirdi, sonra da eline bir Febreze sigesi alip yorgam
spreyledi. Oturma odasinda, elektrik siipiirgesiyle yerleri siipiirdii,
¢ocuklarin ayakkabilarinmi kaldirds, sehpay: diizeltti ve yeni temizlen-
mig haliya Febreze sikti. “Bu ¢ok hos bir gsey bence” dedi. “Bir odada
isim bittifi zaman sprey sikmak kiigiik bir kutlamaymas gibi geliyor
bana.” Stimson onun Febreze’i bu hizla kullandig takdirde bir sigeyi
iki haftada bogaltacagini hesapladi.

P&G yillar icinde, evlerinde temizlik yapan insanlarin goriintii-
leriyle dolu binlerce saatlik videokaset biriktirmigti. Aragtirmacilar
Cincinnati’ye dondiikleri zaman aralarindan bazilan aksamlarin: bu
kasetleri gozden gegirmeye ayirdi. Ertesi sabah bilim insanlarindan
biri, Febreze ekibini toplanti odasinda kendisiyle bulugmaya ¢agr-
di. Ug gocugu olan, yirmi alt1 yagindaki bir kadinin yatak topladign
kasedi videoya koydu. Kadin ¢arsaflan diizeltip yastiklan yerlegtirdi.
Sonra da giiliimsedi ve oday1 terk etti.

“Gordiiniiz mir?” diye sordu aragtirmaci, heyecanla.

Videoya baska bir kaset koydu. Daha geng, esmer giizeli bir kadin,
yatagin iizerine renkli bir ortii serip yastiklardan birini diizelttikten
sonra durup, giiliimseyerek eserine bakt. “Iste yine!” dedi aragtirma-
c1. Bir sonraki kasette, esofmanli bir kadin mutfagim diizenliyor, tez-
gahi da sildikten sonra ¢ok rahatlamis gibi uzun uzun geriniyordu.

Aragtirmaci, meslektaglarina bakti.

“Goriiyorsunuz degil mi?” diye sordu.

“Kadinlarin her biri temizligi bitirdi#i zaman rahatladifini veya
mutlu oldugunu gosteren bir sey yapiyor” dedi. “Bundan yola ¢ikabi-
liriz! Ya Febreze temizlik yapma rutininin baginda degil de, sonunda
kullanilan bir seyse? Temizlik yapmanin eglenceli olan kasmiysa?”

Stimson’in ekibi bir test daha gergeklestirdi. Uriiniin énceki rek-
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lamlan kétii kokularin giderilmesine odaklanmigti. Sirket, agilmig
pencerelerden igeriye dolan temiz havanin resimlendigi yeni etiket-
ler bastirdi. Febreze’in kokulan etkisiz hale getirmekle kalmayip,
kendine 6zgii bir kokuya da sahip olmasi igin, formiile parfiim ka-
tild1. Kadinlann yeni toplanmig yataklara ve yikanp iitillenmis giy-
silere sprey sikh@ televizyon reklamlan ¢ekildi. Reklamlarin eski
slogan1 “Kumaglardan kétii kokulan ¢ikanr” idi. Slogan, “Yagamin
kokularim temizler” olarak degistirildi.

Her bir degisiklik, giindelik hayattaki spesifik bir isarete hitap ede-
cek sekilde tasarlanmigti: Oday1 temizlemek. Yatagi toplamak. Haliy1
siipirmek. Her birinde, Febreze 6diil konumundayd:: temizlik ru-
tininin sonunda olugan giizel koku. Daha 6nemlisi, her bir reklam
bir arzuyu ortaya ¢ikarmaya ayarhyd:: temizlik ritiieli tamamlandid
zaman her geyin gériindiidii kadar giizel kokmasini. Buradaki ironi,
kokularn yok etmesi igin tasarlanmig bir uriiniin, tam tersi bir seye
doniistiirilmiis olmasidir. Kirli kumaglardaki kokulan giderecegine,
her sey zaten tertemiz olduktan sonra son rétug olarak kullanilan bir
oda parfiimii haline gelmistir.

Aragtirmacilar, yeni reklamlar yaymlandiktan ve tasanimi yeni-
lenmig numune sigeleri dagatildiktan sonra tiiketicilerin evlerine bir
kez daha gittiklerinde, deneme bolgelerindeki baz ev kadinlarinin
Febreze kokusunu beklemeye, onu arzulamaya baglamis olduklarim
gordiiler. Kadinlardan biri, gisesi bittigi zaman igine su ekleyerek ¢a-
magirlanna seyreltilmig parfiirn siktigam soyledi. “Eger sonunda gii-
zel bir koku almazsam, o egya gercekten temizlenmis gibi gelmiyor
bana artik” dedi aragtirmaailara.

“Kokarcalardan yana dertli olan park korucusu bizi yanhg y6énlen-
dirdi” diye agiklad1 Stimson. “Febreze’in bir soruna ¢6ziim getirerek
basarnl olacagim diigiinmemize sebep oldu. Ama evinin pis koktu-
gunu kim kabul etmek ister ki?

“Duruma tamamen yanlg tarafindan bakiyorduk. Kimse koku-
suzluga arzu duymaz. Halbuki bir ¢ok insan, otuz dakikasini temiz-
lik yaparak gegirdikten sonra giizel bir kokuya arzu duyar.”
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Rutin
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ARZU DUYMA
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FEBREZE ICIN GECERLI OLAN
ALISKANLIK DONGUSU

1998 yazinda Febreze yeniden piyasaya siiriildii. iki ay iginde
satiglar ikiye katladi. Bir yil iginde, tiiketiciler bu tiriine 230 milyon
dolardan fazla para harcadilar. O zamandan bu yana Febreze’den on-
larca yan iiriin dogdu: oda parfiimleri, mumlar, camagir deterjanla-
n, mutfak spreyleri. Simdi biitiin bu iiriinler, yilda toplam 1 milyar
dolann {iistiinde bir satig basans: gosteriyor. P&G, Febreze’in giizel
koktugu gibi kétii kokulan yok etme 6zelliine de sahip oldugundan
miigterilere nihayet s6z etmeye bagladi.

Stimson terfi etti; ekip arkadaglan da ikramiyelerini aldilar. For-
miil ige yaramisti. Basit ve agik isaretler bulmuglardi. Odiilii net bir
sekilde tamimlamiglard:.

Ama ancak bir arzu (her seyin goriindiigii kadar giizel kokmasi-
n1 saglama istegi) yarathklan zaman, Febreze hit olmustu. Bu arzu,
yeni aligkanlklar yaratma formiiliiniin olmazsa olmaz bir 6gesidir.
Pepsodent’in iinlii reklamcis1 Claude Hopkins bu 68eyi higbir za-
man fark edememistir.

V.

Hayatinin son yillaninda Hopkins kendini konferans turlarina ver-
di. “Bilimsel Reklamcilifin Yasalari”na dair konugmalariyla binlerce
insanin dikkatini gekti. Kiirsiiye ¢ikhinda, kendini sik stk Thomas
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Edison’a, George Washington’a benzettigi olur, gelecek hakkinda
¢ilginca tahminlerde bulunurdu. (Ugan otomobiller fikrine belirgin
sekilde yer verirdi.) Ama arzulardan veya aligkanhk dongiisiiniin
norolojik temellerinden bahsettigi hi¢ olmazdi. MIT’deki bilim in-
sanlarinin ve Wolfram Schultz’'un deneylerini yapmalarina daha yet-
mis y1l vardi ne de olsa.

Peki Hopkins bu anlayiglarin yardimi olmadan béylesine giiclii
bir dig fircalama aligkanli1 olusturmayi nasil bagardi?

Sonunda MIT’de ve Schultz'un laboratuvarinda kesfedilen o ilke-
leri Hopkins'in yasadig1 dénemde kimse bilmese de, onlardan ashn-
da Hopkins'in de yararlandif anlagiliyor.

Hopkins’in Pepsodent deneyimleri, hatiratinda aktardif1 kadar
basit ve net degildi. Digler iizerinde biriken tabakada son derece il-
ging bir igaret kegfetmis olmasiyla 6viinse de, giizel digleri net bir
odiil olarak tiiketicilere sunan ilk kiginin kendisi oldugunu syleyerek
bébiirlense de, 6yle anlagiliyor ki bu taktiklerin fikir babas1 Hopkins
degildi. Onlan katiyen Hopkins icat etmemisti. Hopkins daha Pep-
sodent’in varlifindan bile habersizken dergi ve gazeteleri dolduran
diger dis macunu reklamlarindan bazilanina bir géz atahm.

Pepsodent’ten daha 6nce piyasaya ¢ikan Dr. Sheffield’s Créme
Dentifrice adli iiriiniin reklami, “Bu preparat, dis tagi olusumlarinin
dig kokleri etrafinda birikmesine engel olan maddeler igerir” diyor-
du. “Temizleyin o kirli katmam!”

Hopkins’in dig hekimligiyle ilgili ders kitaplarin1 kangtirmakta
oldugu donemde yayinlanan bagka bir reklamdaysa, “Beyaz dis mi-
neleriniz hicbir yere gitmedi, ince bir tabakanin altina sakland: yal-
nizca” deniyordu. “Sanitol Dig Macunu, tabakay1 ortadan kaldirarak
diglerinize orijinal beyazhigim ¢abucak geri verir.”

“Giizel bir tebessiimiin cazibesi, diglerinizin giizellifine baglidir”
diye agikliyordu bir diger reklam. “Giizel bir kizin gekiciliginin sirm,
giizel ve piiriizsiiz digleridir ¢ofu zaman. S. S. White dis macunu
kullanin!”
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Bagka diizinelerce reklamci, Hopkins’in piyasaya el atmasindan
yillar 6nce Pepsodent’le ayni lisani kullanmigt. Onlarin reklamlan-
mn da tiimii, digler iizerinde olugan tabakay: gidertneyi vaat etmis,
odiil olarak da giizel beyaz digler sunmustu. Ama higbiri ige yarama-
magh.

Oysa Hopkins kampanyasini baglath$1 an Pepsodent satiglan pat-
ladi. Peki, Pepsodent neden farkliyd:?

Cunkii Hopkins’in bagarnisi, maymun Julio’yu kola dokunmaya,
ev kadinlarini da yeni yapilmig yataklara Febreze sikmaya iten aynm
faktérlerden gii¢ aliyordu. Pepsodent bir arzu yaratrmigt.

Hopkins, Pepsodent’in igerigini otobiyografisinin hig¢bir yerinde
konu etmez; ama dig macununun patent bagvurusunda ve sirket ka-
yitlannda listelenen formiilii, ilging bir seyi ortaya koyar: Zamanin
diger dis macunlarindan farkli olarak, Pepsodent sitrik asidin yam
sira belli miktarlarda nane yag ve diger kimyasallar iceriyordu. Pep-
sodent’in yaratias: tarafindan dis macununa ferahlatic bir tat kat-
mak icin kullanilmig olan bu maddelerin bir de 6ngériilmeyen etkisi
vardr: Dilde ve disetlerinde bir serinlik ve yanma hissi yaratiyorlardi.

Pepsodent piyasaya hiikmetmeye bagladiktan sonra, rakip sirket-
lerin araghrmaalan bu basarinin sebebini bulmak igin ¢aba harca-
maya bagladilar. Sonunda gunu buldular: Miisteriler, Pepsodent kul-
lanmay: unuttuklari zaman hatalarini hemen fark ettiklerini, ¢iinki
dillerinde ve digetlerinde olugan o serinlik ve yanma hissini 6zledik-
lerini soyliiyorlardi. O hafif tahris duygusunu bekler (onu arzular)
hale gelmiglerdi. O hissin yoklugunda agizlanm temiz hissetmiyor-
larda.

Claude Hopkins'in giizel digler sattifh yoktu. O bir his satiyordu.
Insanlar o serinlik ve yanma hissini bekledikleri, onu arzulamaya
basladiklan, onu temizlikle bir tuttuklar: an, dis fir¢alamay: aligkan-
liga doniistiirmiis oluyorlardi.

Obiir sirketler de Hopkins'in aslinda neyi sathgini kegfedince onu
taklit etmeye bagladilar. Ve on-yirmi yil i¢inde, hemen her dig macu-
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nu, disetlerini yakan yaglar ve kimyasallar igerir oldu. Cok gegme-
den, Pepsodent’ten daha ¢ok satan iiriinler ortaya ¢ikti. Giiniimiizde
bile hemen her dis macunu, yegine amaa diglerinizi firgaladiktan
sonra azinizin yanmasini saglamak olan katle maddeleri igerir.

YANMA HISSINE &
ARZU DUYMA

w Odil

PEPSODENT iCiN GECERLIi OLAN
GERCEK ALISKANLIK DONGUSU

Oral-B ve Crest Kids dis macunlannin marka yoneticiligini yap-
mis olan Tracy Sinclair, “Tiiketiciler iiriiniin ige yaradigini gosteren
bir tiir sinyale ihtiyag duyarlar” dedi bana. “Dig macununa istedigi-
miz her tad1 verebiliriz: yabanmersini, yesil ¢ay... Serinlik ve yanma
hissi oldugu siirece, insanlar agizlarini temiz hissederler. Yanma his-
si dig macununun daha iyi sonug verdigini géstermez. Ige yaradigina
insanlan ikna eder yalmzca.”

Herkes kendi aligkanliklarini yaratmak i¢in bu temel formiilii
kullanabilir. Daha fazla egzersiz yapmak mu istiyorsunuz? Kendini-
ze bir igaret (mesela uyanir uyanmaz spor salonuna gitmek) ve bir
odiil (mesela her idmandan sonra buzlu bir meyve kokteyli igmek)
se¢in. Sonra igeceginiz o meyve kokteylini veya yasayacaginiz endor-
fin patlamasim diigiiniin. Birakin beyniniz 6diilii beklesin. Sonunda
bu arzu kendinizi her giin spor salonunun kapisindan igeri sokma-
mz1 kolaylagtiracaktir.

Yeni bir beslenme aligkanhi mi olugturmak istiyorsunuz? Ulusal
Kilo Kontrol Kayitlan (on besten fazla kilo kaybetmis alt1 bin kisiyi
igeren bir projedir bu) ile igbirligi yapan araghrmacilar, bagarih diyet-
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gilerin aligkanliklarina baktiklar1 zaman gérdiiler ki bunlarin yiizde
78’1 her sabah kahvalt1 yapiyordu. Giiniin belli bir saatinin isaret yeri-
ne gectigi 6giinlerden biridir kahvalt. Ama bagarihi diyetgilerin ¢ogu
aynica, diyetlerine sadik kaldiklan takdirde alacaklan spesifik bir 6dii-
liin de hayalini kuruyorlardi. Bu 6diil, giymek istedikleri bir bikini
veya her giin tartiya ¢iktiklar1 zaman duyacaklan gurur gibi, dikkatle
sectikleri, gercekten istedikleri seyler oluyordu. Ayartici unsurlarla
kargilagtiklar1 zaman &diile duyduklan arzuya odaklaniyor, onu hafif
bir takintiya doniistiiriiyorlardi. Aragtirmacilar tarafindan bulgulan-
dify tizere, 6dille duyduklan arzular, onlan diyetten ¢ikmaya zorla-
yan ayartic1 unsurlara baskin ¢ikiyordu. Arzu, aligkanlik déngiisiinii
harekete gegiriyordu.

Arzu ilminden anliyor olmak, sirketler i¢in devrim niteliginde so-
nuglar dogurur. Hayatimizda, her giin gerceklestirmemiz gereken,
daha once aligkanlik haline gelmemis diizinelerce giinliik rutin var.
Tuzumuza dikkat etmeli, daha fazla su i¢meliyiz. Daha fazla sebze,
daha az yay tiiketmeliyiz. Vitamin almali, giines kremi kullanma-
liy1z. Giines kremi kullanimini gerekgelendiren bulgular bundan
daha agik olamazdr: Yiize her sabah azicik giines kremi siirmek cilt
kanseri riskini 6nemli 6l¢iide azaltiyor. Gelgelelim, diglerini herkes
firgalarken, Amerikalilarin yalnmizca yiizde 10’undan az her giin gii-
nes kremi kullaniyor. Neden?

Ciinkii giines kremini giinliik bir aligkanlik haline getirebilecek
hicbir arzu yok. Bazi sirketler, giines kremlerine yakic1 bir 6zellik
veya insanlara ciltlerine krem siirdiiklerini hatirlatacak bir madde
ekleyerek bu durumu diizeltmeye ¢alisiyorlar. A§zimizin yanmasini
arzulamak bize nasil dig fircalamay: hatirlatiyorsa, giines kremleri-
ne eklenen bu o6zellifin de aym sekilde igaret vazifesi gorerek bize
bir beklentiyi hatirlatacagini umut ediyorlar. Benzer taktikleri bagka
ylizlerce iiriinde ¢oktan uyguladilar bile.

“Bir iiriiniin képiiriiyor olmas1 muazzam bir 6diildiir” dedi mar-
ka yoneticisi Sinclair. “Sampuanin kopiirmesi gerekmez aslinda,
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ama biz ona kopiirtiicii kimyasallar ekliyoruz, ¢iinkii insanlar sag-
larini her yikadiklarinda bunu bekliyorlar. Camasir deterjanlan igin
de aym gey gegerli. Dis macunlan igin de. Artik her sirket, daha ¢ok
kopiirmesini saglamak igin dig macunlarina sodyum lauret sulfat ek-
liyor. Bunun dis temizligine hicbir katkis1 yok, ama insanlar agizlan
kopiiklendigi zaman kendilerini daha iyi hissediyorlar. Miisteri bu
kopiiklenmeyi beklemeye basladig: an, aligkanlik gelisiyor.”

Aligkanliklan arzular dogurur. Insanlarda arzu uyandirmanin yo-
lunu bulmak, yeni bir aligkanhk yaratmay: kolaylagtirir. Bu durum
bir asir 6nce oldugu kadar giiniimiizde de gegerli. Her gece milyon-
larca insan agzi yansin diye diglerini firaliyor; milyonlarca insan ar-
zulamay1 6grendigi bir endorfin patlamas: yasamak igin ayaklarina
kosu ayakkabilarim gegiriyor.

Eve déndiikleri zaman da, mutfag: temizledikten, yatak odalarin
diizenledikten sonra, aralarindan bazilar1 egyalarina Febreze sikiyor.



ALISKANLIKLARI DEGISTIRMENIN
ALTIN KURALI

Dé6nisim Nasil Gercgeklesir?

Amerikan Ulusal Futbol Ligi séyle dursun, profesyonel futbol tarihi-
nin en kotii takimlarindan biri olan Tampa Bay Buccaneers’in yeni
bag antrenérii Tony Dungy, iginde ufacik bir umut pinltisi hisset-
meye bagladif1 sirada sahanin 6biir ucundaki saat magin bitmesine
sekiz dakika on dokuz saniye kaldiin: gésteriyor.

Tarih 17 Kasim 1996, bir pazar giiniiniin aksamiistii saatleri.
Buccaneers, 6nceki sene Super Bowl'da oynamis bir takim olan
Chargers’a kars: San Diego’da miicadele veriyor. Buccaneers 16’ya 17
yenilmekte. Magin basindan beri kaybediyorlar. Sezonun basindan
beri kaybediyorlar. Son on yildir hep kaybediyorlar. Buccaneers on
alt1 yildir ABD’nin Bat: kiyilarinda tek bir mag dahi kazanamadi. En
son baganl bir sezon gegirdiginde takimin simdiki oyuncularinin
bir¢ogu heniiz ilkokuldaydi. Bu sene de simdiye kadar, rekorlan
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2-8. Bu seneki maglardan birinde, “umutsuz” tabir edilecek kadar
kétii bir takim olan Detroit Lions, Buccaneers’i 6’ya 21 yendi ve ii¢
hafta sonra onlar1 bir kez daha, 0'a 27 yendi. Bir gazetenin kose
yazari, Buccaneers’'den “Amerika’'nin Turuncu Kap1 Paspasi” diye
bahsetmeye basladi. ESPN spor kanali, heniiz Ocak’ta géreve gelen
Dungy’nin sene bitmeden kovulabilecegi tahmininde bulunuyor.

Ama Dungy kenar ¢izgisine dikilip takiminin bir sonraki oyuna
hazirlanisin1  seyrederken, giines nihayet bulutlarin arasindan
siyrilir gibi oluyor. Dungy giilimsemiyor. Zira o, bir mag esnasinda
duygularim asla belli etmez. Ama sahada bir sey olmaya bashyor,
Dungy’'nin basarmak igin yillardir ¢ahstigy bir sey. Elli bin rakip
taraftarin alayh tezahiiratlann yagmur gibi iistiine yagarken, Tony
Dungy baska hi¢ kimsenin gérmedigi bir sey fark ediyor. Planinin
ise yaramaya baglamakta oldugunun kanitlarim goriiyor.

Tony Dungy bu is i¢in ¢ok uzun siire beklemisti. On yedi yil boyunca
once Minnesota Universitesi'nde, sonra Pittsburgh Steelers takim
icin Pittsburgh’ta, sonra Kansas City Chiefs takimu i¢in Kansas'ta,
daha sonra da Vikings takimu i¢in tekrar Minnesota’da yardimci ant-
rendr sifatiyla kenar c¢izgilerini sessizce arsinlamigti. Son on yildir
dort defa, Ulusal Futbol Ligi takimlar tarafindan bas antrenérlitk
pozisyonu i¢in goriigme yapmaya davet edilmisti.

Dort goriigmesi de iyi gegmemisti.

Sorun kismen, Dungy’nin antrenérliik felsefesinden kaynakla-
niyordu. Ig goriigmelerinde, basariya giden yolun oyuncularin alig-
kanlhiklarim degistirmekten gectiZi yoniindeki inancim sabirla izah
ederdi. Oyuncularinm bir mag esnasinda bu kadar ¢ok karar almaktan
vazgegirmek istedigini soylerdi. Onlarin otomatik olarak, aligkanlik-
lar1 doBrultusunda tepki vermelerini istiyordu. Dogru aligkanhklar
astlayabildigi takdirde takimi kazanirdi. Nokta.
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“Sampiyonlar olaganiistii geyler yapmazlar” diye agiklardi Dungy.
“Olagan seyler yaparlar, ama onlan diigiinmeden yaparlar, ébiir tak:-
mun kargilik veremeyecegi kadar hizli yaparlar. Ogrenmis olduklan
aligkanlhklan takip ederler.”

Takim sahipleri ona, bu yeni aligkanliklan nasil yaratacagini so-
rarlardi.

“Hayir, yeni ahgkanliklar yaratmayacagim” diye cevap verirdi
Dungy. Oyuncular hayatlan boyunca, onlann Ulusal Futbol Ligi'ne ta-
simis olan ahskanliklar gelistirmiglerdi. Sirf yeni antrenér 6yle istedi
diye hicbir sporcu bu patermlerden (davrams kaliplarindan) vazgege-
cek degildi.

Yani yeni aligkanliklar yaratmaktan ¢ok, Dungy oyuncularn eski
aligkanhiklarin degigtirecekti. Eski aligkanhklan degistirmenin sirny-
sa, oyunculann kafalarinda zaten mevcut olan geyleri kullanmakt.
Aligkanliklar ii¢ asamal1 bir dongiidiir: isaret, rutin ve 6diil. Ama
Dungy yalmizca ortadaki agamaya saldirmak istiyordu: rutine. Isaret
ve 6diil tamdik kaldi1 zaman, insanlan yeni bir davramig benimse-
meye ikna etmenin daha kolay oldugunu kendi tecriibelerinden bi-
liyordu.

Antrendrliik stratejisi, aligkanhk degisimine iliskin bir Altin Ku-
ral iceriyordu. Bu Altin Kural'in degisimi yaratmak igin kullanilan
araglann en giigliileri arasinda oldugu, ileride aragtirma iistiine aras-
tirma yapilarak kamitlanacakti. Dungy kotii ahskanhklann higbir za-
man tam anlamiyla yok edilemeyecegini anlamigti.

Bir aligkanh@: degistirmek istiyorsaniz, eski igareti tutmali, eski
odili vermeli, ama rutini degistirmeliydiniz.

Kural sudur: Eger aym isareti kullanir, aym 6diilii temin ederse-
niz, rutinle oynayarak aligkanhg degistirebilirsiniz.

Bu Altin Kural, alkolizmin, obezitenin, obsesif-kompulsif bozuk-
luklarin ve bagka yiizlerce yikic1 davranigin tedavi yéntemlerini etki-
lemistir. Onu anlamak, herkesin kendi aligkanliklarinm degistirme-
sine yardima olabilir. (Atighrmaktan vazgegme girisimleri 6rnegin,
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eski isaretlere kargilik verecek ve diirtiileri 6diillendirecek yeni bir
rutin bulunmadi siirece ¢ogunlukla bagsansizlifa ugrar. Bir sigara
tiryakisi, nikotin arzusu tetiklendiginde sigaranin yerine koyacag bir
aktivite bulamadi: siirece genellikle sigaray1 birakamaz.)

Dungy, yaptif1 goériismelerin dérdiinde de aligkanhk degisimi-
ne dayali felsefesini takim sahiplerine agikladi. Dérdiinde de onu
kibarca dinleyip, zaman ayirdif i¢in tesekkiir ettiler; sonra da isi bir
bagkasina verdiler.

Derken 1996’da Dungy, dertli takim Buccaneers’ten bir telefon
aldi. Tampa Bay’e ugup, nasil kazanabileceklerine iligkin planim bir
kez de onlara izah etti. Nihai goriigmeden sonraki giin isi ona teklif
ettiler.

ALISKANLIKLARI DEGISTIiRMENIN ALTIN KURALI

Koti Bir Aliskanligr Yok Edemezsiniz,
Sadece Degistirebilirsiniz.

Rutin /// Rutin
b‘

@ ARZZUAFD[;YEMA ‘\“ ' > @ ARZZl?FDEITYEMA ““‘,

Isaret Odal Isaret Odaol
KURAL:
AYNI iISARETi KULLAN.

AYNI ODULU VER.
RUTINI DEGISTIR.

Dungy'nin sistemi, sonunda Buccaneers’i ligin en ¢ok kazanan
takimlarindan biri haline getirecekti. Dungy, Ulusal Futbol Ligi ta-
rihinin on senede play-offlara ulasan yegane antrenérii, bir Super
Bowl kazanan ilk Afro-Amerikali antrenérii ve profesyonel spor ca-
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miasimnin en saygin sahsiyetlerinden biri olacakti. Onun antrenérlitk
telanikleri futbol ligine ve tiim spor dallarina yayilacakti. Yaklagimi
insanlarin hayatlarindaki aligkanliklan nasil degistirebileceklerine
151k tutacakti.

Ama biitiin bunlara daha sonra sira gelecek. Simdi 17 Kasim
1996’ya geri donelim. O giin San Diego’da Dungy yalmizca kazanma-
y1 istiyordu.

Kenar ¢izgilerinin ardinda, Dungy basini kaldinp saate bakiyor: Ma-
¢in bitmesine sekiz dakika on dokuz saniye var. Buccaneers magin
bagindan beri hep geride. Her zaman oldugu gibi yine firsat tistiine
firsat kagirdi. Savunma derhal bir seyler yapmadig takdirde bu mag
boyle bitecek. San Diego kendi yirmi-yard gizgisinde topa sahip.
Chargers’in oyun-kurucusu Stan Humphries, mag¢1 takimina kazan-
diracagina inandif1 bir hamleye liderlik etmeye hazirlaniyor. Saat ¢a-
ligmaya baghyor ve Humphries topu alma pozisyonuna giriyor.
Ama Dungy, Humphries’e bakmiyor. Onun yerine, kendi oyun-
cularinin kusursuzlagtirmak igin aylardir ¢ahistiklan gekilde sahaya
dizilmelerini seyrediyor. Amerikan futbolu geleneksel olarak, cahm-
lar ve kars1 ¢alimlarla, yanhs yonlendirme ve sagirtmacalarla oyna-
nan bir oyundur. Genellikle en kalin oyun kitaplan ve en karmasik
planlar olan antrenérler kazanir. Ama Dungy bunun tam tersi bir
yaklasim benimsemistir. Karmagik planlarla da, sasirtmacalarla da
ilgilenmez. Dungy’nin defans oyunculan sahada dizildikleri zaman,
tam olarak nasil hareket edeceklerini herkes kolayca anlayabilir.
Dungy bu yaklagimi tercih etmistir, ¢tinkii teorik olarak, yanhs
yonlendirmeye ihtiyac1 yoktur. ihtiyaci olan tek sey takimimin her-
kesten hizli olmasidir. Amerikan futbolunda milisaniyeler 6nemli-
dir. Dungy de iste bu yiizden oyuncularna yiizlerce degil, az sayida
dizilis gemas1 6gretmis, ama bunlar defalarca, davraniglar otomatik-
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lesene kadar tatbik etmelerini saglamgtir. Stratejisi tuttuu zaman,
oyuncular gegilmesi imkansiz bir hizla hareket edebileceklerdir.

Ama ancak tuttugu zaman. Eger oyuncular ¢ok fazla diigiinecek,
tereddiit edecek ya da ig¢giidiilerini sorgulayacak olurlarsa sistem da-
gilip gider. Su ana kadar Dungy’nin oyunculan bu konuda fena gu-
valladilar.

Ama bu sefer, Buccaneers takimu yirmi-yard ¢izgisi ustiinde di-
zilirken bir geyler degisiyor. Igte, Buccaneers’in u¢-savunma oyun-
cularindan Regan Upshaw. Baslangig ¢izgisi tizerinde bir elini yere
koyarak ii¢-nokta durusuna ge¢mis. Miimkiin oldugunca fazla bilgi
toplamaya ¢alisarak ¢izgiyi gozleriyle bir ugtan 6biir uca tarayacag
yerde, Dungy'nin odaklanmasini 6grettidi isaretlere bakayor yalnizca.
Once, ¢aprazindaki ¢izgi-oyuncusunun diganida kalan ayagina goz
atiyor (parmaklan yere doniik, demek ki oyun-kurucu gegerken ge-
riye adim atip bloke etmeye hazirlaniyor); sonra, ¢izgi-oyuncusunun
omuzlanna (hafiften igeriye doniik) ve yamindaki oyuncuyla arasin-
daki bogluga (beklenenden dar) bakiyor.

Upshaw bu isaretlerden her birine nasil tepki verecegini antren-
manlarda o kadar ¢ok ¢aligmis ki, artik ne yapacagim diigiinmesi ge-
rekmiyor. Yalmzca aligkanliklarini takip ediyor.

San Diego'nun oyun-kurucusu baglangi¢ ¢izgisine yaklagiyor,
once safina, sonra soluna bakiyor ve yiiksek sesle sayarak topu ali-
yor. Bes adim gerileyip dogruluyor, bagim iki yana gevirerek agikta
bir top-tutucu aniyor. Oyun baslayali ii¢ saniye oldu. Stadyumdaki
biitiin gozler ve televizyon kameralan oyun-kurucunun iizerinde.

Dolayisiyla mag1 goézlemleyenlerin ¢ogu, bu arada Buccane-
ers oyuncularinin neler yaptigini gézden kagiriyor: Ug saniye once
Humphries topu alir almaz Upshaw derhal harekete gecti. Oyunun
ilk saniyesi i¢inde, baglangig ¢izgisinin ortasindan saga dogru ok gibi
firladi. O kadar lizlhyd: ki hiicum ¢izgi-oyuncusu onu bloke edeme-
di. Ikinci saniye i¢inde, Upshaw karg: sahada gozle ayirt edilemeye-
cek bir hizla dért adim daha kostu. Ugiincii saniye i¢inde, Upshaw
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oyun-kurucuya ii¢ adim daha yaklagti. Oyle hizliyd: ki nereye gittigini
hiicum ¢izgi-oyuncusunun tahmin etmesine olanak yoktu.

Oyun doérdiincii saniyesine girerken, San Diego'nun oyun-kuru-
cusu Humpbhries ansizin agikta kaliyor. Duraliyor ve géziiniin ucuyla
Upshaw’u goriiyor. Humphries iste o zaman hataya diistiyor. Diigiin-
meye bagliyor.

Humphries karsi sahada yirmi metre ilerlemig bir takim
arkadasin fark ediyor: i¢ agikta oynayan ¢aylak Brian Roche’u. Daha
yakinda, kollarini sallayarak top istemekte olan bir diger San Diego’lu
top-tutucu var. Kisa pas bu durumda en giivenli secenek. Ama
Humphries baski altinda acele bir analiz yaparak, kolunu kaldirip
topu Roche’a atiyor.

Bu aceleye getirilmis karar tam da Dungy’nin umut etmekte ol-
dugu sey. Top havalanir havalanmaz Buccaneers’in John Lynch adin-
daki savunma oyuncusu hareketlenmeye bagliyor. Lynch’in oyunda-
ki gorevi magin basindan beri basit ve agikti: Oyun baglayinca saha
iizerindeki belli bir noktaya kosup kendi isaretini bekledi. I¢inde
bulunduklan1 durumun yarattif1 muazzam baski, oyunculan dogag-
lama yapmaya itiyor. Ama Dungy, Lynch’i o kadar ¢ok galigtirmig
ki Lynch’in rutini artik otomatiklegsmis. Dolayisiyla top oyun-kuru-
cunun elinden ¢iktif1 zaman Lynch, Roche’un on metre ilerisinde
yerini almig oluyor.

Top havada finl finl dénerken, Lynch isaretleri (oyun-kurucunun
yiiz maskesinin ve ellerinin ne tarafa déniik oldugunu, top-tutucu-
lann aralanindaki uzakhklar) okuyor. Sonra da topun nereye diige-
cegi daha belli bile olmadan hareket etmeye baghyor. San Diego’lu
top-tutucu Roche ileriye dogru firliyor, ama Lynch hizla 6niine gikip
pasi kesiyor. Roche daha tepki veremeden, Lynch sahada ugarcasina
kosarak Chargers'in say1 bolgesine dogru ilerliyor. Buccaneers’in di-
ger oyunculan onun yolunu agmak tizere kusursuzca konumlanmig
durumda. Lynch 6nce 10, sonra 15, sonra 20, sonra da neredeyse 25
metre kosup, sonunda saha sinirlan digina itiliyor. Oyunun tamami
on saniyeden kisa siirdii.
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Iki dakika sonra Buccaneers bir say1 yapiyor ve magin bagindan
beri ilk kez 6ne gegiyor. Bes dakika sonra bir alan golii atiyorlar. Iki
say1 arasinda Dungy’'nin defans: San Diego’nun biitiin kars: atakla-
nini kesiyor. Buccaneers mag1 17’ye 25 kazanarak sezonun en biiyiik
siirprizlerinden birine imza atiyor.

Magin sonunda, Lynch ile Dungy sahadan birlikte aynihyorlar.

Tiinele girerlerken, “Sanki sahada farkh bir sey vard: bugiin” di-
yor Lynch.

“Inanmaya baghyoruz” diye cevap veriyor Dungy.

Bir antrendriin oyuncu aligkanliklarimi degistirmeye odaklanmasi-
nin bir takim nasil bagtan yaratabilecegini anlamak i¢in, spor diin-
yasinin disina, hem de epey digina bakmak gerekir. Genis ¢aph alig-
kanlik-degistirme girisimlerinin en biiyiik ve en bagarililarindan biri,
1934’te New York City'nin Asag1 Dogu Yakasi'ndaki kirli bir bodrum
katinda dogdu.

Bu bodrum katinda oturan kisi, Bill Wilson adinda otuz dokuz
yasinda bir alkolikti. Wilson ilk ickisini yillar 6nce Massachusetts
eyaletinin New Bedford kentindeki subay egitim kampindayken
icmigti. Orada makineli tiiffek kullanmayi 6grenmekteydi. Daha sonra
gemiyle Fransa’ya gonderilecek ve I. Diinya Savasi'na katilacakti.
Us yakinlarinda yagayan segkin ailelerin, subaylan sik sik yemege
davet ettikleri olurdu. Bir Pazar aksami, katildig1 partide Wilson’a
bira ikram edildi. O zamanlar yirmi iki yasinda olan Wilson, daha
once agzina alkol siirmemisti. Ama nezaket icaby, kendisine sunulan
bardag: i¢mesi gerektigini diigiindii. Birkag hafta sonra Wilson bagka
bir sik davete katildi. Erkekler smokinli, kadinlar cilveliydi. Bir ugak
yanina yaklasip, cin, vermut ve portakal suyuyla hazirlanmig bir
Bronx kokteylini eline tutugturdu. Wilson igkiden bir yudum alinca,
daha sonraki ifadesiyle “hayat iksirini” bulmus gibi oldu.

1930’lann ortalanna gelindiginde, evliligi bitmis, hisse senetle-
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rini sata sata serveti batmig olan Wilson, giinde iig sise igki tiiket-
mekteydi. Soguk bir Kasim giiniiniin aksamiistii saatlerinde karan-
likta otururken eski bir igki arkadag: aradi. Wilson onu evine davet
ettikten sonra ananas suyuyla cini kangtinp bir siirahi icki hazirladi.
Arkadas gelince de ona bu kangimdan bir bardak ikram etti.

Arkadag1 bardag geri gevirdi. iki aydir ayik gezdiZini soyledi.

Wilson ¢ok sasirmisti. O da arkadagina, alkole karg: verdigi kendi
miicadelesini anlatmaya koyuldu. Bir golf kuliibiinde kanst, isi-
ne mal olan kavga da bunlar arasindaydi. Dedifine gore birakmay:
denemis ama basaramamgti. Detoks tedavisi gormiis, ¢esitli ilaglar
kullanmigti. Kanisina sozler vermis, kendisi gibi alkolden uzak dur-
maya ¢alisanlann olusturdugu gruplara katlmigt1. Higbiri ise yara-
mamuisgtl. Arkadagina nasil basardigini sordu.

“Dine dondiim” dedi arkadagi. Cehennemden, yoldan ¢ikrnaktan,
giinahtan ve seytandan bahsetti. “Seytana uydugunun farkina var,
kabullen ve kendini Tanrr'ya teslim etmeye karar ver.”

Wilson arkadaginin kafayr iisiittifinii disiindii. “Gegen yaz
catlak alkoligin tekiydi; simdiyse 6yle saniyorum ki akhm dinle boz-
mus” diye yazdi sonradan. Arkadas: gidince Wilson kalan igkiyi bir
gtizel bitirdikten sonra yatip uyudu.

Bir ay sonra, Aralik 1934’te Manhattan’da, uyusturucu ve alkol
bagimhilarinin tedavi gordiigii litkks bir detoks merkezi olan Charles
B. Towns Hastanesi'ne yatti. Hastanede gérev yapan bir hekim ona
saatte bir giizelavratotu enjekte etmeye basladi. Haliisinasyon etkisi
olan bu otun alkolizm tedavisinde kullanimi o zamanlar ¢ok moday-
d1. Kiigiik bir odadaki yataginda, Wilson’in bilinci bir agilip bir kapa-
niyordu.

Derken Wilson, kafeteryalarda, sendika koridorlarinda ve kilise
bodrumlarinda diizenlenen toplantilarda milyonlarca defa anlatila-
cak olan nobetini gegirerek, acilar i¢inde kivranmaya basladi. Giin-
lerce haliisinasyonlar goérdii. Alkol yoksunlugunun sebep oldugu
agnlar yiiziinden, teninde bocekler yiiriiyormus gibi hissediyordu.
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Midesi o kadar bulaniyordu ki kipirdamaya korkuyordu, ama acis1 da
hareketsiz kalmasina izin vermeyecek kadar yogundu. “Eger Tann
varsa, haydi gostersin bana kendini!” diye bagirdi Wilson, bog oda-
sinda. “Her seyi yapmaya hazinm. Her seyi!” Iste o an, sonradan
aktardip: iizere, beyaz bir 151k odasinmi doldurdu; agrilan kesildi, ken-
dini bir dagin riizgarh tepesine ¢tkmus gibi hissetti. “Artik 6zgiir bir
adam oldugumu ansizin kavrayiverdim. Vecit duygusu yavag yavag
duruldu. Yine yatagimda yatiyordum, ama artik bir siireliine bagka
bir diinyada olacaktim, yeni bir biling halinde.”

Bill Wilson bir daha agzina icki koymadi. Sonraki otuz alt1 y1l bo-
yunca, 1971'de amfizemden 6lene kadar, kendini Adsiz Alkolikler
Dernegi'ni (AA) kurmaya, gelistirmeye ve yayginlastirmaya adadi.
Sonunda bu dernek, diinyanin en taninmig ve en basarili aligkanlik-
degistirme organizasyonu haline gelecekti.

Senede tahmini 2,1 milyon insan AA’dan yardim ister; 10 milyon
kadar alkolik de bu grubun yardimiyla alkolden arinir. AA'nin progra-
m1 herkeste ige yaramaz (katilimcilarin anonimligi yiiziinden, basan
oranlarimin olgiilmesi zordur), ama hayatin1 bu programin kurtar-
digim soyleyen milyonlarca insan vardir. AA'nin kurulus amentiisii
olan iinlii on iki basamak, zamanla kiiltiirlere y6n veren ilkeler ha-
line gelerek, oburluk, kumar, borg, seks, uyusturucu, istif¢ilik, ken-
dini sakatlama, sigara tiryakiligi, video oyunu bagimhiligi, duygusal
baglilik ve daha diizinelerce yikici davranig igin gelistirilmis tedavi
programlarina dahil edilmistir. Grubun teknikleri, en giiglii degisim
formiillerinden birini sunar.

Bunlarnn tiimii de biraz beklenmedik sonuglardir, ¢linkii AA he-
men hig¢bir agidan bilimi ya da genis ¢apta kabul géren tedavi yon-
temlerini temel almaz.

Alkolizm elbette aligkanhigin 6tesinde bir seydir. Psikolojik ve
belki genetik kokleri olan fiziksel bir bagimliliktir. Ama AA’da uygu-
lanan programin ilging olan yan, alkolikleri icki igmeye y6nelten se-
beplerin ¢ogunlukla merkezinde yer aldig: s6ylenen psikiyatrik veya
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biyokimyasal sorunlarla dogrudan savagmiyor olmasidir. AA'nin
yontemleri, bilimsel ve tibbi bulgulan da, birgok psikiyatra gére alko-
liklerin gergekten ihtiyag duydugu miidahale tiirlerini de hig dikkate
almaz gibidir.*

AA’nin bunlar yerine sundugu sey, alkol kullanimiyla iliski-
li aligkanhiklarla savagmak igin gelistirilmis bir yontemdir. AA esas
itibariyle, aligkanlik dongiilerini degistirmeye yarayan dev bir maki-
ne gibi isler. Alkolizmle iligkilendirilen aligkanliklar agin derecede
gliclii olsa da, AA'min sundugu dersler hemen her aligkanlifin (en
inatgisinin bile) degistirilebilecegini ortaya koyar.

Bill Wilson AA’y1 kurmadan 6nce ne akademik dergiler okudu, ne
de bir siirii doktora danigti. Alkolii biraktiktan birkag sene sonra bir
gece yataginda otururken, giiniimiizde ¢ok iinlenmis olan on iki ba-
samap alelacele yaziverdi. On iki sayisini, Isa’nin on iki havarisi ol-

* Ahgkanhklarla bagimhliklan birbirinden ayiran gizgiyi tammlamak gogu zaman zordur. Orne-
gin, Amerikan Bagimhlik T1ibb1 Dernegi bagimhilig: soyle tammhiyor: “Beynin 6diil, motivasyon ve
bellek sistemlerinin ve bunlarla ilgili devrelerin énemli bir kronik hastahig: ... Bagimhlik, davrams
kontroliinde bozulma, siddetle arzulama, bagimhlik duyulan seyden tutarh bir sekilde uzak dura-
mama ve iligkilerde azalma ile karakterizedir.”

Bu tanima bakarak, bazi aragtirmacilanin dikkat ¢ektigi gibi, neden kokaine haftada elli dolar
harcamanin kétii, ama kahveye haftada elli dolar harcamamn kabul edilebilir oldugunu belirlemek
zordur. Bir fincan kahve igin bes dolar vermenin “davramis kontroliinde bozulma”ya isaret ettigini
diigiinen bir gozlemci, her aksamiistii siitlii kahveye arzu duyan birinin durumunu klinik bagim-
lhihik olarak gérebilir. O zaman kosuya ¢ikmay ¢ocuklanyla kahvaltt yapmaya tercih eden biri de
egzersiz bagimlis1 m1 sayilmahidir?

Birgok aragtirrnaciya gore, bagimhlik hali gok iyi anlayamadifimiz karmagik bir olguyken, ba-
gimlilikla iligkilendirdigimiz davramglann bir¢ogu genellikle aligkanliklardan kaynaklamr. Uyus-
turucu, sigara veya alkol gibi bazi maddeler fiziksel baghliklar yaratabilir. Ama bu fiziksel arzular,
kullanima son verildikten sonra genellikle cabucak ortadan kalkar. Omegin nikotine duyulan fizik-
sel bagimlilik, s6z konusu kimyasal madde tiryakinin kaninda dolagtih siirece (yani son sigaranin
i¢ilmesinden sonraki yaklagik yiiz saat siiresince) etkilidir. Nikotin bagimlihfindan kaynaklandig-
n1 sandifimiz inatg1 arzulann birgogu, size hiikiim gegirmeye ¢aligan davramigsal ahigkanhklardir
ashnda. Biraktiktan bir ay sonra kahvaltida sigaraya arzu duymamizin sebebi, ona fiziksel olarak
ihtiyag hissediyor olmamiz degil, sigaranin bize bir zamanlar her sabah yasattif1 o ¢ok sevdigimiz
sarhoslugu hatirlamamzdir. Klinik ¢alismalarla kamtlanmis oldugu gibi, bagimlilik olarak gordii-
giimiiz davranislara, onlarla iligkili ahgkanhklan degistirerek saldirmak en etkili tedavi bi¢imlerin-
den biridir. (Yine de, baz1 kimyasallann, 6rmegin afyon, eroin, morfin ve kodein gibi opiyatlann,
daha uzun siireli fiziksel bagimliliklara sebep olabildigini belirtmeden gegmeyelim. Aynca, kiigitk
bir insan grubunun bagimhlik yaratan kimyasallan davranigsal miidahalelere ragmen arayip bul-
maya yatkinlk gosterdigine dikkat ¢eken aragtirmalar vardir. Ama uzun vadeli fiziksel bagimli-
liklar yaratan kimyasallann sayis: nispeten azdir; yatkinlik gosteren bagiml sayisinin da, yardim
arayan alkolik ve diger bagimlilarin sayisindan ¢ok daha az oldugu tahmin edilmektedir.)
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dugu icin se¢migti. Programin buna benzer bazi yonleri bilime aykir
olmakla kalmaz, diipediiz acayip goziikebilir.

Ornek vermek gerekirse, AA alkoliklerin “doksan giinde doksan
toplantiya” katilmalarinda israrcidir. Gelisigiizel segildigi belli olan
bir siiredir bu. Programin spiritiiellige yogun bir sekilde odaklan-
masl bir diger 6rnektir. Bu odaklanma, alkoliklerin “iradelerini ve
hayatlann, algiladiklar1 anlamdaki Tanrr'ya teslim etmeye karar ve-
rerek” ayikliga ulagabileceklerini sdyleyen iigiincii basamakta dile ge-
tirilmistir. On iki basamagin yedisinde Tanr1’ya veya spiritiiellige de-
ginilmektedir. Bu da, organize dine hayat1 boyunca agik¢a diisman-
lik beslemis eski bir bilinemezci (agnostik) tarafindan kurulan bir
programda yadirganacak bir 6zelliktir. AA toplantilarinin kurallarla
belirlenmis bir plam1 programi yoktur. Genellikle bir iiyenin kendi
hikayesini anlatmasiyla baslayip, diger iiyelerin de soze karigmalary-
la devam eder. Konugmalar yonlendiren profesyonel biri yoktur, top-
lantilarin nasil yiiriimesi gerektigi konusundaysa ¢ok az kural vardur.
Son elli y1ldir davranig bilimlerinde ve farmakolojide yapilan kesifler
psikiyatriyi ve bagimlhlik araghirmalarini hemen her bakimdan koklii
degisikliklere ugratirken, AA zaman iginde donakalmiggasina higbir
degisim gostermemistir.

Programin 6zensizlifinden dolayi, akademisyenler ve aragtirma-
cilar AA’y1 siklikla elegtirmislerdir. AA'nin spiritiiellik tizerinde ¢ok
durmasi, bazilan tarafindan iddia edildigi gibi, onu bir tedavi yonte-
minden ¢ok bir tarikata benzetmigtir. Ama son on beg yildir bu konu
yeniden degerlendirilmeye baglandi. Aragtirmacilar artik, programda
kullanilan yontemlerin degerli dersler sundugunu soyliiyorlar. Har-
vard, Yale, Chicago Universitesi, New Mexico Universitesi ve bagka
onlarca aragtirma merkezinin 6gretim iiyeleri, AA’nin yontemlerinde
Tony Dungy'nin futbol sahasinda kullandiina benzer bir tiir ilim
kesfettiler. Bulgular aligkanlik degigiminin Altin Kurali'ni1 dogrulu-
yor: AA'nin basarisinin sirry, alkoliklerin ayni igaretleri kullanip ayni
odiilii almalarina yardim ederken, rutini degistiriyor olmasinda gizli.
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Arastirmacilara gore AA, insanlan alkolizm aligkanlhklarini tegvik
eden igaret ve odiilleri tespit etmek zorunda biraktif1, sonra da yeni
davraniglar bulmalanna yardimci oldugu igin ige yanyor. Claude
Hopkins, Pepsodent’i satarken yeni bir arzuyu tetikleyerek yeni bir
aligkanlk yaratmanin yolunu bulmustu. Ama eski bir ahigkanhg:
degistirmek icin eski bir arzuya hitap etmek zorundasiniz. igaret ve
odiillere hi¢ dokunmayip oldugu gibi tutmah, ortaya ¢ikan arzuyu
yeni bir rutinle doyurmalisiniz.

Simdi de dordiincii ve besinci basamaklar ele alalim: “Korlama-
dan, aragtina bir gozle vicdan muhasebesi yapmak” ve “Tanr’ya,
kendimize ve bagka bir insana yanlhslannmizin ger¢ek dogasin itiraf
etmek”.

“Ifade tarzlarindan ¢ok net anlagilrnasa da, kiginin bu basamakla-
n tamamlayabilmesi i¢in, alkol kullanma diirtiilerini tetikleyen tiim
unsurlann bir listesini ¢ikarmig olmas:1 gerekir” dedi New Mexico
Universitesinin AA’y1 on yildan uzun siiredir incelemis bir aras-
tirmacisi olan J. Scott Tonigan. “Vicdan muhasebesi yaparken, i¢cki
igmenize yol agan tiim sebepleri bulursunuz. Yapmis oldugunuz bii-
tiin k6t seyleri bir bagkasina itiraf etmek de, her geyin kontrolden
¢iktig1 anlann farkina varmak igin ¢ok iyi bir yoldur.”

AA alkoliklerden, alkol ahigkanhginin sundugu o&diilleri irdele-
melerini ister. Kisiye aligkanlhik dongiistinii hangi arzulann harekete
gecirdigini sorar. Sarhoglugun kendisi gogunlukla bu arzular arasin-
da yer almaz. Alkolikler ickiye, kendilerine bir kagig, rahatlama, ar-
kadashk, kaygilarda korelme, duygusal bogalma firsati sundugu igin
arzu duyarlar. Dertlerini unutmak igin bir kokteyl igmeyi arzulayabi-
lirler. Ama sarhog olmay1 her zaman arzulamazlar. Alkoliin fiziksel
etkileri, bagimllar i¢in icki igmenin en az 6diillendirici taraflarindan
biridir.

“Alkoliin hazcilikla iligkili bir yani vardir” dedi, alkoliklerin beyin
aktivitelerini incelemis Alman bir norolog olan Ulf Mueller. “Ama
insanlar bir geyi unutmak ya da bagka arzulan tatmin etmek iste-
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dikleri zaman da alkol kullanirlar ve bu teselli arzulan fiziksel haz
arzulanindan tamamen farkl beyin bolgelerinde meydana gelir.”

Alkoliklere bir barda aldiklan &diillerin aynisin1 sunmak igin, AA
bir bulugma ve arkadaglik sistemi kurmugtur: Her {iyenin birlikte
caligtif1 bir “sponsoru” vardir. Bu sistem kigiye bir cuma aksami eg-
lencesinin saglayaca@: kadar kagis, kafa dagitma ve duygusal bosal-
ma olana@1 saglamaya ¢aligir. Kisi teselliye ihtiya¢ duydugu takdirde,
bunu bir icki arkadasiyla bardak tokusturarak degil de, sponsoruyla
konusarak ya da bir grup toplantisina katilarak yapabilir.

“AA sizi, her gece i¢ki igmek yerine yapabileceginiz geyleri yeni
rutinlere doniigtiirmeye zorlar” dedi Tonigan. “Toplantilarda gevse-
yip rahatlayarak kaygilarimizi tartigabilirsiniz. Tetikleyiciler ve sonug-
lar aym kalir, degisen tek sey davraniglardir.”

Rutin Rutin

<

~ RR

» b -
-~ TESELLIYE @ = <~ TESELLIYE @
ARZU DUYMA - ARLU DUYMA

Isaret Odul Isaret Odul

A

AYNI iISARETI KULLAN,
AYNI ODULU VER,
ESKi RUTININ YERINE YENISINIi KOY

Alkolikler i¢in gegerli olan isaret ve 6diillerin yeni rutinlere nasil
aktarilabilecegi, 2007°de gergeklestirilen bir galigmayla son derece
garpici bir sekilde ortaya kondu. Alman nérolog Mueller ve Magde-
burg Universitesi'nden meslektaglar, ickiyi birakmay: tekrar tekrar
denemis bes alkoligin beyinlerine kiiciik elektrotlar yerlestirdiler.
Caligmaya katilan alkoliklerin her biri en az alti ayini rehabilitasyon-
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da gecirmis, ama bagarli olamamist. i¢lerinden biri, altmigtan fazla
detoks tedavisi gormiustii.

Adamlann kafalarindaki elektrotlar, bazal gangliyalarinin (MIT
aragtirmacilarinin aligkanlik déngiistinii kesfettikleri ayni1 beyin bol-
gesinin) igine yerlestirilmisti. Elektrotlardan yayilan elektrik yiikii,
aligkanliksal arzulan tetikleyen nérolojik 6diilii engelliyordu. Alko-
likler operasyonlarini gegirip iyilestikten sonra, ge¢miste alkol kul-
lanma diirtiilerini tetiklemis olan igaretlere, 6rnegin bira fotografla-
rina veya bar ortamlarina maruz birakildilar. Normalde bu adamlarin
bir bardak ickiye direnmeleri imkansiz olurdu. Ama beyinlerindeki
elektrotlar onlarin nérolojik arzularimi “baskiliyordu”. Sonugta ickiye
ellerini bile siirmediler.

“I¢lerinden biri, elektrotlan ¢aligtrdigimiz an icki igme arzusu-
nun kayboldugunu séyledi bana” dedi Mueller. “Sonra elektrotlan
kapattik ve arzu derhal geri déndii.”

Ne var ki, alkoliklerin nérolojik arzularinin yok edilmesi, onlan
icki icme alhgkanliklarindan vazgegirmeye yetmedi. Dérdiinde, ame-
liyattan hemen sonra, genellikle de stresli bir olayin ertesinde, ahs-
kanlik niiksetti. Sigeye sanldilar, ¢linkii bu onlarin kaygiyla otomatik
olarak bag etme yollariydi. Ama stresle basa ¢ikmalarina yardima
olan alternatif rutinler 6grendikleri zaman, igmekten tamamen vaz-
gectiler. Aralarindan biri AA toplantilarina katildi. Digerleri terapiye
bagladi. Stres ve kaygiyla basg etmek i¢in 6grendikleri yeni rutinleri
hayatlarina katmaya bagladiklarinda ¢arpici bagarilar elde ettiler. Alt-
mis defa detoks tedavisi goren adam bir daha agzina icki siirmedi.
On iki yaginda igmeye baslay1p, on sekizinde alkolik olan ve her giin
i¢meden duramayan diger iki hasta da dort yildir hala ayik.

Dikkat ederseniz bu ¢aligma alhigkanlik degisiminin Altin Kural’i-
na harfiyen uyuyor: Alkoliklerin beyinlerinin ameliyatla degistirilme-
si dahi yeterli olmadi. Eski isaretler, eski odiillere duyulan arzular
halid mevcuttu; pusuda beklemekteydiler. Alkolikler ancak, eski isa-
retlerle tetiklenen ve tanidik teselliler sunan yeni rutinler 6grendik-
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leri zaman kaliai bir sekilde degistiler. “Baz1 beyinler alkole o kadar
bagimlidir ki, bu bagimlilig1 ancak ameliyat durdurabilir” dedi Mu-
eller. “Ama bu insanlarin hayatla baga ¢ikabilmek i¢in yeni yollara da
ihtiyaglan vardir.”

AA, ameliyat kadar miidahaleci olmasa da, eski aligkanlik don-
gilerine yeni rutinler katmay saglayan benzer bir sistem sunuyor.
Bilim insanlar1 AA’nin nasil igledigini daha iyi anladik¢a, programin
yontemlerini bagka aligkanliklara, 6rnegin iki yasindaki gocuklarin
ofke krizlerine, yetigkinlerdeki seks miiptelah@ina, hatta basit davra-
nigsal tiklere uygulamaya bagladilar. AA'nin yéntemleri, yayginlas-
tikga tasfiye edilerek, hemen her paterni bozmak igin kullanilabilen
terapilere doniugtiiriildii.

2006 yazinda, Mandy adinda, yirmi dort yasinda bir master 6grencisi,
Mississippi Eyalet Universitesindeki danmigmanlik merkezine girdi.
Mandy hayatinin biiyiik kismi boyunca tirnak yeme aligkanli gos-
termigti. Tirnaklarim sonunda kanatana dek kemirirdi. Birgok insan
tirnaklarini yer. Ama kronik tirnak yiyiciler i¢in sorun daha farkh bir
boyuttadir. Mandy ¢ogu zaman, tirnaklarim altlarindaki deriden ge-
kip koparana kadar kemirirdi. Parmak uglar:1 minik yara kabuklary-
la kapliydi. Tirnaklarin korumasindan yoksun kalan parmak uglan
hissizlegsmigti. Parmak uglarinda bazen, sinir hasarina delalet eden
yanmalar, kaginmalar oluyordu. Tirnak yeme aligkanlifi Mandy’nin
sosyal yagamina da zarar vermigti. Arkadaglariyla beraberken tirnak-
larindan o kadar utamird: ki ellerini ceplerinden hi¢ ¢itkarmazdi. Bir
erkekle ¢ikti1 zamansa biitiin dikkatini ellerini yumruk yapmaya ve-
rirdi. Tirnaklarini aci-ojelerle boyayarak ya da tirnak yemeyi birakmak
i¢in gereken iradeyi bu sefer mutlaka itibaren goésterecegine kendi
kendine so6z vererek, bu duruma son vermeyi denemisti. Ama ders
caligmaya veya televizyon seyretmeye basladigi zaman, elleri hemen
agzina gidiyordu.
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Danigmanlik merkezi Mandy'’yi doktorasini yapmakta olan bir
psikologa yonlendirdi. “Aligkanh1 tersine g¢evirme egitimi” ola-
rak bilinen tedavi yontemi konusunda inceleme yapmakta olan bu
psikolog, aligkanlhik degisiminin Altin Kural'na da gayet asinayd:.
Mandy’nin tirnak yeme aligkanhinmi degistirmek igin hayatina yeni
bir rutin solemas: gerektigini biliyordu.

“Tirnaklarin1 yemek i¢in elini agzina gétiirmenden hemen 6nce
ne hissediyorsun?” diye sordu ona.

“Parmaklarimda hafif bir gerilme oluyor” dedi Mandy. “Surasi,
tirnak uglarim birazcik aciyor. Bazen de bagparmagimla parmak ug-
larim1 yoklayip seytantirnaklar1 ariyorum. Bir sey hissedecek olur-
sam o parmagl hemen agzima gotiiriiyorum. Sonra parmaklar teker
teker kontrol edip, biitiin piitiirlii kenarlan kopartiyorum. Bir bagla-
dim mu1 hepsini kopartmak zorundaymisim gibi geliyor.”

Hastalardan aligkanliksal davraniglarini tetikleyen seyleri tarif
etmelerini istemeye, farkindalik egitimi denir. Farkindalik egitimi,
AA’nin alkolikleri isaretlerini tanimaya zorlamasina benzer bir gekil-
de, aligkanhi@ tersine gevirme eZitiminin birinci basamagini olustu-
rur. Mandy’nin tirnaklarinda hissettigi gerilme, tirnak yeme aligkan-
1B igin igaret vazifesi goriiyordu.

Mandy'yi tedavi eden Brad Dufrene, “Cogu insan ahgkanliini o
kadar uzun zamandir siirdiirmektedir ki ona neyin sebep olduguna
artik dikkat etmez olmustur” dedi. “Kekeme hastalarim var. Onlara
kekemeliklerini hangi kelimelerin veya durumlarin tetikledigini sora-
rim, bilmezler; ¢iinkii fark etmeyi uzun zaman 6nce birakmaiglardir.”

Terapist sonra Mandy’den tirnaklarini neden yedigini anlatma-
sin1 istedi. Mandy sebep bulmakta 6nce zorlandi. Ama konugma
ilerledikge, tirnaklarimi cami sikildigi zaman yedigi netlik kazand:.
Terapist onu televizyon seyretmek ve ders ¢aligmak gibi tipik bazi
durumlara soktugunda, Mandy tirnaklarin1 kemirmeye basliyordu.
Dedigine gore, biitiin tirnaklar: tek tek kemirip bitirdigi zaman kisa
siireli bir tamamlanmighk hissediyordu. Algkanh@in 6diilii buydu:
arzulamaya bagladi fiziksel bir uyarim.
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Rutin
/ \ (;:)
Isaret ‘ s Odol

MANDY’'NIN ALISKANLIK DONGUSU

Ilk seanslaninin sonunda, terapist Mandy'yi eve génderirken ona
bir 6dev verdi: Mandy yaninda bir not kart1 tagiyacak ve isareti (par-
mak uglarindaki gerilmeyi) her hissettiginde karta bir tik (V) atacakt:.
Mandy bir hafta sonra kartinda yirmi sekiz tikle geri geldi. Algkan-
higina hangi hislerin onciiliik ettiginin artik iyice farkindaydi. Onlan
ders sirasinda veya televizyon seyrederken kag defa hissettigini bili-
yordu.

Terapist daha sonra Mandy’ye “alternatif tepki™ diye bilinen
bir sey ogretti. Parmak uglarinda o gerilmeyi her hissettifinde,
Mandy’nin ya ellerini hemen ceplerine veya bacaklarinin altina sok-
masl, ya da bir kalemi veya bagka bir seyi, parmaklarim1 agzina go-
tiirmesini imkansizlagtiracak sekilde siki siki tutmas: gerekiyordu.
Sonra Mandy hizlica fiziksel uyanm saglayacak bir gey arayacakt.
Kolunu ovugturmak ya da parmak eklemleriyle masaya hafif¢ce vur-
mak gibi, fiziksel bir tepki iiretecek her sey olabilirdi bu.

Isaretler ve 6diiller aymi kaliyordu. Yalmizca rutin degisiyordu.

Terapistin ofisinde yaklagik otuz dakika alighrma yaptiktan sonra
Mandy yeni bir 6devle evine gonderildi: Not kartin1 yaninda tagimaya
devam edecek, ama parmak uglarinda gerilme hissettigi zaman karta
bir tik attif1 gibi, aligkanlif1 bagaryla yendigi zaman da bir say1 imi
(#) koyacakt1.

5  Zararh bir ahgkanhin her tekraninda kisinin istenmeyen davramgs yerine bagka bir davramsg
gostermesi, 6rmegin cam sigara gektiginde bir sigara yakmak yerine bir bardak su i¢mesi. (¢.n.)
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Rutin

v

e
lsorEr ﬁ Do Odol

MANDY'NiIN YENI ALISKANLIK DONGUSU

Bir haftanin sonunda Mandy tirnaklarini sadece ii¢ defa yemis,
alternatif tepkiyi yedi kere kullanmigt1. Kendini bir manikiirle 6diil-
lendirdi, ama not kartlarim1 kullanmaya da devam etti. Bir ay sonra,
tirnak yeme aligkanlif1 tamamen kaybolmustu. Altarnatif rutinler
otomatiklegmisti. Bir aligkanlik yerini bagka bir aligkanhga birakmis-
t.

Aligkanh tersine ¢evirme egitiminin gelistiricilerinden biri olan
Nathan Azrin, “Giiliing derecede basit goriiniiyor ama aligkanhigini-
zin nasll iglediginin farkina vardiginiz, isaretleri ve 6diilleri tamdig-
niz an, degisime giden yolu yarilamig sayilirsiniz” dedi bana. “Daha
karmagik olmaliymis gibi geliyor insana. Ama gergek su ki, beyin
yeniden programlanabiliyor. Tek gereken, bunu bilerek ve isteyerek
yapiyor olmaniz.”*

* $unu 6nemle belirtmek gerekir ki, ahskanlik deistirme siirecinin kolayhkla tammlanabiliyor
olmas: kolaylikla gerceklestirilebilir oldugu anlamina gelmez. Sigara tiryakiligi, alkolizm, oburluk
ve diger miizmin paternlerin ¢ok fazla ¢aba sarf edilmeksizin ortadan kaldinlabilecegini ima etmek
kolayc1 bir yaklasim olur. Gergek degigim, kisinin ¢aba géstermesini ve davramslan doguran arzu-
lan anlamasini gerektirir. Herhangi bir aligkanlig1 degistirmek kararlihk ister. Yeni bir aligkanlik
dongiisii tasarlamakla kimse sigaray1 birakamaz.

Bununla birlikte, ahgkanhklarin mekanizmalanm anlarsak, yeni davramglan kavramamizi
kolaylagtiran sezgiler kazanabiliriz. Bagimlilikla veya zararh davraniglarla miicadele eden herkes,
egitimli terapistler, doktorlar, sosyal yardim uzmanlan gibi kanallardan alacag: yardimlardan fay-
dalanabilir. Ama bu alanlann uzmanlan dahi, ¢ogu alkoligin, sigara tiryakisinin ve problematik
davraniglarla miicadele eden diger insanlarin, aligkanliklarini kendi baglarina, resmi tedavi ortam-
larindan uzakta birakhklan konusunda hemfikirdirler. Insanlar bu degisimleri ¢ogu zaman, (ne
yaptiklarinin tam olarak farkinda olmasalar da) davramiglarin1 doguran igaret, arzu ve odiilleri in-
celedikleri, sonra da kendilerine zarar veren rutinlerin yerine daha saglikli alternatifler koymanin
yollarim1 bulduklan igin baganrlar. Aligkanliklarinizi doguran isaret ve arzulan anlamak onlarin
birdenbire yok olmalarimi saglamayacaktir, ama paterni (davramig kalibini) nasil degistirebilecegi-
nizi planlarken size yol gosterecektir.
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Giiniimiizde, aligkanh tersine ¢evirme terapisi sozel ve fizik-
sel tiklerin, sigara tiryakiliginin, kumar sorunlarinin, kayginin, yatak
1slatmanin, erteleme hastalifinin, obsesif-kompulsif bozukluklarin
ve diger davranig problemlerinin tedavisinde kullanilmaktadir. Ter-
sine ¢evirme teknikleri, aligkanhklarin temel prensiplerinden birini
gozler oniine sermektedir: Davramiglarimizi doguran arzulari, onla-
n tespit etmeye ¢alisana dek genellikle anlayamayiz. Mandy tirnak
yeme huyuna fiziksel uyarim arzusunun sebep oldugunu hig¢ fark
etmemisti, ama aligkanhi@ini mercek altina aldig1 an, aym o6diilii sag-
layan yeni bir rutin bulmasi kolay oldu.

Diyelim ki igyerinizde durmadan bir seyler atigtirmay1 birakmak
istiyorsunuz. Aradigimiz 6diil arzunuzu doyurmak mi? Yoksa can
stkintinizi dagitmak my? Eger sikintimizdan kisa siireligine de olsa
kurtulmak i¢in atiginyorsaniz, kolaylikla bagka bir rutin bulabilirsi-
niz: Ornegin kisa bir yiiriiyiig yapabilir, kendinize ii¢ dakikaligina in-
ternette dolagma izni verebilirsiniz. Gobeginizin biiyiimesine sebep
olmadan ayni sonucu iiretecek ¢6ziimlerdir bunlar.

Rutin

KAFETERYA Rutin

o) h H
ARA VERMEYE * ARA VERMEYE
ARZU DUYMA ARTU DUYMA
22 22 [ 4

Isaret Odol Isaret -Odﬁl

Eger sigarayr birakmak istiyorsamiz kendinize sorun: Nikotini
sevdiginiz i¢in mi sigara ig¢iyorsunuz, yoksa biinyenizi uyardig,, gii-
niiniize diizen getirdii, sosyallesme olanag sagladig: i¢in mi? Eger
uyarima ihtiyacimiz oldugu igin sigara igiyorsaniz, aragtirmalar 6yle
gosteriyor ki 6gleden sonra biraz kafein almak sigaray1 birakma san-
siniz1 artirabilir. Eski sigara tiryakileriyle yapilmig otuz besten fazla
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aragirmada bulgulandif1 gibi, tiryakinin sigarayla iligskilendirdigi
isaret ve 6diilleri tespit etmesi, sonra da (bir par¢a nikotinli sakiz ¢ig-
nemek, hizlica sinav gekmek, birka¢ dakika esneme hareketleriyapip
gevsemek gibi) benzer 6diiller sunan yeni rutinler se¢mesi, sigaray:
birakma olasilifin yiikseltiyor.

) ) wp @
~, UYARIMA ~, UYARIMA
ARZU DUYMA ARZU DUYMA
. B nrr— [

Isaret ve édiilleri tespit edecek olursaniz, rutini degistirebilirsi-
niz.

En azindan ¢ogu zaman. Ama baz aligkanliklar igin, bir unsur
daha gereklidir: O da Inang’tir.

Dungy 1996’da Buccaneers’in bas antrenérliigiine getirilmesinden
sonra, “Iste herkesin kazanamayacagimizi diigiinmesinin alt1 sebebi”
dedi oyuncularina. Sezonun baglamasina aylar vard: ve herkes so-
yunma odasinda oturmaktaydi. Dungy, hepsinin gazetelerde oku-
mus, radyoda duymus oldugu teorileri siralamaya basladi: Takimin
yonetimi berbat durumdaydi. Yeni koglari denenmemisti. Oyuncular
simarikti. Sehir halki, takimimi umursamiyordu. Kilit oyuncular sa-
katti. Yeterince yetenekli degildiler.

“Bunlar s6zde sebepler” dedi Dungy. “Ama su bir gergek ki biz
herkesten ¢ok ¢alisacagiz.”

Dungy'nin stratejisi, kendi agiklamasiyla, takimin davraniglanni,
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performanslar otomatiklesene dek degistirmekti. Buccaneers oyun-
cularinin en kalin oyun kitabina ihtiyaglan olduguna inanmiyordu.
Yiizlerce dizilis semas: ezberlemeleri gerektiine inanmiyordu. Yal-
nizca birkag anahtar hareket 6grenmeleri ve o hareketleri her yapis-
larinda dogru yapmalan gerekiyordu.

Gelgelelim, futbolda kusursuzluga ulagsmak zordur. “Oynanan
her oyunda, istisnasiz her oyunda, biri mutlaka bir beceriksizlik
yapar” dedi Dungy’'nin Tampa Bay'deki yardimci antrenérlerinden
Henri Edwards. “Sorun ¢ogu zaman fiziksel degildir. Zihinseldir.”
Oyuncular ¢ok fazla diigiinmeye, rollerini sorgulamaya bagladiklan
zaman cuvallarlar. Dungy’nin istedigi, karar verme siirecini biitii-
niiyle magin digina ¢ikarmakti.

Bunu yapmak i¢in de, oyuncularin mevcut aligkanliklarinin fark-
na var1p yeni rutinleri kabul etmelerine ihtiyaci vardi.

Takiminin halihazirda nasil oynadiim seyretmekle ige baslad:.

Bir giin sabah idmaninda, “Haydi savunma ¢aligalim” diye bagir-
d1. “Elli beg numara, ne durumdasin?”

“Kosucuyu ve guard oyuncusunu izliyorum” dedi, ¢izgi arkasi
oyuncularnindan Derrick Brooks.

“Tam olarak neye bakiyorsun? Gozlerin nerede?”

“Guard oyuncusunun hareketlerine bakiyorum” dedi Brooks.
“Oyun-kurucunun topu aldiktan sonraki bacak ve kalga durusunu
izliyorum. Ayrica pas verip vermeyeceklerini, oyun-kurucunun topu
benim tarafima my, yoksa bagka tarafa mi atacagini gormek igin ¢iz-
gideki agiklan kolluyorum.”

Amerikan futbolunda bu gorsel isaretler “anahtarlar” olarak bi-
linir ve her oyunda kritik 6nem tagir. Dungy’nin getirdi8i yenilik,
oyuncularin aligkanliklarini degistirirken isaret olarak bu anahtarlan
kullanmakti. Dungy, Brooks'un oyunun baginda bazen biraz fazla
tereddiit ettigini biliyordu. Zira Brooks'un diigiinmesi gereken ¢ok
sey vardi (Omegin guard oyuncusu sahaya dizilis gemasinin digina
¢ikiyor muydu? Kosucunun ayagi onun bir kosu oyununa mi, yoksa
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pas oyununa m1 hazirlandigini gosteriyordu?) Dolayisiyla arada bir
yavasladig1 oluyordu.

Dungy’nin amaci bu analizi Brooks'un aklindan uzaklagtirmakt.
Adsiz Alkolikler gibi o da, Brooks'un zaten alisik oldugu isaretleri
aynen kullandi; ama ona, sonunda otomatik olarak yerine getirmeye
baglayacag farkli rutinler verdi.

“Ayni anahtarlan kullanman istiyorum” dedi Brooks’a. “Ama
once yalnizca kosucuya odaklan. O kadar. Diisiinmeden yap bunu.
Pozisyonunu aldifin zaman, ama ancak o zaman, gozlerinle oyun-ku-
rucuyu aramaya baglayabilirsin.”

Bu olduk¢a miitevaz: bir degisiklikti. Brooks'un gozleri aym iga-
retleri buluyordu, ama ayni anda birkag yere birden bakacagina, on-
lan1 Dungy’nin yaptif1 siralamaya gore ariyordu. Dungy ona, her bir
anahtan gordiigiinde hangi se¢imi yapacagini 6nceden soylemisgti.
Bu sistemin giizelligi, karar verme geregini ortadan kaldirniyor ol-
masiydi. Brooks'un daha hizli hareket etmesini miimkiin kiliyordu,
¢uinkil her gey bir secim olmaktan ziyade bir tepkiden (ve neticede
bir aligkanliktan) ibaretti.

Dungy her oyuncuya benzer talimatlar verdi ve sahaya dizi-
lis semalarini tekrar tekrar ¢aligtirdi. Dungy’nin oyunculanna ka-
zandirmak istedifi aligkanliklarin kok salmas: agagi yukan bir yil
aldi. Takim ilk maglan kolay kaybetti. Spor yazarlan1 Buccaneers’in
psikolojik sarlatanliklarla ugragarak neden bosa vakit harcamakta ol-
dugunu sordular.

Ama takim yavag yavas diizelmeye bagladi. Sonunda paternler
oyuncular tarafindan o kadar benimsendi ki takim sahada yerini al-
diinda otomatikman ortaya ¢ikmaya bagladilar. Dungy’nin antrenor
olarak gorev yaptig1 ikinci sezonda, Buccaneers ilk bes magini kaza-
narak on bes yildir ilk kez play-offlara kaldi. 1999’da grup sampiyon-
lugunu kazandilar.

Dungy’nin antrendrliik tarzi, iilke ¢apinda ilgi ¢ekmeye basladi.
Spor medyasi onun yumusak tutumuna, dindarlifina ve isiyle aile
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hayatin1 dengelemeye verdigi 6neme asik oldu. Gazetelerde, ogul-
lan Eric ile Jamie’yi antrenman sirasinda sahada vakit gecirmeleri
i¢in stadyuma nasil getirdigini anlatan yazilar yayinlandi. Cocuklar
odevlerini babalarinin ofisinde yapmiglar, soyunma odasinda havlu
toplamuglardi. Basariya nihayet ulasilmis gibi goziikiiyordu.

2000 yilinda Buccaneers tekrar play-offlara kaldi. Sonra 2001’de
bir kez daha kaldi. Taraftarlan artik her hafta stadyumu dolduruyor-
lardi. Spor muhabirleri onlardan Super Bowl'u kazanma ihtimali
yiiksek bir takim olarak bahsediyorlardi. Hayaller gercek oluyordu.

Buccaneers’in giderek bir dinamo haline geldigi bu parlak dénemde
dahi, can sikia bir sorun ortaya ¢ikti. Maglarda ¢ogu zaman kati ve
disiplinli oynuyorlardi. Ancak stres yiiklii kritik anlarda takim dar-
madagin oluyordu.

1999'da Buccaneers, sezon sonunda iist iiste alti mag kazandiktan
sonra St. Louis Rams’e yenilerek konferans sampiyonu olma firsatim
elinden kagirdi. 2000'de Super Bowl'u almalarina tek bir oyun kal-
migken, Philadelphia Eagles karsisinda dagilarak magi 3’e 21 kaybet-
tiler. Ertesi sene yine ayni sey oldu ve Buccaneers firsat bir kez daha
elinden kagirarak Eagles kargisinda 9’a 31 yenildi.

“Antrenmanlar yapiyorduk, her sey yerli yerine oturuyordu; der-
ken biiyiik bir maga ¢iktifimiz an, onca egitimden eser kalmiyordu”
dedi Dungy bana. “Sonrasinda oyunculanim, ‘Kritik bir magti, ben de
bildigim usule geri dondiim’ ya da ‘Tempoyu artirmam gerektigi his-
sine kapildim’ tiiriinden agiklamalarda bulunuyorlardi. Asil demek
istedikleri, sistemimize ¢ogunlukla giivendikleri, ama kaybedilecek
¢ok sey oldugunda bu inancin dagildigiyd1.”

2001 sezonunun bitiminde Bucaneers iist iiste ikinci defa Super
Bowl'u elinden kagirdiktan sonra, takimin genel miidiirii, Dungy’yi
evine ¢agirdi. Dungy devasa bir mese agacinin altina arabasini park
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edip igeriye girdi. Otuz saniye sonra kovulmustu.

Buccaneers ertesi sene Dungy’nin dizilis gemalarini ve oyuncula-
rin1 kullanarak ve onun sekillendirmis oldugu aligkanliklara giivene-
rek yoluna devam edip Super Bowl'u kazanacakti. Dungy, yerine ge-
len antrenériin Lombardi Kupasi’'n1 kaldirigini televizyondan izleye-
cekti. Ama o giin geldiginde, kendisi ¢oktan uzaklara gitmis olacakt.

V.

Altmis kadar kisi (okul ¢aginda ¢ocugu olan anneler, 6gle tatiline ¢ik-
mis avukatlar, dévmeleri silinmeye yiiz tutmus yash adamlar ve da-
racik kot pantolonlar i¢indeki modern dénem hippileri) bir kilisede
oturmus, kiirsiideki adam dinliyorlar. A¢ik mavi gozlerini tamam-
layan bir laravat takmig bu hafif gébekli adam, yeniden segilecegin-
den emin olmanin 1s1ltili karizmasini tagiyan basarili bir politikaciya
benziyor.

“Adim John,” diyor adam, “ve bir alkoliim.”

“Selam John” diye yanithiyor herkes.

“Yardim almaya ilk karar verisim, oflumun kolunu kirmasiyla
oldu” diyor John. Kiirsiiniin arkasinda dikiliyor. “Isyerimden bir
kadinla iligkim vardi Kadin bana iligkimizi bitirmek istedigini
soyledi. Bunun tizerine bir bara gidip iki votka yuvarladiktan sonra
masama geri déndiim. Oglen tatilinde bir arkadagimla yemege ¢iktik
ve ikimiz de birkag bira igtik. Sonra saat iki gibi bagka bir arkadagim-
la gikip, igkilerde bir-alana-ikincisi-bedava kampanyasi yapan bir yer
bulduk. O giin ¢ocuklar1 okuldan alma siras: bendeydi. (iligkimden
karimin hentiz haberi yoktu.) Arabamla okula gidip ¢ocuklar: aldim.
Belki bin defa gegmis oldugum bir caddede eve dogru ilerlemektey-
dim ki, bir sokak girisindeki dur tabelasina hizla carptim. Evet, kald-
rima gikip kiit diye tabelaya bindirdim. Oglum Sam emniyet kemeri-
ni takmamaist,, dolayisiyla ¢arpma esnasinda 6n cama dogru firlayip
kolunu kirdi. Gosterge panelinde Sam’in burnunu garptif1 yere kan
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bulagmig, 6n cam ¢atlamigt. Cok ama ¢ok korkmugtum. Yardima
ihtiyacim olduguna iste o zaman karar verdim.

“Bir klinige yattim, sonra ¢iktim ve bir siirelifine her sey ¢ok iyi
gitti. Yaklagik on ii¢ ay boyunca her sey harikaydi. Kontroliin elim-
de oldugunu hissediyor, birkag giinde bir toplantilara katihyordum,
ama sonra, Bir avug sarhogla takilmaya ihtiya¢ duyacak kadar zavall
degilim ben diye diisiinmeye basladim. Ve toplantilara gitmeyi birak-
tim.

“Sonra annem kanser oldu. Beni isyerimden aradiginda igkiyi bi-
rakmamin istiinden asag: yukar: ik y1l gegmisti. Annem doktorun
ofisinden ¢ikmig, arabasiyla eve doniiyordu. ‘Tedavi edilebilirmis,
ama oldukga ilerlemis’ dedi. Telefonu kapattiktan sonra yaptigim ilk
ig, kendime bir bar bulmak oldu. Sonraki iki y1l boyunca, karim bas-
ka bir eve taginana kadar ¢ofu zaman sarhos gezdim. Bir giin yine
gocuklar1 okuldan almam gerekiyordu. Durumum iyice kétiilesmisti
artik. Bir arkadagim bana kokain kullanmay: 6gretiyordu. Her aksa-
miistii ofisimde kokain ¢ekiyordum. Sonra beg dakika sonra, o ilk
dozu bogazimin gerisine atar atmaz bir daha ¢ekiyordum.

“Her neyse, o giin ¢ocuklar1 alma siras1 bendeydi. Arabamla oku-
la dogru giderken kendimi harika hissediyordum, diinyanin hiakimi
bendim sanki. Derken, kirmiz: yanarken bir kavsaga girmemle bir-
likte, dev gibi bir kamyon hizla arabama ¢arpti. Daha dogrusu, ara-
bami kaldirip yan tarafina devirdi. Burnum bile kanamamigti. Digan
¢iktim ve arabay iterek dort tekerlegi iistiine indirmeyi denedim.
Cunkii polisler gelmeden orayi terk edip eve varmay: basarirsam pa-
¢ay1 kurtaririrn diye digiiniiyordum. Tabii ki bu plan tutmadi. Alkol
ve uyusturucu madde etkisi altinda arag¢ kullanma suguyla tutuklan-
difim zaman bana arabanin 6n tarafindaki yolcu koltugunun nasil
tamamen ezildigini gosterdiler. Sammy genellikle oturdugu o kol-
tukta oturur. Kaza sirasinda Sammy yanimda olsayd: simdi 6lmiig
olacakt:.

“Bunun izerine toplantilara gitmeye yeniden basladim. Spon-
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sorum kontrolii elimde hissetmemin bir 6nemi olmadifim séyledi.
Hayatimda daha yiice bir gii¢ bulunmadi@: siirece, kendi giigsiizli-
giimii kabullenmedigim siirece, hicbir sey ise yaramayacakti. Bunun
sa¢gmalik oldugunu diigiindiim. Ne de olsa ateistim ben. Ama bir
seyler degismedigi takdirde ¢ocuklarimin 6liimiine sebep olacagim
da biliyordum. Ben de kendimden daha biiyiik bir giice inanmaya
kendimi zorlamaya bagladim. Ve ige yariyor. Onun ad1 Tanr1 mudur,
bagka bir gey midir bilmiyorum, ama yedi senedir ayik kalrnama yar-
dima olan bir giig gergekten var. Ben de ona hayranhk ve saygi duyu-
yorum. Her sabah ayik kalktigim séylenemez. Demek istedigim, yedi
yildir agzima igki koymadim belki, ama baz sabahlar, artik devam
edemeyecekmig gibi hissederek kalkiyorum. Oyle giinlerde yiiziimii
o yiice giice dénityorum. Sponsorumu ariyorum. igmekten genellik-
le bahsetmiyoruz. Hayattan, evlilikten, isimden bahsediyoruz. Ken-
dimi dusa girmeye hazir hissettiimde, kafam yerine gelmis oluyor
artik.”

Adsiz Alkolikler’in yalmzca katihmalarin ahgkanhklarim tekrar
programlamak yoluyla basarili oldugu teorisindeki ilk ¢atlaklar, on
yih biraz agkin bir siire 6nce olugsmaya bagladi. Bu ¢atlaklara John
gibi alkoliklerin hikayeleri sebep oldu. Aragtirmacilar eski aligkan-
11f1 yenisiyle degistirme yonteminin bir¢ok insanda gayet iyi ise ya-
radifini, ama (annenizin kansere yakalandifim ya da evliliginizin
sallantida oldugunu 68renmek gibi) agir hayat streslerinin ortaya
¢iktip1 donemlerde alkoliklerin gogunlukla eski aligkanhklarina geri
dondiiklerini bulgulamaya bagladilar. Akademisyenler su soruyu so-
ruyorlard:: Eski aligkanhif yenisiyle degistirme yontemi madem bu
kadar etkiliydi, kritik anlarda neden simifta kaliyordu? Bu sorunun
cevabinmi bulmak amaciyla alkoliklerin hikdyelerini didikleyince sunu
ogrendiler: Eskisinin yerine getirilen yeni aligkanlik ancak bagka bir
seyle birlikte var oldugu zaman kahcihk kazamiyordu.

Omegin, California’daki Alkol Aragtirma Grubu'ndan bir grup
araghrmaci, alkoliklerle yapilan goriigmelerde bir patern yakalad.
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Alkolikler telarar tekrar aym geyi soyliiyorlardi: isaretlerin tanimlan-
masl ve yeni rutinlerin segilmesi 6nemli olmasina 6nemliydi, ama
bir diger unsurun yoklugunda yeni aligkanhklar asla tam anlamiyla
tutunamiyordu.

Isin sirn, alkoliklerin dedigine gére Tanr’yda.

Aragtirmacilar bu agiklamadan nefret ettiler. Tann ve spiritiiellik
test edilebilir hipotezler degildir. Kiliseler dinine ¢ok bagh oldugu
halde i¢meye devam eden sarhoslarla doludur. Gelgelelim, bagim-
lilarla yapilan konugmalarda laf doniip dolagip spiritiiellide dayam-
yordu. Bunun iizerine 2005'te, bu kez California Berkeley Universi-
tesi, Brown Universitesi ve Amerikan Ulusal Saghk Enstitiileri'nin
isbirligiyle, bir grup bilim insan1 dine ve spiritiiellige iligkin gesit-
li konularda alkoliklere sorular sormaya basladilar. Sonra da dini
inangla ayik kalma siiresi arasinda herhangi bir korelasyon olup ol-
madiBim anlamak i¢in verilere baktilar.

Ortaya bir patern gikti. Veriler, eski aligkanh yenisiyle degistir-
me tekniklerini uygulayan alkoliklerin, hayatlarinda stresli bir olay
meydana gelene kadar genellikle ayik kalabildiklerini gosteriyordu.
Boyle bir olay meydana geldiginde, alkoliklerden bazilar, kag yeni
rutin benimsemis olurlarsa olsunlar yeniden igmeye basliyorlarda.

Halbuki John gibi hayatina daha yiice bir giiciin girdigine inanan
alkoliklerin, stresli donemleri yeniden igmeye baglamadan atlatma-
lan kuvvetle muhtemeldi.

Aragtirmacilar bunda Tanri'nin bir rolii olmadigini anladilar. Far-
ki yaratan, inancin kendisiydi. Insanlar bir seye inanmay1 6grendik-
leri an bu beceriyi yagamlarinin diger alanlarina tagiyor ve en sonun-
da, degigebileceklerine de inanmaya baghyorlardi. Degistirilmig bir
aligkanlik d6ngiisiinii kalic1 bir davraniga doniistiiren unsur, inangti.

“Bir yil 6nce olsa bunu séylemezdim (anlayigimiz igte bu kadar
hizli degisiyor),” dedi New Mexico Universitesi araghirmacilarindan
Tonigan, “ama 6yle anlagihyor ki inang kritik derecede 6nemli. Tan-
r’'ya inanmamz gerekmez, ama her seyin diizelecegine inanma ka-
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pasitesine mutlaka ihtiyaciniz var.

“Insanlara daha iyi aligkanhklar kazandirsamz dahi, bu onlarin
igmeye baslamalarina ilkin sebep olan seyi onarmayacaktir. Eninde
sonunda bir giin hayatlarinda igler kotii gidecek, hicbir yeni rutin
onlara her seyin yolunda oldugu duygusunu veremeyecektir. Fark
yaratabilecek bir sey varsa o da, s6z konusu stresle alkole sifinmadan
da bas edebileceklerine inanmalandir.”

AA, alkolikleri herkesin inangh oldugu (hatta inancin on iki basa-
magin aynlmaz bir pargas: oldugu) varsayilan toplantilara sokarak,
onlan herhangi bir seye nasil inanabilecekleri konusunda egitir. Al-
kolikler sonunda programa da kendilerine de inanana dek bu egitim
devam eder. Insanlar bu toplantilarda, sonunda her seyin diizelece-
gine inanma ahstirmas: yaparlar, ta ki her sey gercekten diizelene
kadar.

Alkol Aragtirma Grubu'nun kidemli bilim insanlarindan Lee Ann
Kaskutas’in ifadesiyle: “Belli bir asgamaya geldiklerinde AA’daki in-
sanlar etraflarina bakip §6yle diigiiniirler: O adamda ise yaradiysa her-
halde bende de ise yarar. Gruplarin ve deneyim paylasiminin gergek-
ten de ¢ok giiglii bir etkisi vardir. Insanlar yalnmz baglaninayken, de-
gisebileceklerine kuskuyla bakabilirler; ama iiyesi olduklan bir grup,
inangsizhiklanindan bir siireligine vazgegmeye ikna edebilir onlar.
Camialar inang yaratir.”

AA toplantisindan ayrihirken John’a, daha 6nce hig faydasini gor-
medigi programin simdi neden ige yaradiginm1 sordum. “Kamyon ka-
zasindan sonra toplantilara gelmeye bagladifim siralar, bir giin biri
sandalyelerin kaldirilmasina yardima olacak goniilliller aradigim
soyledi” dedi bana. “Elimi kaldirdim. Zor bir is degildi, bes dakikam
filan aldi, ama kendimden bagkasina faydasi olan bir gey yapmak iyi
gelmisti. Saminim beni farkh bir yola sokan bu oldu.

“Gruba ilk katihigimda ona teslim olmaya hazir degildim, ama
ikincisinde bir geye inanmaya baglamaya hazirdim artik.”

V.
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Dungy’nin Buccaneers’ten kovulmasini izleyen hafta, Indianapolis
Colts’un sahibi Dungy’nin telesekreterine on beg dakika uzunlugun-
da coskulu bir mesaj birakti. Colts, Amerikan Ulusal Futbol Ligi'nin
en iyi oyun-kurucularindan biri olan Peyton Manning’e sahip oldu-
gu halde, berbat bir sezonu daha yeni bitirmigti. Takim sahibinin
yardima ihtiyac1 vardi. Dedigine gore kaybetmekten bikip usanmigti.
Dungy, Indianapolis’e taginarak Colts'un bas antrenérii oldu.

Derhal ayn1 temel oyun planim1 uygulamaya koyuldu: Colts'un
rutinlerini yenileyecek, oyunculara eski igaretleri kullanarak aligkan-
liklanim degistirmeyi 6gretecekti. ilk sezonunda Colts 10-6 gibi bir
galibiyet-maglubiyet oraniyla play-off’lara katilmaya hak kazanda. Er-
tesi sezon 12-4 oraniyla Super Bowl’a ¢ok yaklagti. Dungy'nin s6hreti
ald1 yiiriidii. Ulkenin dért bir yaninda, gazete ve televizyonlarda kisa
biyografileri yayinlandi. Taraftarlar Dungy’nin gittii kiliseyi ziyaret
edebilmek i¢in Indianapolis’e ugtular. Dungy'nin ogullan soyunma
odasinda ve saha kenarinda Colts takiminin demirbaglan oldular.
2005’'te Dungy’nin biiyiik oglu Jamie liseden mezun olup iiniversite
egitimi i¢in Florida'ya gitti.

Ama Dungy'nin bagarilarinin birbirini kovaladif1 bu dénemde,
takimda yine ayni can sikic1 paternler ortaya ¢ikmaya bagladi. Colts
biitiin sezon disiplinli ve iddiali bir futbol oynuyor, sonra play-off
baskisi altinda tikaniyordu.

“Inang profesyonel futbolda bagarinin en biiyiik béliimiinii olus-
turur” dedi Dungy bana. “Oyuncular inannay: istiyorlardi, ama bas-
lan sikastifinda kendilerini rahat hissetmelerini saglayan eski davra-
niglara, eski aligkanhiklara geri doniiyorlardi.”

Colts 2005 sezonunu on dort galibiyet ve iki maglubiyetle bitire-
rek tarihinin en iyi sonucunu aldu.

Derken Dungy bir trajediyle sarsildi.

Noelden ii¢ giin 6nce, gece yansi Tony Dungynin telefonu
caldi. Telefonu karnis1 agt, ama arayanmin takim oyuncularindan
biri oldugunu diisiinerek ahizeyi ona uzatti. Telefonda bir hemsire
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vardi. Dungy’nin oflu Jamie aksam saatlerinde, bogazinda eziklerle
hastaneye getirilmisti. Kiz arkadasi onu dairesinde bir kemerle
tavana asilmig halde bulmustu. Saglik ekibi Jamie’yi acilen hastaneye
kaldirmig, ama hayata dondiirme ¢abalan sonugsuz kalmigti. Jamie
Olmiistii.

Bir papaz Noel'i Dungy ailesiyle gegirmek iizere Indianapolis’e
ugtu. “Hayat bir daha asla aym1 olmayacak,” dedi onlara, “ama her
zaman simdi hissettiginiz gibi hissetmeyeceksiniz kendinizi.”

Cenazeden birkag giin sonra, Dungy sahaya geri déndii. Oyalan-
masini saglayacak bir seye ihtiyaci vardi. Karisi ve oyunculari da onu
isinin bagina ge¢meye tegvik ettiler. “Onlarin sevgisi ve destegi beni
¢ok duygulandird1” diye yazdi1 sonradan. “Grup olarak zor zaman-
larda hep birbirimize yaslanmigtik. $Simdi onlara her zamankinden
daha fazla ihtiyacim vardi.”

Takim ilk play-off magimi kaybederek sezonu kapatti. Ama
Dungy’nin bu trajedi sirasinda yasadiklarina tanik olan o dénemden
bir oyuncu, “Degisen bir sey vard1” dedi bana. “Antrenériimiiziin
korkung bir sey yasadiina tanik olmustuk. Hepimiz ona bir sekilde
yardim etmek istiyorduk.”

Bir delikanlinin 6liimiiniin futbol maglarina etkide bulunabilece-
gini ileri siirmek, kolayci, hatta saygisizca bir davranis olur. Dungy
kendisi i¢in higbir seyin ailesinden 6nemli olmadigin1 her zaman
soylemigtir. Ama Jamie’nin 6limiiniin ardindan Colts takim bir
sonraki sezona hazirlanmaya basladifinda, oyuncularninin dedigine
gore bir gey degisti. Takim, Dungy’nin vizyonuna, futbolun daha
once hi¢ oynamadiklan bir sekilde nasil oynanabilecegine yonelik
anlayigina boyun egdi. Inanmaya bagladilar.

Dungy’nin bir oyuncusu, “Daha 6nce pek ¢ok sezonu, sozlesme-
min ve maasimin derdine diiserek gegirdigim olmustu” dedi bana.
Bagkalarn gibi o da s6z konusu dénem hakkinda isminin gizli kalma-
s1 sartiyla konusuyordu. “Antrenériimiiz cenazeden sonra geri gel-
diginde, acisin1 dindirmek icin ona verebilecegim her geyi vermek
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istedim. Kendimi takima adeta adadim.”

“Baz1 erkekler birbirlerine sarilmaktan hoglanirlar” dedi bir di-
ger oyuncu. “Ben hoglanmam. Ogullarima on yildir hi¢ sarilmadim.
Ama antrenoriimiiz geri dondiigiinde, gidip uzun uzun sanldim
ona, ¢iinkii her zaman yaninda olacagimi bilmesini istiyordum.”

Dungy'nin oflunun oluminden sonra takim daha farkh
oynamaya basladi. Oyuncular arasinda Dungy’nin stratejisinin
giigliiliigiine yonelik bir inang olugtu. 2006 sezonu baglayana kadar
yapilan antrenman ve hazirlik maglarinda, Colts takimi kontrollii ve
hatasiz bir futbol oynadi.

“Cogu futbol takimi ger¢ek manada takim degildir. Birlikte ¢a-
lisan adamlardir yalmizca” dedi o donemden iigiincii bir oyuncu.
“Ama biz bir takim olduk. Harika bir duyguydu bu. Bizi ategleyen
kisi antrenoriimiizdii, ama dahasi vardi. Antrenériimiiz dondiikten
sonra sanki birbirimize ger¢ekten inandik, daha 6nce hi¢ oynamadi-
gimiz gibi oynamakta hi¢ zorlanmadik.”

Colts oyunculari i¢in bu trajediden, takimlarina, Dungy'nin tak-
tiklerine ve kendi kazanma yeteneklerine yonelik bir inan¢ dogmaya
bagladi. Ama benzer inanglar hig¢bir zorlukla kargilagilmadan da or-
taya ¢ikabilir.

Hayatlarim radikal bigimde degistirmis insanlarin mercek altina
alindi1 1994 tarihli bir Harvard ¢aligmasinda 6rnegin, aragtirmaci-
lar baz: insanlarin bogsanma veya tehlikeli hastalik gibi kisisel traje-
dilerden sonra aligkanliklarim degistirmis olduklarim1 bulguladilar.
Digerleriyse bir arkadaslarinin bagina korkung bir sey geldigini gor-
diikten sonra degismislerdi, tipk1 Dungy'nin ¢irpimigina tamk olan
oyuncular gibi. '

Ama bagka vakalarda da, insanlarin doéniigiim gegirmelerinden
once meydana gelen higbir trajedi yoktu. Onlar, degismelerini ko-
laylagtiran sosyal gruplara dahil olduklar i¢in degismiglerdi. S6z ko-
nusu arastirmaya katilan bir kadin, bir psikoloji kursuna yazlarak
harika bir grupla tamigti1 giin biitiin hayatinin degistigini s6yliiyor-
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du. Aragtirmacilara, “Benim igin Pandora’nin kutusunu agt1 bu” di-
yordu kadin. “Statiikoya artik tahammiiliim kalmamigti. Derinden
degistim.” Bagka bir adam, yeni edindigi arkadaslan arasinda disa
doniik bir insan olmay: deneyebildigini séylityordu. “Cekingenligi-
mi yenmek igin ¢aba harcadifim zaman, yaptiklarirni ben degil de
bir bagkasi yapiyormus gibi hissederim” diyordu. Ama yeni grubuyla
aligtirma yapinca rol oynama hissi ortadan kalkmigti. Cekingen ol-
madifina inanmaya baglamisti, sonunda da ¢ekingenligi gercekten
kaybolmugtu. Insanlar degismenin miimkiin gériindiigii gruplara
katildiklarinda, s6z konusu degisimin olugsma potansiyeline inanma-
ya baglarlar. Yagsamlarini gozden gegiren insanlann ¢ogu, etkileyici
olaylar veya hayatlarini degistiren felaketler yasamig degildir. Onlar
yalnizca, degisimi inamilabilir kilan topluluklara girmislerdir. Bu
topluluklar bazen tek bir kigiden bile olusabilir. Aragtirmaya katilan
baska bir kadin, bir giiniinii tuvalet temizleyerek gecirdikten ve koca-
sin1 terk etmesi gerekip gerekmedigini diger temizlikgilerle haftalar-
ca tartighktan sonra hayatinin degistigini soyliiyordu.

S6z konusu arasgtirmaya katkida bulunan psikologlardan Todd
Heatherton, “Degisim, kisi bagka insanlar arasindayken olusur” dedi
bana. “Degisimi bagkalarinin gézlerinde gorebildifimiz zaman bize
gercek goriiniir.”

Inancin tam olarak nasil igledigi hala ¢ok az anlagilmig bir ko-
nudur. Bir psikoloji kursunda tanigilan bir grubun nasil olup da bir
kadin her seyin farkli olduguna ikna edebildiginden de, Dungy’nin
oglunu kaybetmesinden sonra takiminin neden bir araya geldigin-
den de kimse emin degildir. Evliliginde ne kadar mutsuz oldugunu
arkadaglariyla konugan, ama egini asla terk etmeyen bir siirii insan,
antrenérlerinin zor giinlerden gegtigine tanik olup higbir degisim
gostermeyen bir siirii takim vardar.

Ama ahgskanliklarin kalici olarak degismesi igin insanlarin bu
degisimin miimkiin olduguna inanmalan gerektigini kesinkes bili-
yoruz. AA’y1 boylesine etkili kilan giiciin aynisina, yani bir grubun



Aliskanliklari Degistirmenin Altin Kurah @ 99

bireylere inanmayr 6gretme giiciine, insanlarin degisim siirecinde
birbirlerine yardimci olmak izere bir araya geldigi her grup sahiptir.
Inang bir camia i¢inde olustugunda, inanmak kolaylagur.

Jamie'nin 6limiinden on ay sonra, 2006 futbol sezonu baglad1. Colts
esi benzeri goriilmemis bir performansla ilk dokuz magini kazana-
rak, seneyi 12-4 gibi bir galibiyet-maglubiyet oraniyla tamamlada. ilk
play-off maglarimi kazandilar, sonra da Baltimore Ravens yenerek
grup birincisi oldular. Bu asgamada Super Bowl'a bir adim kalmist.
Dungy'nin daha 6nce sekiz kez kaybettigi konferans sampiyonlugu
i¢in oynayacaklard1.

Colts, Super Bowl'u kazanma umutlarim1 daha 6nce iki defa son-
diirmiis olan New England Patriots takimiyla eglesti. Kargilagma 21
Ocak 2007 tarihinde oynanacakt:.

O giin Colts maga ¢ok iyi bagladi, ama daha ilk yar1 sona erme-
den dagilmaya yiiz tuttu. Oyuncular hata yapmaktan korkuyorlardi.
Bu son Super Bowl engelini agmaya o kadar hevesliydiler ki nelere
odaklaniyor olmalan gerektigini unuttular. Ahskanliklarina giiven-
meyi birakip, ¢ok fazla diisiinmeye bagladilar. Savunma hatalan top
kayiplarina yol agti. Peyton Manning'in paslarindan biri rakip takim
tarafindan ¢ahnip Colts’a say1 olarak geri dondii. Patriots 6ne gege-
rek skoru 3’e 21’e getirdi. Bir konferans sampiyonlugu maginda bu
kadar biiyiik bir fark: kapatabilen bir takim Ulusal Futbol Ligi tari-
hinde gériilmemigti. Dungy’nin takim bir kez daha kaybedecekti.

Devre arasinda takim soyunma odasina girince Dungy herkesi
etrafina topladi. Stadyumdan gelen giiriiltii kapal kapilardan igeri-
ye siiziilityordu, ama odadaki herkes sessizdi. Dungy oyuncularina
bakti.

Inanmak zorunda olduklarim séyledi.

“2003’de aym takim kargisinda ayni durumda kalmigtik” dedi
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Dungy onlara. O magta galibiyete ¢ok yaklagmiglardi. Hem de ¢ok.
“Kilicitmizi hazirlayin, ¢iinkii bu defa kazanacagiz. Bu mag bizim. Ka-
zanma sirasi bizde.”

Colts oyunculan ikinci yan i¢in sahaya giktiklarinda bundan 6n-
ceki maglarda nasil oynadilarsa dyle oynamaya bagladilar. Isaret ve
aligkanlhklarina odaklanmay: hig elden birakmadilar. Son beg sene-
dir ¢alisa ¢alisa otomatiklestirdikleri rutinleri dikkatle uyguladilar.
Daha magin basinda bir say1 yaptilar. Sonra, topa tekrar sahip olduk-
larinda, bir say1 daha yaptilar.

Dordiincii ¢eyregin sonlarina dogru takimlar karsilikhi puan top-
ladilar. Colts mag1 beraberlige getirmigti, ama 6ne ge¢meyi bir tiirlii
bagaramiyordu. Magin bitmesine 3 dakika 49 saniye kala Patriots bir
alan golii atarak skoru 31’e 34 yapinca, Dungy’nin oyunculan 3 puan
geriye distiiler. Colts topu alip sahanin 6biir ucuna dogru siirmeye
bagladi. On dokuz saniyede yetmis metre ilerleyerek say1 bolgesine
girdiler. Colts magin basindan beri ilk kez 6ne gecti: 34’e 38. Simdi
magin bitmesine altmig saniye kalmisti. Dungy’nin takimi Patrio-
ts'in say1 yapmasim engelleyebildigi takdirde mag1 kazanacakt.

Altmis saniye futbolda sonsuzluk demektir.

Patriots’in oyun-kurucusu Tom Brady’nin ¢ok daha kisa siirelerde
say1 yapmishi vardi. Nitekim, oyunun baslamasini izleyen saniyeler
icinde Brady takimini sahanin ortasina kadar getirdi. Magin bitmesi-
ne on yedi saniye kala, Patriots say1 yapma mesafesine gelerek, Dun-
gy’ye bir yenilgi daha tattiracak, takiminin da Super Bowl hayallerini
bir kez daha yikacak olan son bir biiyiik hiicuma hazirland:.

Patriots takimi baslangi¢ ¢izgisine yaklasirken, Colts'un defans
oyunculan savunma duruslarina gegtiler. Onlardan biri olan Mar-
lin Jackson ¢izginin on metre gerisinde duruyordu. Jackson kendi
isaretlerine (kars1 takimin ¢izgi-oyunculan arasindaki bogluklarin
genigligine ve kogucunun durug derinligine) bakt. iki isaret de ona
bunun bir pas oyunu olacagini séylityordu. Patriots'un oyun-kuru-
cusu Tom Brady topu ald1 ve pasini atmak iizere geriledi. Jackson
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simdiden hareketlenmisti. Brady kolunu kaldirip topu firlatti. Kendi-
sinden yirmi iki metre 6tede, sahanin ortasina yakin, agiklik bir yer-
de duran Patriots’lu bir top-tutucuyu hedef almigti. Top-tutucu topu
yakaladi@: takdirde onu say1 bolgesine yaklastirmasi ya da bir say1
yapmasi kuvvetle muhtemeldi. Futbol topu havada ugarak ilerledi.
Colts'un defans oyuncusu Jackson aligkanliklarim takip ederek belli
bir agida kogmaktaydi. Top-tutucunun say tarafindan atilip, tam da
top geldigi sirada oniine gegti ve birka¢ adim daha kogtuktan sonra
topa sarilip gogsiine bastirarak yere dogru kaydi. Bunlarin hepsi beg
saniyeden kisa siirede olmustu. Mag bitmisti. Dungy ve Colts kazan-
miglard1.

Iki hafta sonra da Super Bowl'u kazandilar. Colts'un o yil neden
sampiyonlugu nihayet yakalayabildigini agiklayabilecek onlarca se-
bep var. Belki talih yiizlerine giilmiigtii. Belki zamani gelmigti. Ama
Dungy’nin oyuncularina gére sebep, inanmig olmalan ve bu inang
sayesinde, 6grenmis olduklar1 her seye (calisa ¢alisa otomatiklestir-
dikleri biitiin o rutinlere) en stresli anlarda bile sadik kalmalariyd:.

Peyton Manning, Lombardi Kupas1’n1 kaldirirken, “Bu sampiyon-
lugu liderimiz igin, antrendriimiiz Dungy i¢in kazanmig olmaktan
gurur duyuyoruz” dedi kalabaliga.

Dungy ise kanisina dondii. “Basardik” dedi.

Aligkanliklar nasil degisir?

Her insanda ige yarayaca@: garantili, spesifik adimlardan olu-
san bir yontem ne yazik ki yoktur. Ahskanlklarin toptan yok edi-
lemedigini, ama yenileriyle degistirilebildigini biliyoruz. Aligkanlik
degisiminin Altin Kurali uygulandi$1 zaman aligkanliklarin degisime
daha kolay bas egdigini de biliyoruz: isareti ve 6diilii aym: tutarsak,
araya yeni bir rutin sokabiliriz.

Ama bu yeterli degildir. Degismis bir aligkanlifin degistigi gibi
kalabilmesi igin, kigiler degisimin miimkiin olduguna inanmalidir.
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Cogu zaman bu inang ancak bir grubun yardimiyla olusur.

Eger sigaray: birakmak istiyorsaniz, sigaranin doyurdugu arzu-
lara cevap verecek farkh bir rutin bulun. Sonra, bir destek grubuna,
eski sigara tiryakilerinden olusan bir topluluga ya da nikotinden uzak
durabileceginize inanmaniza yardimai olacak bir cemiyete katilin ve
sendeleyeceginizi hissettifiniz zaman onlara dayanin.

Eger kilo vermek istiyorsanmiz, aligkanliklarimz: inceleyerek, her
giin bir seyler ahstirmak i¢in masamizdan kalkmanizin gergek sebebi-
ni saptayin. Sonra sizinle birlikte yiiriiyiise ¢ikacak, kafeterya yerine
kendi masanizda sizinle dedikodu yapacak, kendisi de elinin altinda
cips yerine elma bulundurmak isteyecek birini bulun ya da kilo ver-
me hedeflerini {iyeleri adina takip eden bir gruba katilin.

Kamitlar ¢ok agik: Bir aligkanhig1 degistirmek istiyorsamz alterna-
tif bir rutin bulmak zorundasimiz. Degigmeyi bir grubun iiyesi olarak
taahhiit ettiginizde, bagarma gansimz ¢arpic élgiide yiikseliyor. Ina-
myor olmak sart. Ve bu inang toplumsal bir deneyimden doguyor,
s6z konusu toplum iki kisiden ibaret olsa da.

Degisimin miimkiin oldugunu biliyoruz. Alkolikler ickiyi biraka-
biliyorlar. Sigara tiryakileri sigaradan vazgegebiliyorlar. Yillardir hep
kaybetmig takimlar sampiyon olabiliyorlar. Tirnaklarimz1 yemekten,
igyerinizde atigtirmaktan, ¢ocuklarimiza bagirmaktan, bitiin gece
uyamk kalmaktan, kiigiik sorunlar yiiziinden kaygilamip durmaktan
vazgegebilirsiniz. Bilim insanlan tarafindan da kesfedildigi iizere,
aligkanliklarin kontrol altina alinmasi yoluyla degistirilebilen seyler
bireylerin yagamlanyla simrh degildir. ilerleyen béliimlerde agikla-
naca@ gibi, sirketler, organizasyonlar ve toplumlar da degisebilir.



Basarili Organizasyonlarin
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KILIT TASI ALISKANLIKLAR
YA DA
PAUL O'NEILL'IN BALADI

En Onemli Aliskanliklar Hangileridir?

1987’de riizgarh bir Ekim giinii, 6nde gelen Wallstreet yatinmcila-
n ile borsa analistlerinden olugan biiyiik bir topluluk, satafath bir
Manhattan otelinin balo salonunda bir araya geldi. Orada bulunma
sebepleri, Alcoa (Aluminum Company of America) olarak bilinen
Amerikan Aliiminyum $irketi'nin yeni CEO’suyla tanigmakt. Nere-
deyse yiiz yildur, gikolatalar saran folyodan tutun, kola kutularindaki
metale, uydulan bir arada tutan civatalara kadar her seyi bu sirket
iiretiyordu.

Aliiminyumu eritme islemi Alcoa’nin kurucusu tarafindan bir
asir once icat edileli beri, girket diinyanin en biiyiikleri arasinda yer
almisti. Balo salonunda seyirci olarak bulunan birgok insan, Alcoa
hisselerine milyon dolarlar yatirmug ve istikrarl bir getirinin keyfini
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siirmiigtii. Ama bir 6nceki sene yatirnmcilar homurdanmaya bagladi-
lar. Ciinkii Alcoa yonetimi birbiri ardina yanlig adimlar atmas, yeni
iiriin hatlanna girigme akilsizif1 gostererek miisterilerini ve karlar-
n1 rakiplerine kaptirmigt.

Dolayisiyla Alcoa’nin yonetim kurulu yeni bir lider se¢me vak-
tinin geldigini duyurdugunda herkesin yiiregine su serpildi. Ama
liderlik i¢in segilen isim agiklandi zaman bu ferahlama yerini te-
dirginlige birakti: Yeni CEO, Paul O’Neill adinda eski bir hiikiimet
biirokrat1 olacakti. Wall Street’te bir¢ok kisi onun adini hi¢ duyma-
migh. Alcoa s6z konusu Manhattan otelinde bu tanigma toplantisim
diizenledigi zaman, 6nde gelen yatinmcailarin tiimii davetiye istedi.

Ogle vaktine birkag¢ dakika kala O’Neill sahne ald.. Elli bir yagin-
da, g1k bir adamd. Ince ¢izgili gri bir takim elbise giymis, kirmizi
bir kravat takmigti. Saglan karlagmigti. Asker gibi dimdik duruyordu.
Basamaklar kosar adim ¢ikip sicacik giilimsedi. Oturakly, giivenilir,
kendinden emin bir hali vardi. Tam bir CEO gibi.

Derken agzini agt.

“Sizlere ig¢i giivenliginden bahsetmek istiyorum” dedi. “Her yil
¢ok sayida Alcoa galigany, iggiicii kaybina yol agan kazalar gegiriyor.
Iscilerimizin 800 derecenin iistiindeki metallerle ve insanin kolunu
koparip atabilecek makinelerle ¢alisth@ diisiiniiliirse, bizim giivenlik
sicilimiz ortalama Amerikan isgiiciine gére daha iyi. Ama yeterince
iyi degil. Ben Alcoa’yr Amerika'nin en giivenli sirketi haline getir-
mek istiyorum. Sifir kaza hedefliyorum.”

Seyircinin akh karigmigti. Bu toplantilar genellikle tahmin edile-
bilir bir senaryoyu takip ederdi: Yeni CEO kendini s6ziim ona hafife
aldip1 (6rnegin Harvard isletme Okulu'nu nasil uyuklaya uyuklaya
bitirdigine dair) yapmacik bir espriyle soze baslar, sonra da kérlan
artiracagini, maliyetleri diigiirecegini vaat ederdi. Ardindan vergileri
ve ticari yonetmelikleri elegtirir, bazen de (boganma mahkemesinde
kotii bir deneyim yasadigini diisiindiiren hararetli bir iislupla) avu-
katlara yonelik suglamalarda bulunurdu. Son olarak, “sinerji”, “dog-
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ru Olcegi bulma (rightsizing)” ve “isbirlik¢i rekabet (co-opetition)”
gibi moda sozciikleri bol keseden dagitarak konusmasini sona erdi-
rirdi. Bu noktada herkes, kapitalizmin bir giin daha giivende oldugu
hissiyle ofisine donebilirdi.

Oysa O’Neill karlarla ilgili higbir sey s6ylememisti. Vergilere de-
ginmemisti. “Kazan-kazan durumu yaratan sinerjik bir pazar avan-
tajina ulagmak i¢in yeni bir diizenlemeden nasil yararlanacagindan”
sOz etmemisti. Seyircinin genel izlenimine gore, ig¢i giivenligi hak-
kinda konugtuguna bakilirsa O’Neill yonetmelik yanlis1 olabilirdi.
Daha da kétiisii, Demokrat olabilirdi. Korkung bir olasilikt1 bu.

“Simdi, s6zlerime devam etmeden once,” dedi O’Neill, “bu sa-
londaki acil ¢ikis kapilarinin yerlerini gostermek istiyorum. Salonun
arka tarafini isaret etti. “Arkada birkag kap1 var. Beklenmedik bir yan-
gin veya baska bir acil durum ortaya ¢iktig takdirde sakince yiirii-
yerek digariya ¢ikmali, merdivenlerden lobiye inmeli ve binay: terk
etmelisiniz.”

Sessizlik. Salondaki yegane ses, pencerelerden igeri sizan trafik
ugultusuydu. Giivenlik? Yangin ¢ikiglan? Saka miydi bu? Seyirciler
arasindan bir yatrmma O’Neill'in altmigh yillarda Washington
D.C.de bulunduBunu biliyordu. Adamca$iz ¢ok fazla uyusturucu
kullanmis olmal, diye gegirdi aklindan.

Nihayet biri elini kaldirip havacilik béliimiiniin envanterlerini
sordu. Bir digeri, sirketin sermaye oranlarini sordu.

“Beni duymadinmiz galiba” dedi O’Neill. “Eger Alcoa’da islerin
nasil gittigini anlamak istiyorsaniz, igyeri giivenlik rakamlarimiza
bakmalisimiz. Kaza oranlarimizi agagilara ¢ekeceksek, bu ne amigo-
lukla, ne de bazen bagka CEO’lardan duydugunuz tiirden sagmalik-
larla olacak. Bunu basaracaksak, sirketteki bireyler 6nemli bir geyin
pargas1 olmayi kabul ettikleri, mitkemmeliyetcilii aligkanlik haline
getirmeye kendilerini adadiklan i¢in bagaracagiz. Is giivenligi, sirket
genelinde aligkanhklarimizi degistirme yolunda ilerleme kaydettigi-
mizin bir gostergesi haline gelecek. Biz igte buna gore degerlendiril-
meliyiz.”
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Sunum bittiginde salondaki yatirnmailar kapilardan disanya il
yavrusu gibi dagildilar. I¢lerinden biri lobiye kogup ankesérlii bir te-
lefon buldu ve en 6nemli yirmi miisterisini aradu.

Bu yatirnmci bana g6yle anlatti: ““Kurul girketin bagina bir hippiyi
gecirdi ve adam sirketi batiracak’ dedim onlara. Hisselerini derhal el-
den gikarmalariny, salondaki diger yatinmailar da aym seyi soylemek
i¢in miigterilerini aramaya baglamadan satmalarim istedim.

“Biitiin kariyerim boyunca verdifim abartisiz en kotii nasihat
oldu bu.”

O’Neill'in konugmasim izleyen bir yil iginde Alcoa'nmin kirlan
hizla yiikselerek rekor seviyeye ulagti. O’Neill 2000'de emekliye ay-
rildiinda sirketin net yilhik geliri onun liderliginden 6nceki déneme
gore bes misli biiylimiis, toplam piyasa degeri 27 milyar dolar art-
mist1. O’Neill'in goreve geldigi giin Alcoa’ya bir milyon dolar yatir-
mis olsaydimiz, O’Neill'in sirkete liderlik ettigi siire i¢inde kar payla-
rindan bir milyon dolar daha kazanirdiniz, hisselerinizin degeri ise
O’Neill sirketten aynldiginda bes misli biiyiimiis olurdu.

Ustelik biitiin bu biiyiime, Alcoa diinyanin en giivenli sirketlerin-
den birine doniisiirken meydana geldi. O’Neill'den 6nce hemen her
Alcoa fabrikasinda haftada en az bir kaza olurdu. O’Neill'in giivenlik
plan1 uygulanmaya baglandiktan sonra baz tesislerde yillarca tek bir
iscinin dahi kaza sebebiyle igsinden geri kaldiina rastlanmada. Sirke-
tin i kazas1 oran1 ABD ortalamasinin yirmide birine diigtii.

Peki O’Neill diinyamin en biiyiik, en hantal, tehlike potansiyeli en
yitksek sirketlerinden birini, bir kir makinesine, bir giivenlik kalesi-
ne nasil ¢evirdi?

Once bir ahgkanha savag agip, sonra degisimlerin organizasyon
icinde dalga dalga yayilmasim seyrederek.

“Alcoa’yr doéniigtirmem gerektigini biliyordum” dedi O’Neill
bana. “Ama insanlara degismelerini emredemezsin. Beyin 6yle igle-
mez. Ben de 6nce tek bir alana odaklanmaya karar verdim. Tek bir
alanda olugsmus ahigkanhklar1 bozabildigim takdirde, degisim sirke-
tin tamamina yayilacakt1.”
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O’Neill'in inancina gore bazi aligkanliklar bir zincir reaksiyon
baglatma giiciine sahiptir; bunlar organizasyona yayildik¢a diger
aligkanhklan da degistirebilirler. Bagka bir ifadeyle, baz1 aligkanlik-
lar igyerlerinin ve 6zel hayatlarin yeniden yapilandirilmasinda diger-
lerinden 6nemlidir. Bunlar “kilit tag1 aligkanliklar”dir ve insanlarin
¢aligma, yiyip i¢me, eglenme, yasama, para harcama, iletigim kurma
tarzlarin etkileyebilirler. Kilit tas1 aligkanliklar zamanla her geyi do6-
niigtiiren bir siire¢ baglatirlar.

Bu inanisa gore, basar her seyi hatasiz yapmaya degil, birkag kilit
oncelik belirlemeye ve onlan sekillendirerek giiclii araglara doniistiir-
meye dayanir. Bu kitabin ilk kisminda aligkanhiklarin nasil isledigi,
nasil yaratilabilecegi, nasil degistirebilecegi agiklandi. Peki, aligkan-
liklara hitkmetmek isteyen biri acaba nereden baglamali? Kilit tas1
aligkanliklar1 anlamak, igte bu sorunun cevabini iginde barindinyor:
En 6nemli aligkanliklar, degismeye basladif1 zaman difer paternleri
de bozup yeniden yapilandiran aligkanliklardir.

Kilit tag: aligkanliklar, Michael Phelps’in nasil Olimpiyat sampi-
yonu oldugunu ve baz iiniversite 6grencilerinin neden digerlerin-
den daha iyi performans gosterdiklerini izah eder. Kimi insanlarin
yillarca ugrastiktan sonra ansizin yirmi kilo birden vermelerine ve
bu arada iglerinde daha verimli hale gelirken aksamlar1 zamaninda
evde olup ¢ocuklariyla yemek de yiyebilmelerine agiklama getirir. Ay-
rica Alcoa’nin, bir yandan Dow Jones Sanayi Ortalamasi’nin en iyi
performans gosteren hisselerinden birine doniisiirken, 6te yandan
diinyanin is giivenligi en yiiksek sirketlerinden biri haline gelmeyi
nasil bagardigim agiklar.

Alcoa sirketinin CEO’su olmasi i¢in O’Neill’e teklif gotiiriildiigiinde,
O'Neill bu isi isteyip istemediginden emin degildi O zamana
kadar zaten epeyce para kazanmigti, karis1 da yagamakta olduklan
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Connecticut’r seviyordu. Alcoa’min merkez biirosunun faaliyet
gosterdigi Pittsburgh hakkinda hi¢bir sey bilmiyorlardi. Ama O’Neill
teklifi reddetmeden 6nce diigiinmek i¢in biraz zaman istedi. Karar
vermesine yardimci olmasi igin, pozisyonu kabul ettigi takdirde
belirleyecegi (en 6nemli) 6nceliklerin bir listesini ¢ikarmaya baglad:.

O’Neill listelerin yararina her zaman ¢ok inanmigti. Hayatim
listeler yoluyla diizenlerdi. (Derslerini ii¢ yih biraz agkin bir siirede
bitirirken bir yandan da para kazanmak i¢in haftada otuz saat ¢aligti-
g1) Fresno’dald California Eyalet Universitesi'nde, O’Neill hayatinda
basarmay1 umut ettii her seyin bir listesini ¢ikarmigti. Bu listenin
en iist siralarinda “Fark Yaratmak” vardi. 1960’da mezun olduktan
sonra, bir arkadasinin tegvikiyle, devlette staj yapmak i¢in bagvuruda
bulundu ve iig yiiz bin kigiyle birlikte hiikiimetin istihdam sinavina
girdi. Ug bin kigi gériigmeye ¢agrildi. Bunlardan ii¢ yiiziine ig teklif
edildi. O’Neill de onlardan biriydi.

Eski Muharipler Dairesi'nde orta diizey bir yonetici olarak ige
bagladiinda, bilgisayar sistemlerini 68renmesi istendi. Bu arada
O’Neill listeler ¢ikarmaya, baz1 projelerin neden digerlerinden daha
basgarili oldugunun, hangi yiiklenicilerin teslimatlar1 vaktinde yapip,
hangilerinin yapmadifinin kaydini tutmaya devam ediyordu. Her
yll terfi ediyordu. Eski Muharipler Dairesi'nde riitbesi yiikseldikge,
giindemdeki sorunun ¢oziilmesini saglayan bir maddeye listesinde
mubhakkak yer vermesiyle iinlendi.

1960’larin ortalarina gelindiginde bu tiir beceriler Washington
D.C.’de biyiik talep gérmeye baslamisti. Robert McNamara, yeni
nesil matematikgi, istatistikgi ve bilgisayar programcilarin ise alarak
son donemde Pentagon’u yeniden yapilandirmisti. Bagkan Johnson
da kendine boyle is bitirici gengler ariyordu. Boylece O’Neill, sonunda
Yonetim ve Biitce Dairesi adiyla taninacak olan, Washington D.C.’nin
en giiglii devlet kurumlarindan birinde ¢aligmaya basladi. On yil
i¢inde, otuz sekiz yagindayken, daire bagkaninin yardimciifina terfi
etmesiyle birlikte ansizin gehrin en niifuzlu insanlar arasina girdi.
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O’Neill'in organizasyonel aligkanliklar konusundaki egitimi ger-
cek anlamda igte o zaman baglad. ilk gérevlerinden biri, hiikiimetin
saglik hizmetlerine nasil para harcadiginin incelenmesine yaraya-
cak analitik bir ¢ergeve yaratmakti. O’Neill, hiikiimetin bu yondeki
¢abalarinin mantikh kurallar ve belirli 6ncelikler dogrultusunda yii-
riitiilmesi gerekiyorken, pek ¢ok bakimdan ahigkanliklara benzeyen
acayip kurumsal siiregler tarafindan y6nlendirildigini ¢abucak anla-
du. Biirokratlar ve politikacilar, yeni kararlar alacaklarina, terfi etmek
veya yeniden segilmek gibi 6diillere ulagsmak igin isaretlere otomatik
rutinlerle kargilik veriyorlardi. Ucu binlerce insana ve milyarlarca do-
lara dokunan aligkanlik déngiisii iste buydu.

Omegin, II. Diinya Savag'ndan sonra ABD Kongresi yerel has-
tanelerin insa edilmesini saglayan bir program yaratmisti. Ceyrek
yuizy1l sonra bu program hala istikrarh bir gekilde uygulanmaktayda,
dolayisiyla kanun yapicilar ne zaman saglik hizmetlerine yeni fonlar
tahsis etseler, biirolratlar derhal hastane inga etmeye koyuluyorlar-
di Yeni hastanelerin kuruldugu biitiin sehirlerde daha fazla hasta
yatagina ihtiyag oldugu sdylenemezdi, ama bunun bir 6nemi yoktu.
Onemli olan, politikacilanin segim propagandalan sirasinda halktan
oy isterken gosterebilecekleri biiyiik bir yapinin oraya dikilmis olma-
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O’Neill'in bana anlath@ina goére, devlet galisanlar1 “perdelerin
mavi mi, yesil mi olacagim tartigmak, hasta odalarina bir mi, iki mi

televizyon konulacagina karar vermek, hemsire istasyonlarini tasar-
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lamak gibi bir siirii gereksiz is igin aylarim harcarlardi. Sehir halk:-
nin bir hastane isteyip istemedigini ¢ogu zaman kimse sormazdi.
Biirokratlar her tibbi sorunu, kongre iiyelerinden birinin ‘Bakin ben
bunu yaptim!’ derken gosterebilecegi bir yap: insa ederek ¢6zmeyi
aligkanlik haline getirmislerdi. Bu hi¢ mantikh degildi, ama herkes
telarar tekrar aym geyi yapiyordu.”

Arasgtirmacilar, mercek altina aldiklann hemen her organizasyon
veya sirkette kurumsal aligkanhklar tespit etmiglerdir. Kariyerini
organizasyonel paternleri incelemeye adamis bir akademisyen olan
Geoftrey Hodgson, “Bireylerin ahigkanliklan vardir, gruplarinsa ru-
tinleri” diye yazmigtir. “Rutinler aligkanlhklarin organizasyonlardaki
karsihigidir.”

O’Neill bu tiir aligkanliklan tehlikeli goriiyordu. “Karar verme sii-
recini, durup diisiinmemizi hig gerektirmeyen bir siire¢ ugruna feda
ediyorduk” dedi O’Neill. Halbuki degisim riizgarlarinin estigi diger
dairelerde, iyi organizasyonel aligkanliklar basariy1 doguruyordu.

Ornegin NASA'nin bazi departmanlan, miihendisleri daha ¢ok
riske girmeye tegvik eden organizasyonel rutinleri kasith olarak olus-
turmak yoluyla kendilerini revize ediyorlardi. Insansiz fiizeler kalkig
yaparken patladif1 zaman, departman baskanlan departmanlarimin
deneyip bagaramamus oldugunu, ama en azindan denemis oldugunu
herkes bilsin diye alkig tutarlardi. Sonunda pahal1 bir sey her pat-
ladiginda gorev kontrol merkezi alkiglarla dolar oldu. Bu davramg
organizasyonel bir aligkanlik haline geldi. 1970’te yaratilan Cevre
Koruma Dairesi de buna bir 6rnektir. Dairenin ilk yoneticisi olan
William Ruckelshaus, daire ¢aliganlarimi yaptirnmlarda saldirgan
davranmaya tegvik eden organizasyonel aligkanliklan bilingli olarak
gelistirdi. Avukatlar bir dava agmak veya haciz islemleri baglatmak
i¢in izin istediklerinde, bu istek bir onay igleminden gegerdi. Onay
otomatikman gelir, avukatlara harekete ge¢meleri i¢in yetki verilirdi.
Mesaj agikti: Dairede saldirganhk 6diillendiriliyordu. 1975’e gelin-
diginde, Cevre Koruma Dairesi yilda bin beg yiiz yeni ¢evre kural
¢ikartir olmugtu.
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“Hiikiimetin hangi tarafina baksam, bagarinin veya basanisizhifin
sebebini agiklar gibi goziiken bu tiir aligkanliklar buluyordum” dedi
O’Neill bana. “En bagarih daireler rutinlerin 6nemini kavramis olan-
lardi. En bagarisizlarsa bu konuya hig kafa yormayan, sonra da emir-
lerine neden kimsenin uymadigini merak eden insanlar tarafindan
yonetiliyordu.”

O’Neill on alt yihm1 Washington D.C.’de gecirdikten sonra
1977’de ayrilma vaktinin geldigine karar verdi. Haftada yedi giin,
giinde on beg saat ¢alisiyordu. Karisi dort ¢cocuklarini tek bagina bii-
yiitmekten yorulmugtu. O’Neill istifasini verdi ve diinyanin en biiyiik
kagt sirketi olan International Paper’da kendine bir i buldu. Sonun-
da sirketin bagkani olacakt.

O giine gelindiginde, eski hiikiimet arkadaslarindan bazilan Al-
coa’nin yonetim kuruluna girmislerdi. Sirkette yeni bir CEO’ya ihti-
ya¢ duyuldugunda, bu pozisyon i¢in O’Neill'i diisiindiiler. O’Neill isi
almaya karar verdigi takdirde nelere 6ncelik vereceginin bir listesini
¢ikarmaya iste boyle baglada.

O donemde Alcoa zor giinlerden gegmekteydi. Elestirmenler sir-
ket calisanlarinin yeterince becerikli olmadiginy, iiriin kalitesinin dii-
siik oldugunu soyliiyorlardi. Ama O’Neill listesinin basina en yiiksek
onceligi olarak ne “kalite” yazmisti, ne de “beceri”. Alcoa kadar bii-
yiik ve eski bir sirkette, bir diimeye basip herkesin daha ¢ok ¢alig-
masini, daha ¢ok iiretmesini bekleyemezsiniz. Onceki CEO iyilegtir-
meler yapilmasini1 emretmeye kalkinca on bes bin is¢i greve gitmisti.
Durum o kadar kétiilesmisti ki iggiler tesislerin oniine kuklalar geti-
rip yoneticiler gibi giydirdikten sonra yakmiglardi. O dénemden biri,
“Alcoa mutlu bir aile degildi” dedi bana. “Daha ¢ok Manson ailesine
benziyordu, tek fark: erimis metalle ugrasmasiydi.”

O’Neill, isi aldip1 takdirde en bagta gelen onceliginin, 6nemi ko-
nusunda herkesin (sendikalarin ve yoneticilerin) uzlagabilecegi bir
sey olmasi gerektigini diigiindii. Insanlan bir araya getirecek, onlarin
¢aligma ve iletisim kurma tarzlarin degistirme giiciinii kendisine ve-
recek bir odaga ihtiyaci vardi.
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“Temel ihtiyaglara déndiim” dedi bana. “Isinden evine sapasag-
lam dénmeyi herkes hak eder, 6yle degil mi? Ailenizin karnini do-
yurmak i¢in yaptifiniz isin sizi 6ldiireceginden korkmuyor olmaniz
gerekir. Ben de iste buna odaklanmaya karar verdim: herkesin gii-
venlik aligkanliklarim degistirmeye.”

O’Neill listesinin en bagina “GUVENLIK” yazdi ve cesur bir hedef
belirledi: sifir kaza. Sifir is kazas1 degil. Sifir kaza, nokta. Bedeli ne
olursa olsun, onun taahhiidii bu olacakti.

O’Neill igi almaya karar verdi.

O’Neill, goreve getirilmesinden birkag ay sonra Tennessee’deki bir
metal eritme fabrikasinda, “Burada bulunmaktan biiyiik mutluluk
duyuyorum” dedi salonu dolduran is¢ilere. Her sey o kadar da ko-
lay olmamigti. Wall Street hild panikteydi. Sendikalar kaygiliyd.
Alcoa’nin bagkan yardimcilarindan bazilarn bu en yiiksek pozisyon
i¢in diisinilmemis olmalarina bozulmuglardi. O’Neill de is¢i giiven-
liginden bahsedip duruyordu.

“Sizlerle her konuyu seve seve tartigirim” dedi O’Neill. O giinler-
de Alcoa’nin Amerika’daki fabrikalarim1 dolagmaktayds, sonra da gir-
ketin diBer otuz bir iilkedeki tesislerini ziyaret edecekti. “Ama sizin-
le asla tartigmayacagim bir konu varsa o da giivenliktir. Insanlarin
yaralanmamalarim saglamak icin gereken her tiirlii 6nlemi almay:
ihmal etmis oldugunuzu sizden hi¢bir zaman duymak istemiyorum.
Benimle bu konuda tartigmak isterseniz, kaybedersiniz.”

Bu ¢ok zekice bir yaklagimds, ¢iinkii hi¢ kimse elbette ki O’Ne-
ill'le is¢i glivenligi hakkinda tartigmak istemezdi. Sendikalar yillardir
giivenlik kurallarinin iyilegtirilmesi i¢in miicadele vermekteydi. Mii-
diirler de bu konuda tartigmak istemezlerdi, ¢iinkii ig kazas1 demek
verim kayb1 ve moral bozuklugu demekti.

Ama ¢ogu kisinin gézden kagirdif bir sey vardi: O’Neill’in sifir
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kaza hedefine ulagma plani, Alcoa’nin tarihindeki en radikal yeni-
den-diizenlemeyi beraberinde getiriyordu. Alcoa ¢aliganlarini koru-
manin anahtari, O’Neill'in inancina gore, oncelikle kazalarin neden
meydana geldigini anlamakti. Kazalarin neden meydana geldigini an-
lamak i¢in, iiretim siirecinde nelerin yanhs gittiini incelemeniz ge-
rekirdi. Siiregte nelerin yanls gittifini anlamak iginse, kalite kontrol
ve etkin ig siiregleri hakkinda iggileri egitebilecek insanlar bulmamiz
gerekirdi. Boylece, dogru sekilde ¢aligma giivenli ¢aligmay: berabe-
rinde getireceginden, her isi dogru sekilde yapmak kolaylagird:.

Bagka bir deyigle, iggilerin kazalardan korunabilmesi igin,
Alcoa’nin diinyanin en iyi, en diizgiin isleyen aliiminyum sirketi
haline gelmesi gerekiyordu.

O’Neill'in i giivenligi plani, aslinda aligkanhk doéngiisii model
alinarak tasarlanmigti. O’Neill basit bir isaret belirlemisti: i kazalar:.
Otomatik bir rutin olugturmustu: Biri kaza ge¢irdifi zaman birim
bagkani bunu yirmi dort saat iginde O’Neill’e bildirmek ve s6z konu-
su kazanin bir daha yasanmamasim saglayacak bir plan sunmak zo-
rundaydi. Bir de 6diil vardi: Yalnizca bu sistemi benimseyen kisiler
terfi ettirilecekti.

Birim bagkanlan meggul insanlardi. Bir i kazasiyla ilgili olarak
yirmi dort saat icinde O’Neill’le temasa gegebilmeleri igin, kaza mey-
dana gelir gelmez bagkan yardimcilan tarafindan bilgilendirilmisg
olmalarina ihtiyag vardi. Dolayisiyla bagkan yardimcilarinin kat mii-
diirleriyle siirekli iletisim halinde olmalan gerekiyordu. Kat miidiir-
leri de iggilerin bir problem fark eder etmez uyarida bulunmalarim
saglayip, ¢6ziim onerilerinin bir listesini tutmaliydilar ki, bagkan yar-
dimcis: onlardan bir plan istedigi zaman ellerinin altinda ¢oktan ola-
siliklarla dolmusg bir fikir kutusu bulunsun. Biitiin bunlarin olmasini
saglamak i¢in her birimde, en duigiik dereceli ig¢inin bile fikrini en
yiiksek dereceli yoneticiye miimkiin oldugunca hizh bir sekilde ulas-
tirabilmesini saglayacak yeni iletisim sistemlerinin kurulmasi gere-
kiyordu. O’Neill'in ig giivenlii programinin uygulanabilmesi igin,
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sirketin kat1 hiyerarsisi hemen her bakimdan degismek zorundayda.
O’Neill yeni sirket aligkanliklar1 olugturuyordu.

Rutin

'ﬂﬁy,
S
TERFI ETMEYE Odul
Isaret % ARZU DUYMA -

ALCOA'NIN KURUMSAL ALISKANLIK DONGUSU

Alcoa'min ig giivenligi paternleri degistikge, sirket baska yonler-
den de sasirtica bir hizla degismeye bagladi. Sendikalarin onlarca
yildir kars1 ¢iktigi kurallar (6rnegin her bir ig¢inin verimliliginin 61-
¢iilmesi) ansizin benimsenir oldu, ¢iinkii bu tiir ol¢iimler, iiretim
siirecindeki aksamalarin ne zaman ortaya ¢ikarak giivenlik riski
olusturacaginin fark edilebilmesine yardima oluyordu. Miidiirlerin
uzun zamandir direndii politikalar (6rnegin iiretim hizina ayak uy-
durmak zorlagtginda s6z konusu iiretim hattin1 kapatma yetkisinin
iscilere taninmasi) artik hog kargilaniyordu, ¢iinkii kazalar1 meydana
gelmeden 6nlemenin en iyi yolu buydu. Sirket o kadar degisti ki, baz:
calisanlar giivenlik aligkanliklarinin yagamlarinin bagka bsliimlerine
de yansidifini fark ettiler.

“Iki ii¢ sene énce ofisimde oturmusg, pencereden Dokuzuncu
Cadde kopriisiine bakiyordum. Orada bazi adamlarin dogru giivenlik
prosediirlerini uygulamadan ¢aligtiklarim1 gérdiim” dedi Alcoa’nin
simdiki giivenlik direktorii Jeff Shockey. Adamlardan biri koprii kor-
kulugunun iistiinde dikilirken, digeri onu kemerinden tutuyordu.
Ne giivenlik kemeri, ne de ip kullaniyorlardi. “Bizimle hi¢ alakasi
olmayan bir girketin ¢aliganlariydilar, ama ben hig diigiinmeden kol-
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tugumdan kalkip beg kat agagiya indim, kopriiye ¢ikip yiiriidiim ve o
adamlara, hayatinizi tehlikeye atiyorsunuz, kemer ve giivenlik giysisi
kullanmalisiniz, dedim.” Adamlar amirlerinin malzeme getirmeyi
unuttugunu séylediler. Bunun iizerine Shockey, Is Giivenligi ve Is¢i
Saglig1idaresi'nin yerel ofisini arayip s6z konusu amiri ihbar etti.

“Bagka bir yonetici de bana sunu anlatmisti: Bir giin, evi yakinla-
rindaki bir sokak kazisinda hendek kutusu kullanilmadigin goriince
arabasini durdurup, uygun prosediirlerin 6nemi konusunda orada-
ki herkese nutuk ¢ekmis. Hafta sonuymus, arka koltukta ¢ocuklan
oturuyormus, ama o yine de arabasini durdurup belediye is¢ilerine
hendek giivenligi konusunda ders vermis. Bu hi¢ dogal bir davranig
degildir, ama amag da ashinda budur. Biz béyle seyleri hig diigiinme-
den, otomatik olarak yapiyoruz artik.”

O’Neill, ig¢i giivenligine odaklanmanin Alcoa’nin karlarimi yiik-
seltecegini hi¢bir zaman vaat etmedi. Ama baglattif1 yeni rutinler
organizasyona yayildik¢a, maliyetler diistii, kalite yiikseldi, verimli-
lik tavan yapti. Erimis metalin etrafa sigramasi ig kazalarina sebep
oluyorsa dokiim sistemi yeniden tasarlaniyor, bu da kaza sayisinda
azalma sagliyordu. Paradan tasarruf da saghyordu, ¢iinkii Alcoa'nin
sigramalara baglhh hammadde kaybi1 azaliyordu. Makinelerden biri
bozulup duruyorsa yenisi aliniyordu. Bu da bir ig¢inin kirik bir digli
yiiziinden yaralanma riskinin azalmas: anlamina geliyordu. Ayni za-
manda, iiriin kalitesinin yiikselmesi anlamina da geliyordu, ¢iinkii
Alcoa’nin da kegfettigi iizere, donanim arizalar kalitesiz aliiminyum
iiretiminin bagta gelen sebeplerinden biriydi.

Aragtirmacilar, bireylerin yagantilar1 dahil bagka onlarca ortamda
benzer dinamikler buldular.

Omek olarak, egzersizin giinliik rutinler iizerindeki etkilerinin
incelendigi, son on yila ait caligmalan ele alahm. Insanlar egzersiz
yapmay1 aligkanlik haline getirdiklerinde yasamlarindaki diger ala-
kasiz paternleri de, ¢ogu zaman bilmeden, degistirmeye baglarlar.
Egzersiz yapan insanlar genellikle daha dogru beslenir, iglerinde
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daha verimli olurlar. Daha az sigara iger, meslektaslarina ve aileleri-
ne daha fazla sabir gosterirler. Kredi kartlarini daha seyrek kullanir,
kendilerini daha stressiz hissettiklerini séylerler. Bunun neden boy-
le oldugu ¢ok belli degildir. Ama birgok insan igin egzersiz, yaygin
degisimleri tetikleyen kilit tag1 bir aligkanhiktir. Rhode Island Uni-
versitesi aragtirmacilanindan James Prochaska, “Egzersiz aligkanh@
egzersizle sinirh kalmaz” diyor. “Diger iyi aligkanliklan da kolaylas-
tiran bir 6zelligi vardir.”

Aragtirmalar, aksam yemegini birlikte yeme aligkanlifina sahip
¢ogu ailenin, ev 6devibecerileri daha geligmis, notlar1 daha iyi, duygu
kontrolii ve 6zgiiveni daha yiiksek ¢ocuklar yetistirdigini belgelemis-
tir. Sabahlan yatak toplama aligkanhi, yiiksek verimlilikle, yogun
iyilik hissiyle, biitceye sadik kalma becerisiyle iliskilendirilmistir. Bir
aile yemeginin veya derli toplu bir yatagin daha iyi notlara ya da daha
az miisriflige sebep oldugu soylenemez. Ama bu baslangi¢ degisimle-
ri her nasilsa, diger iyi aligkanliklarin da yerlesmesine yardimci olan
zincir reaksiyonlar baglatir.

Kilit tag1 aligkanhklan degistirmeye ya da olugturmaya odaklandi-
g1z takdirde yaygin degisimlere yol agabilirsiniz. Ne var ki kilit tag:
aligkanliklan tanimlamak zordur. Onlan bulabilmek i¢in nereye ba-
kacagimzi bilmeniz gerekir. Kilit tas: aligkanliklar saptamak demek,
belli baz1 6zellikleri arayip bulmak demektir. Kilit tas1 aligkanliklar
akademik literatiirde “kiigiik bagarilar” diye bilinen seyi sunar. Yeni
yapilar yaratarak, diger aligkanliklarin gelismesine yardima olurlar.
Degisimin bulasici hale geldigi kiiltiirler olustururlar.

Ama O’Neill'in ve bagka pek ¢ok insanin kegfetmis oldugu iizere,
bu prensipleri anlamak ile onlar kullanmak arasindaki fark: kapat-
mak biraz marifet ister.
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13 Agustos 2008 sabahi 6:30’da calar saatinin alarmuyla uyanan
Michael Phelps, Pekin Olimpiyat Koyii'ndeki yatagindan yavasga
kalkip derhal rutinine koyuldu.

Esofmanimi giyip kahvalti yapmaya gitti. O hafta bag: ii¢ altin
madalya kazanarak, kariyerindeki toplam madalya sayisin1 dokuza
¢ikarmigti. O giin iki yans1 daha vardi Saat 7’ye geldiginde Phelps
kafeteryada oturmusg, yumurta, yulaf ezmesi ve dort adet ev yapim
enerji iceceginden olugan her zamanki yang-giinii meniisiinii ye-
mekteydi. Siradaki on alt1 saat boyunca tiiketecegi alt1 binden fazla
kaloriyi ona saglayacak olan 6giinlerin ilkiydi bu.

Phelps’in ilk yarig1 (200 metre kelebek, yani en iddiali oldugu ya-
ri§) saat 10°da baglayacakti. Start tabancasinin patlamasina iki saat
kala, Phelps her zamanki esneme hareketlerine baglayarak, 6nce kol-
lariny, sonra sirtin, sonra da ayak bileklerine kadar biitiin viicudunu
esnetti. Ayak bilekleri o kadar esnekti ki, ayaklarim1 doksan derece-
den fazla, yani bir balerinin en pointe (parmak ucu) durusundan daha
genis bir agiyla uzatabiliyordu. 8.30’da havuza girerek ilk 1sinma tur-
larina bagladi: Karigik stillerde 800 metre, tekmeleyerek 600 metre,
bacaklarinin arasina bir gamandira yerlegtirerek 400 metre ve kulag
aligtirmasi yaparak 200 metre yiizdiikten sonra, kalp atig hizini yiik-
seltmek i¢in 25’er metrelik bir dizi kisa tur atti. Idman tam tamina
kirk beg dalika siirdii

9:30'da havuzdan g¢ikarak LZR Lacer yiiziicii mayosunun igine
girmek icin ugragmaya bagladi. Bu profesyonel mayo o kadar sikiydi
ki, insanin onu viicuduna gegirebilmesi i¢in yirmi dakika gekistirme-
si gerekiyordu. Sonra kulakligin takti ve her yarigtan once dinledigi
hip-hop sarkilarim agip bekledi.

Phelps yedi yagindayken, annesini ve 6gretmenlerini sagkina ge-
viren enerjisinin bir kismim tiiketebilsin diye yiizmeye baglamigti.
Bob Bowman adindaki yiizme antrenorii, Phelps’in uzun gévdesini,
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biiyiik ellerini ve (suda daha az siirtiinmeyle ilerlemesini saglayan)
nispeten kisa bacaklarimi gériince, onun bir sampiyon olabilecegini
anladi. Ama Phelps duygusaldi. Yariglardan 6nce kendini sakinles-
tirmekte sorun yagiyordu. Annesiyle babasi boganmaktaydilar, do-
layisiyla stresle basa ¢tkmakta zorlaniyordu. Bowman gevseme eg-
zersizlerinin anlatildig: bir kitap satin alip Phelps’in annesine verdi
ve ofluna her gece yiiksek sesle okumasini istedi. Kitapta soyle bir
egzersiz vardi: “Say elinizi yumruk yapip sikin, sonra biralun. Ger-
ginliginizin eriyip gittiini hayal edin.” Bu egzersiz, uykuya dalma-
dan 6nce Phelps’in biitiin viicudunu 6nce gerip sonra gevsetiyordu.

Bowman, yiiziiciiler igin zafere giden yolun dogru rutinler yarat-
maktan gegtiine inaniyordu. Phelps’in yiiziiciiliik igin miitkemmel
bir fizige sahip oldugunu biliyordu. Gergekten de, yolu eninde so-
nunda Olimpiyatlar’a ¢ikan her sporcu miikemmel bir adale yapisina
sahiptir. Bowman, Phelps’in geng yasta bile ideal bir sporcu olmasini
saglayan bir obsesiflik kapasitesine de sahip oldugunu goérebiliyordu.
Gergekten de, tiim seckin sporcular obsesif kisilerdir.

Bowman’'in Phelps’e katkis: ancak, zihinsel agidan havuzdaki en
giiglii ytiziicii olmasimi saglayacak aligkanliklan ona kazandirmak
olabilirdi. Phelps’in yagsamin her bakimdan kontrol altina almasina
gerek yoktu. Tek yapmasi gereken, yiiziiciiliikle hig alakas1 olmayan,
ama dogru zihniyetin yaratilmasiyla ¢ok alakal olan spesifik birkag
aligkanlik hedeflemekti. Phelps’in yariglardan 6nce sakinlegip odak-
lanmasina ve zaferin milisaniyelerle gelebilecegi bir sporda biiyiik
fark yaratacak olan o minik avantajlari1 bulmasina yardima olacak bir
dizi davranig tasarladu.

Ornegin Phelps daha ergenlik ¢agindayken, Bowman her id-
manin sonunda eve gidip “videokasedi” seyretmesini soylerdi ona.
“Uyumadan 6nce ve uyandigin zaman videokasedi seyret” derdi.

So6z konusu videokaset gergek degildi. Daha ziyade, mitkemmel
yarigin hayali goriintiileriydi. Phelps her gece uykuya dalrmadan 6nce
ve her sabah uyandiktan sonra, depar tagindan havuza atlayip agir
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¢ekimde kusursuzca yiizdiigiinii hayal ederdi. Kulaglarini, havuzun
duvarlanni, yaptif1 déniigleri, finig anim goziinde canlandinirdi. Yii-
zerken arkasinda hissettigi ¢alkantiy1, basini kaldirdiginda dudakla-
rindan damlayan sulari, yarigin sonunda bonesini ¢ekip ¢tkarmanin
nasil bir duygu oldugunu hayal ederdi. Gozleri kapal vaziyette ya-
taginda uzanir ve yarisin tamamini en ince ayrintisina kadar, tekrar
tekrar, her bir saniyesini ezberleyinceye dek seyrederdi.

Bowman ¢aligmalar sirasinda Phelps’e yanig hiziyla yiizmesi-
ni emrettigi zaman “Videokasedi oynat!” diye bagirirdi. Phelps de
kendini olabildigince zorlardi. Suyu yararak ilerlerken, bu ona adeta
sikic1 gelirdi. Kafasinda yarnsi o kadar ¢ok tekrarlamigh ki artik ez-
berlemisti. Ama ige yariyordu. Giderek daha hizli yiizmeye baglad1.
Sonunda o kadar hizland: ki artitk Bowman'in yariglardan 6nce yap-
mas! gereken tek sey ona “Videokasedi hazirla” diye fisildamak olu-
yor, Phelps hemen sakinlesip yaris1 agik ara kazaniyordu.

Bowman, Phelps’in hayatinda birkag ana rutin olugturur olugtur-
maz diger ahigkanhiklarinin tiimii (diyeti, idman programi, esneme
hareketleri, uyuma rutinleri) kendi kendine diizene girdi. Bu alis-
kanliklarin bu kadar etkili olmasinin ve kilit tas1 aligkanliklar gibi
davranmasinin baglica sebebi, akademik literatiirde “kii¢iik basari-
lar” olarak bilinen geydi.

Kiigiik basarilar, bu ifadeyi ilk duydugunuzda size neyi ¢agrigtiriyor-
sa odur. Kiigiik basarilar, kilit tag1 aligkanliklarin yaygin degisimleri
nasil yarattigini kismen agiklar. Cok fazla sayida aragtirma, kiigiik
bagarilarin muazzam bir giice, esas zaferlerle orantili olmayan bir
etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bir Cornell profesorii 1984'te,
“Kiuigiik bagarilar kiigiik bir avantajin istikrarl bir gekilde kullanilma-
sindan dogar” diye yazmist1. “Kiigiik bir bagar: elde edilir edilmez,
bir kiigiik basar1 daha elde edilmesini kolaylastiran giigler harekete
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geger.” Minik avantajlardan yararlanilarak elde edilen kiigiik basar-
lar, daha biiyiik bagarilarin ulagilabilir olduguna insanlan ikna eden
patemler yaratarak doniistiiriicii degisimlere giig verir.

Ornegin egcinsel haklan érgiitleri 1960’larin sonlarinda homofo-
biye kars1 kampanya baslattifinda, ilk girisimleri birbiri ardina basa-
nsizlikla sonuglandi. Escinseller aleyhine dava agilmasini miimkiin
kilan yasalarn feshettirmeye ¢aligtilar, ama devletin yasama organlan
kargisinda agir yenilgilere ugradilar. Ofretmenler egcinsel ergenlere
danigmanlik verilmesini saglayacak miifredatlar yaratmay: denedi-
ler, ama homoseksiiellifin hos karsilanmas: gerektigini 6nerdikleri
gerekgesiyle islerinden kovuldular. Escinsel toplumun (aynmciliga
ve polis tacizine son verilmesi, Amerikan Psikiyatri Birligi'nin ho-
moseksiielligi bir akil hastalif1 olarak tamimlamaktan vazge¢meye
ikna edilmesi gibi) daha biiyiik amaglan ulasilmaz gériiniiyordu.

Derken, 1970’lerin baglarinda, Amerikan Kiitiiphaneler Birli-
gi'nin Egcinsel Ozgiirlitk Caligma Kolu tek bir miitevazi amaca odak-
lanmaya karar verdi. Bu amag, Kongre Kiitiiphanesi’'ni, egcinsel 6z-
giirlitk hareketine dair kitaplar1 HQ 71-471 (“Seks Cinayetleri Dahil,
Anormal Cinsel Iligkiler”) kategorisinden alip, bu kadar kiigiiltiicii
olmayan bagka bir kategoriye aktarmaya ikna etmekti.

1972’de Kongre Kiitiiphanesi, s6z konusu kitaplarin yeniden si-
niflandinlmasini talep eden mektup ellerine gegtikten sonra degi-
siklik istegini kabul ederek kitaplan yeni agilan bir kategoriye ge-
¢irdi: HQ 76.5 (“Escinsellik, Lezbiyen—Escinsel Ozgiirlitk Hareketi,
Homoseksiiel Hareket). Yapilan sey, kitaplarn rafa dizilig diizeniyle
ilgili eski bir kurumsal aligkanlikta kiigiik bir ayarlamaydi, ama etkisi
sarsic1 oldu. Bu yeni politikanin haberleri biitiin iilkeye yayild1. Es-
cinsel haklan orgiitleri bu zafere atifta bulunarak para toplama kam-
panyalarnna giristiler. Birkag sene iginde, escinsel oldugunu agik¢a
beyan etmis politikacilar, California, New York, Massachusetts ve
Oregon’da siyasi makamlara adayliklarimi koydular. Aralarindan bir-
¢ogu ilham kayna®: olarak Kongre Kiitiiphanesi'nin karanna atifta
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buluyordu. Amerikan Psikiyatri Birligi, meseleyi kendi i¢inde yallar-
ca tartighktan sonra 1973’te homoseksiielligin tanimini yeniden ya-
zarak onu bir akil hastahif1 olmaktan ¢ikardi. Bu da insanlara cinsel
egilimleri nedeniyle ayinmcilik yapmay: yasaklayan eyalet yasalan-
nin oniinii a¢h.

Her sey kiiciik bir bagariyla baglamigti.

Taninmug bir kurumsal psikolog olan Karl Weick, “Kiigiik bagari-
lar, atilan her adimin 6nceden belirlenmig bir amaca agikg¢a yaklagt-
g1, duizenli, dogrusal, dizisel bir formda olugmaz” diye yazdi. “Kiigiik
basgarilarin ... engel ve firsatlarla ilgili gizli teorilerin test edildigi, or-
talik karigmadan farkina varilmayan olanaklarin ve olanaksizliklarin
ag1a ¢ikanldi minyatiir deneyler gibi ... daginik bir selilde olustu-
gu durumlara daha sik rastlanir.”

Michael Phelps’in durumunda da tam olarak béyle olmugtur. Bob
Bowman, Phelps ve annesiyle hayal kurma ve gevseme aligkanliklan
izerinde ¢aligmaya bagladifinda, ne yapmakta olduklan konusunda
ne onun, ne de Phelps’in bir fikri vardi. “Denemeler yapar, ige yara-
yan bir seyler bulana dek farkh seyler denerdik” dedi Bowman bana.
“Sonunda en iyisinin, bu minik bagar1 anlarina yogunlasarak onlar
zihinsel tetikleyiciler haline getirmek oldugunu anladik. Onlar ru-
tinlere doniigtiirdiik. Her yarigtan 6nce, Michael’a zaferin yaklagti
duygusu vermek iizere tasarlanmig seyler yapariz.

“Michael’a yaristan once kafasindan neler gegtigini soracak olur-
san1z, hi¢bir gey diisiinmedigini soyleyecektir. Sadece programa uy-
maktadir. Ama bu dogru degildir. Michael'in aligkanliklan kontrolii
ele almigtir. Yarig ami geldiginde Michael planinin yaridan fazlasi-
n1 gerceklestirmis, her adimda bagariya ulagmig durumdadir. Tiim
asamalar planladif gibi yiiriimiigtiir. Ismma turlan tam hayalinde
canlandirdif: gibi olmustur. Kulaklarinda tam bekledigi miizik ¢al-
maktadir. Yans, giiniin daha erken saatlerinde baglayarak basarili
adimlarla devam etmis bir paternin yeni bir adimindan ibarettir. Ka-
zanmak bu paternin dogal bir uzantisidir.”
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Pekin’e geri donecek olursak... Saatler 9:56’y1 gosteriyordu, yani
yansin baglamasina dort dakika vardi. Phelps depar taginin arkasin-
da dikilmis, ayak parmaklarnnin iistiinde hafifce yaylanmaktaydi. Adi
anons edilince, bir yanstan 6nce hep yapti1 gibi depar taginin tistii-
ne ¢ikt1 ve sonra tekrar asag indi. On iki yasindan beri her yarigtan
once yaptif1 gibi, kollarini {i¢ defa savurdu. Sonra tekrar tagin tistiine
basip ¢ikig durumu ald: ve tabancanin patlamasiyla suya atladu.

Phelps, bir aksilik oldugunu suya daldig1 an anladi. Gézliigiiniin
i¢ci nemlenmisti. Suyun yukaridan mi agagidan mi sizdigini anlaya-
madi, ama yiizeye ¢ikip yiizmeye baglarken, sizintinin daha da koétii-
lesmemesini umut ediyordu.

Ne var ki ikinci doniisii yaparken her gey bulaniklagmaya bagladi.
Ugiincii doniige ve en son tura yaklagtig: sirada gézliigiiniin i¢i ta-
mamen suyla dolmustu. Phelps hi¢bir sey géremiyordu. Ne havuzun
dibindeki ¢izgiyi, ne de karsidaki havuz duvarini belirleyen siyah T
¢izgisini segebiliyordu. Duvara kag kulag kaldiginmi géremiyordu. Bir
Olimpiyat finalinin ortasinda goriisiinii kaybetmek ¢ogu yiiziicii igin
panik sebebidir.

Oysa Phelps sakindi.

O giin bundan bagka her sey plana uygun gitmisti. Gozliigiin su
almas: 6nemsiz bir aksilikti, tistelik Phelps'in hazirhikli oldugu tiir-
den bir aksilik. Bowman, Phelps’in her tiirlii stirprize hazir olmasi
gerektigi inanciyla, bir keresinde onu bir Michigan havuzunda ka-
ranhkta yiizdiirmiistii. Phelps aklindaki bazi videokasetlerde buna
benzer sorunlara da yer verirdi. Gézliige su dolmasi durumuna nasil
tepki verecegini hayalinde prova etmisti. Sonuncu turuna baglarken,
finise varmak icin kag kulag atmas gerektigini hesaplad: (on dokuz
veya yirmi, belki yirmi bir) ve saymaya basladi. Biitiin giiciiyle yiizer-
ken kendini tamamen gevsemis hissetti. Turun ortasina geldiginde
daha ¢ok efor sarf etmeye basladi. Bu nihai atak, rakiplerini yildir-
mak igin kullandif1 baglica telniklerinden biri haline gelmigti. On
sekiz kulagtan sonra duvan beklemeye bagladi. Kalabaliin giirledigi-
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ni duyabiliyordu, ama gozleri gérmediginden, kendisi i¢in mi, yoksa
bagka biri i¢in mi tezahiirat yaptiklar1 konusunda higbir fikri yoktu.
On dokuz kulag, sonra yirmi. Galiba bir kulaca daha ihtiyag vardi.
Kafasindaki videokaset 6yle soylityordu. Yirmi birinci defa kocaman
bir kulag atti, kolunu 6ne uzatarak suda kaydi ve duvara dokundu.
Miikemmel bir zamanlama yapmugti. Gozliiklerini yiiziinden ¢ikarip
skorborda baktiginda, kendi adinin yaninda “WR” (World Record/
Diinya Rekoru) yazdigim goérdii. Bir altin madalya daha kazanmugti.

Yarigtan sonra bir gazeteci ona, etrafin1 géremeden yiizmenin na-
sil bir duygu oldugunu sordu.

“T1ipki hayal ettigim gibiydi” dedi Phelps. Kiigiik basarilarla dolu
hayatina bir zafer daha eklemigti.

Paul O’Neill'in Alcoa’da CEO olarak géreve baglamasindan alti ay
sonra bir giin, gece yars telefonu ¢aldi. Arayan, Arizona’daki bir
fabrikanin miidiiriiydii. Panik i¢inde konusarak, bir stkma makine-
sinin ariza yaptifindan, is¢ilerden birinin de onu tamir etmeye kal-
kigtigindan bahsediyordu. ise birka¢ hafta énce baglamig geng bir
adam olan bu is¢i, sirket hamile karisina saglik hizmeti sundugu
i¢in biiyiik bir hevesle ¢aligmaktaydi. Makinenin gevresindeki san
glivenlik duvarinin iistiinden atlayip firina dogru yiirimiistii. Ariza-
nin sebebi, iki metre uzunlugundaki bir kolun mentesesine sikigmg
bir aliiminyum pargasiydi. Geng adam o aliminyum pargasim g¢ekip
¢ikarmigt1. Boylece anza giderilmisti. Kol, gen¢ adamin arkasindan
yeniden dénmeye baglayarak kafasina dogru savrulmustu. Carpinca
da kafatasim1 dagitmist. Adam aninda 6lmiistii.

On dort saat sonra O’Neill fabrikanin tiim yéneticilerini (Al-
coa’nin Pittsburgh’daki tepe yoneticileriyle birlikte) olaganiistii bir
toplantiya ¢agirdi. Giiniin biiyiik béliimii boyunca kamera goriintii-
lerini tekrar tekrar seyrederek ve diyagramlar g¢izerek kazay: biiyiik
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bir itinayla yeniden yarattlar. Oliime katkis1 bulunan onlarca hata
tespit ettiler. Adamun bariyerden atladifini géren iki y6neticinin onu
durdurmay: bagaramamasi, adama herhangi bir anizadan 6tiirii sug-
lanmayacaginin egitim programu sirasinda vurgulanmamasi, arizay:
tamire kalkismadan 6nce miidiirlerden birini bulmas: gerektigi ko-
nusunda yeterince bilgilendirilmemis olmasi ve biri finn bélgesine
adim attiinda makineyi otomatikman durduracak sensérlerin bu-
lunmamasi, bu hatalardan bazilariydi.

O’Neill, asik bir suratla, “Bu adam biz 6ldiirdiik” dedi toplanti-
dakilere. “Lider olarak simifta kaldim. Onun 6liimiine sebep oldum.
Emir komuta zincirindeki herkes, hepiniz simifta kaldiniz.”

Salondaki yoneticiler sagirp kalmiglardi. Trajik bir kazanin mey-
dana gelmis olduguna siiphe yoktu, ama trajik kazalar Alcoa’da haya-
tin pargasiydi. Orasi iggilerin kizgin metallerle, tehlikeli makinelerle
oynadif1 ¢ok biiyiik bir sirketti. “Paul sirket hayatinin disindan gel-
meydi, dolayisiyla giivenlikten bahsettigi zaman oldukga siipheci bir
tavirla karsilanmist1” dedi tepe yoneticilerden biri olan Bill O’Rour-
ke. “Buna birkag¢ hafta daha devam edecegini, sonra bagka bir seye
odaklanacagini diigiinmiigtiik. Ama bu toplanti herkesin goziinii
act1. Paul dediklerinde ciddiydi; geceleri uykulan kagip, hi¢ tanima-
dig bir ig¢i icin endigelenecek kadar ciddiydi. Iste o noktada igler
degismeye baslad1.”

Toplantiy1 izleyen bir hafta iginde, Alcoa tesislerindeki tiim gii-
venlik korkuluklan parlak bir sariya boyand:. Yeni politikalar iiretildi.
Mudiirler ¢alisanlara ihtiyati onarirnlar 6nermekten ¢ekinmemeleri-
ni soylediler, kurallar da kimsenin tehlikeli onarimlara girigimesine
mahal vermeyecek sekilde netlestirildi. Bu yeni ihtiyati 6nlemler lusa
siirede sonug vererek, is kazasi oranini fark edilir derecede diisiirdii
Alcoa kiigiik bir bagar elde etmigti.

O’Neill bunu firsat bildi.

Sirketin her tarafina ulagtinlan bir memoda, “Iki haftaligina da
olsa kaza sayisinda kaydedilen diisiisten dolay: herkesi tebrik etmek
istiyorum” diye yazdi. “Kendimizi, kurallara uydugumuz ya da bir
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say1y1 asagilara ¢ektifimiz i¢in kutlamamaliy1z. Canlar kurtardigimiz
i¢in kutlamahy1z.”

Isciler bu memoyu ¢ogaltip dolaplarinin kapaklarina yapistirdilar.
Bir tanesi, ¢aligti1 metal eritme fabrikasinin bir duvarina O’Neill'in
resmini yapip, altina da s6z konusu memodan bir alint1 yazdi. Mic-
hael Phelps’in yiizme sporuyla hig¢ alakas: olmayan, ama elde ettigi
basariyla her bakimdan alakali olan rutinleri gibi, O’Neill’in ¢abalan
da 13 gibi bityiiyerek, giivenlikle alakas: olmadif1 halde sirketi donii-
siime ugratan degisimler iiretmeye baslamigt1.

O’Neill bana goyle anlatti: “Saat bagina ticret alan isgilere ‘Mii-
diirleriniz giivenlik kurallarina uymazlarsa beni evimden arayin, alin
iste numaram’ dedim. ig¢iler aramaya bagladilar, ama kazalardan
bahsetmek igin degil. Bagka bir siirii parlak fikir 6nermek istiyorlar-
dv”

Ornegin Alcoa’nin evler igin aliiminyum dig cephe kaplama-
s1 treten fabrikas: yillardir belini dogrultamiyordu, ¢iinkii popiiler
renkleri tahmin etmeyi deneyen yoneticiler her defasinda kaginilmaz
olarak yanilgiya diisiiyorlardi. Renk tonlarini se¢mek igin danigman-
lara milyonlarca dolar 6diiyorlar, ama alt1 ay sonra depolar “giines sa-
ns1” ile dolup tasarken, birden ragbet gérmeye baglayan “ava yesili”
stoklan tiikeniveriyordu. Bir giin alt seviyeden bir is¢i, genel miidiire
kadar ¢abucak ulagan bir fikir 6nerdi: Biitiin boyama makinelerini
ayni yere kiimeledikleri takdirde boyalar1 daha hizl1 degistirebilir ve
miigteri talebindeki oynamalara daha ¢abuk yanit verir hale gelebi-
lirlerdi. Bir sene iginde, aliiminyum dig cephe kaplamasindan elde
edilen kar ikiye katland:.

O’Neill'in giivenlife odaklanmasiyla baglayan kiigiik basarilar,
her tiirlii yeni fikrin su iistiine ¢iktif bir iklim dogurdu.

“Megerse bu adam bu boyama fikrini on yildir 6nermekteymis,
ama yonetimden kimseye soylememis” dedi Bir Alcoa yoneticisi
bana. “Sonra, giivenlik konusunda bizlerden tavsiye isteyip durduk-
larina gore onlara bagka filirlerden de bahsetmemem igin sebep yok,
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diye diisiinmiis. Sonugta bize lotoda kazanacak sayilan vermis kadar
oldu.”

Paul O’Neill’in hiikiimet i¢in ¢alistif1 ve devletin saglik hizmetlerine
yaptigi harcamalann analizinde kullanilacak bir gergeve yarattigi do-
nemde, devlet gorevlilerini diigiindiiren en 6nemli meselelerden biri
de bebek oliimleriydi. Amerika Birlegik Devletleri o dénemde diin-
yanin en zengin iilkelerinden biriydi. Gelgelelim, Avrupa’nin ¢ogun-
dan ve Giiney Amerika'nin bazi bolgelerinden daha yiiksek bir bebek
oliim oranina sahipti. Ozellikle kirsal bolgelerde, ilk dogum giiniinii
goremeden 6len bebeklerin sayisi sarsic1 boyutlara vaniyordu.

O’Neill bunun sebebini bulmakla gérevlendirilmigti. Diger devlet
teskilatlarindan, bebek o6liim verilerini analiz etmeye baglamalarin
istedi. Biri ne zaman bir cevapla geri donse, ona bagka sorular sora-
rak daha derinlere inmeye, problemin en temel sebeplerini anlama-
ya ¢alisirdi. Biri ne zaman bir kesifle O’Neill'in ofisine girse, O’Neill
onu yeni sorularla sorguya ¢ekerdi. Onlar1 durmaksizin daha fazla-
sin1 6renmeye, olaylann igyiiziinii anlamaya zorlayarak deli ederdi.
(Bir devlet yetkilisi, “Paul O’Neill’i ¢ok severim, ama bir daha diinya-
lan verseniz onunla ¢aligmam” dedi bana. “Adamin duyup da yirmi
saat daha g¢aligmay1 gerektirecek yeni sorulara doniistiiremeyecegi
bir cevap yoktur.”)

Bazi aragtirmalar, bebek cliimlerinin en biiyiik sebebinin prema-
tiire dogumlar oldugunu disiindiiriiyordu. Bebeklerin fazla erken
dogmalarinin sebebiyse annelerin gebelik doneminde kétii beslen-
meleriydi. Demek ki bebek 6liimlerini azaltmak i¢in annelerin diyet-
lerini iyilestirmek gerekiyordu. Basitmig, degil mi> Ama koétii beslen-
menin oniine gegilmesi i¢in, kadinlar diyetlerini hamile kalmadan
once iyilestirmeliydiler. Bu da devletin kadinlan cinsel olarak aktif
hale gelmeden 6nce dogru beslenme hakkinda egitmeye baslamasi
gerektigi anlamina geliyordu. Demek ki devlet gorevlileri liselerde
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dogru beslenme miifredatlan yaratmaliydilar.

Gelgelelim, O’Neill bu miifredatlarin nasil yaratilacagini sorus-
turmaya bagladif1 zaman gordii ki, kirsal kesimlerdeki birgok lise
Ogretmeninin, ¢ocuklara beslenmeyi 6gretebilecek diizeyde temel bi-
yoloji bilgisi yoktu. Demek ki devletin 6gretmenlere tiniversitede ve-
rilen egitimiyeniden yapilandirmasi ve onlara biyoloji alaninda daha
gliclii bir temel kazandirmas: gerekiyordu. Boylelikle 6gretmenler
ergenlik ¢cagindaki kizlara dogru beslenmeyi 6gretebilecekler, o geng
kizlar da diyetlerini cinsel hayata baglamadan 6nce diizelterek, ileri-
de ¢ocuklan dogdugu zaman yeterince dogru beslenmis olacaklard.

O’Neill ile ¢alisan devlet yetkilileri, kotii 6gretmen egitiminin be-
bek 6liim oranlarindaki yiiksekligin ana sebeplerinden biri oldugu-
nu nihayet anlamiglardi. Bebek 6liimleriyle savagmak i¢in doktorlar-
dan veya kamu sagh yetkililerinden bir plan isteyecek olsaydiniz,
Ogretmenleri egitme tarzinin degistirilmesini hi¢ kimse 6nermezdi.
Arada bir baglanti oldugunu bilemezlerdi. Halbuki tiniversite 6g-
rencilerine biyoloji 6grettiginiz takdirde, onlarin 6gretmen olduklan
zaman bu bilgileri ergen kizlara aktarmalarimi miimkiin kilardiniz.
Kizlar da daha saglikli beslenmeye baglayarak yillar sonra daha giiglii
bebekler dogururlardi. Giiniimiizde ABD’de gegerli olan bebek 6liim
orani, O’Neil ige bagladiginda oldugundan yiizde 68 daha diisiiktiir.

O’Neill'in bebek o6liimleriyle ilgili deneyimleri, kilit tas1 aligkan-
liklar yoluyla degisimi tegvik etmenin ikinci yolunu 6rnekliyor: bagka
aligkanliklarin gelismesine yardimci olan yapilar yaratmak. Prematii-
re 6limler vakasinda, iiniversitelerdeki 6gretmenlik miifredatlarinin
degismesiyle baglayan zincir reaksiyon, kizlann kirsal kesimlerde
nasil egitildiklerini ve hamile kaldiklarinda yeterince iyi beslenmig
olup olmadiklarim: etkiler hale geldi. O’Neill'in diger biirokratlan
problemin ana sebeplerini bulana dek aragtirmay: siirdiirmeye zor-
lama aligkanlig1 da, hiikiimetin bebek 6liimleri gibi problemleri ele
alig seklini revize etti.

Aymi sey bireylerin hayatlarinda da meydana gelebilir. Ornegin
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yirmi sene 6ncesine kadar genel inanis, kilo vermenin en iyi yolunun
insanin yagamim radikal bir gekilde degistirmesi oldugu yoniindeydi.
Doktorlar obez hastalara siki diyetler verir, onlara bir spor salonuna
iiye olmalarini, danmigmanlik seanslanna diizenli olarak (bazi durum-
larda her giin kadar sik) katilmalarini, giinliik rutinlerini degistirme-
lerini, 6rnegin asansére binmek yerine merdivenleri kullanmalarim
soylerlerdi. K6tii ahgkanliklarin ancak, kigi hayatim adamakill sarsip
degistirdigi zaman diizelecegi diisiiniiliirdii.

Ama aragtirmacilar bu yontemlerin uzun vadede ne kadar etkili
olduguna baktiklan1 zaman, aslinda higbir ige yaramadigim kegfetti-
ler. Hastalar ilk birkag¢ hafta merdivenleri kullamiyor, ama ayin sonu
geldiginde bu is bir angaryaya doniisiiyordu. Diyetlere baghyor, spor
salonlarina gidiyor, ama ilk hevesleri gegince yine eski beslenme ve
televizyon seyretme aligkanliklarina geri doniiyorlardi. Bir anda bu
kadar ¢ok seyi degistirmeye kalkinca hig¢birini kaliailagirmak miim-
kiin olmuyordu.

Derken, 2009da Amerikan Ulusal Saghk Enstitiileri tarafindan
finanse edilen bir grup aragtirmacy, kilo verme yéntemlerine yeni bir
yaklagim getiren bir ¢aligma yayinladilar. Bin alt1 yiiz obez insan ige-
ren bir grup olugturarak, onlardan haftada en az bir giin yedikleri her
seyi yazmaya ¢aligmalarim istemiglerdi.

Bu is onceleri zor oldu. Grup iiyeleri gida giinliiklerini yanlann-
da tagimayi unutuyorlar, atigtirdiklar: geyleri not etmiyorlardi. Ama
zamanla, haftada bir (hatta bazen birkag) defa, giin boyu yediklerini
kaydetmeye bagladilar. Bir¢ok katithma gida giinliifii tutmaya bagla-
di. Sonunda bu bir aligkanh@a doniistii. Sonra beklenmedik bir gey
oldu. Katihmailar giinliiklerine yazdiklar notlara bakip, onlarda var-
Iigindan habersiz olduklan paternler yakalamaya bagladilar. Bazilan
her sabah saat 10 gibi bir seyler atistirdigini fark etti. Bunun tizerine
sabah atighrmalif1 olarak masalarinda bir elma veya muz bulundur-
maya basladilar. Bazilariysa gida giinliiklerini siradaki 6gtinlerin me-
niilerini planlamak i¢in kullanmaya basladi. Béylece aksam yemegi
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vakti geldiginde buzdolabindan ¢6p-gidalar gikarip tiiketmek yerine,
glinliiklerine yazmis olduklar saghikli meniiyii yediler.

Aragtirmacilar bu davramglardan higbirini 6nermis degillerdi.
Onlar sadece herkesten haftada bir giin neler yedigini yazmasin is-
temislerdi. Ama bu kilit tas1 aligkanlik (gida giinliigii tutmak) bagka
aligkanliklarin filizlenmesine yardima olan bir yap: olusturmusgtu.
Caligmanin baglamasindan alt1 ay sonra, yediklerini giinii giiniine
kaydeden katilimcilar bagka herkesten iki kat daha fazla kilo verdiler.

“Bir siire sonra giinligii akhmdan tutmaya bagladim” dedi biri
bana. “Ogiinleri daha farkh diigiiniir oldum. Giinliiiin sagladig sis-
tem sayesinde, yiyecekleri keyfim kagmadan diisiinebiliyordum.”

O’Neill yonetimi devraldiktan sonra Alcoa’da da benzer bir sey
oldu. Gida giinliikleri nasil bagka aligkanliklarin filizlenmesine ze-
min hazirlayan bir yap: olusturduysa, O’Neill'in giivenlik ahigkanlik-
lar1 da bagka davraniglarin ortaya ¢ikmasim saglayan bir atmosfer
yaratti. O’'Neill 6nce aligilmadik bir adim atarak diinyamin dort bir
yanindaki Alcoa ofislerinin elektronik bir aga baglanmasim emretti.
Bu emri 1980’lerde veriyordu, yani biiyiik uluslararasi aglarn kisile-
rin masatistii bilgisayarlarina genellikle bagl olmadig1 zamanlarda.
Emrin gerekgesi, miidiirlerin onerileri paylagmakta kullanabilecek-
leri gergek-zamanlh bir giivenlik veri sisteminin yaratilmas: igin bu
agin sart olmasiydi. Sonugta Alcoa, diinya ¢apinda iletisim saglayan
ilk kurumsal e-mail sistemlerinden birini gelistirmis oldu.

O’Neill her sabah bu sisteme baglamiyor ve herkesin kendisi gibi
sistemde olmasim saflayacak mesajlar gonderiyordu. Baslangigta
insanlar a@1 oncelikle giivenlik meselelerini tartigmak igin kullani-
yorlardi. Sonra, e-mail ahgkanhklan yerlegip kamksandikga, yerel pi-
yasa kogullarindan tutun, satig kotalarina ve ig problemlerine kadar
her tiirlii konuda bilgi ahigveriginde bulunmaya bagladilar. Ust diizey
yoneticilerin her Cuma giinii sirketteki herkesin okuyabilecegi bir
rapor géndermeleri gerekiyordu. Brezilya’daki bir mudiir, a1 kulla-
narak New York’taki meslektasina gelik fiyatlarindaki degisikliklere
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dair veriler gondermisti. New Yorklu miidiir de bu bilgiyi alip Wall
Street’te sirket adina gabucak kara ¢evirmisti. Cok gegmeden herkes,
hemen her sey hakkinda iletisim kurmak igin sistemi kullanmaya
bagladi. Bir miuidiir, “Kaza raporlarimi herkesin okuyacagini bilerek
gonderiyordum. O halde neden fiyatlandirma bilgilerini ya da diger
sirketler hakkindaki istihbaratlan da géndermeyeyim ki, diye diigiin-
diim” dedi bana. “Gizli bir silah kegfetmis gibiydik. Rakiplerimiz
bunu nasil yaptigimizi anlayamiyorlard:.”

Web gelisip ortaya ¢iktiginda, Alcoa ondan miikemmelen yararla-
nabilecek konumdaydi. O’Neill'in kilit tas1 aligkanhig (is¢i giivenligi)
bir diger uygulamay: (e-mail’i) rakiplerinden yillar 6nce tegvik eden
bir platform yaratmigt.

1996’ya gelindiginde, Paul O’Neill Alcoa’da neredeyse on yilin1 dol-
durmugtu. Liderligi, Harvard isletme Okulu’'nda ve Kennedy Devlet
Okulu’nda incelenmigti. Potansiyel bir ticaret bakani veya savunma
bakani olarak ad1 sik stk gegmeye baslamigti. Caliganlan ve sendika-
lant onu ¢ok begeniyordu. Onun déneminde Alcoa’nin hisse degeri
yiizde 200’den fazla artmigsti. O’Neill basansiyla sonunda tiim diin-
yaya kendini kabul ettirmigti.

Ayn1 yilin Mayis ayinda Pittsburgh’da diizenlenen bir hissedarlar
toplantisinda, bir Benediktin rahibesi soru-cevap oturumu sirasinda
ayaga kalip O’Neill'i yalan soylemekle sugladi. Mary Margaret adin-
daki bu rahibenin temsil ettigi sosyal savunma grubu, Meksika’nin
Ciudad Acuna sehrindeki Alcoa fabrikasinda gegerli olan iicret ve ko-
sullar konusunda endigeliydi. Rahibenin dedigine gore, O’Neill bu-
rada Alcoa’nin giivenlik 6nlemlerini 6vedursun, Meksika'da isgiler
zararh dumanlar yiiziinden hastalanmaktaydilar.

“Bu dogru degil” dedi O’Neill salondakilere. Diziistii bilgisayarn-
da, Meksika'daki o fabrikanin giivenlik kayitlarini agti. Fabrikanin
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giivenlikte, cevre kurallarina uyumda ve ig¢i memnuniyeti anketle-
rinde topladi1 yiiksek puanlan salona gostererek, “Iste, bakin” dedi.
Tesisin bagindaki yonetici, Alcoa'nin en kidemli miidiirlerinden biri
olan Robert Barton’di. Barton onlarca yildir Alcoa’da galigiyordu ve
sirketin en biiyiik ortakliklarimin bazilarindan o sorumluydu. Rahi-
be, seyircilerin O’Neill’e giivenmemeleri gerektigini s6yledi. Sonra
da yerine oturdu.

Toplantidan sonra O’Neill, rahibeden ofisine gelmesini istedi. Ra-
hibenin elli Alcoa hissesine sahip olan tarikaty, sirketin Meksika’daki
operasyonlarim gézden gegirmeyi karara baglamas: igin hissedarlar
arasinda bir oylama yapilmasini aylardir talep etmekteydi. O’Neill,
Rahibe Mary’ye, fabrikanin herhangi bir boliimiine bizzat gidip git-
medigini sordu. Hayir, dedi rahibe. O’Neill emin olmak i¢in girketin
insan kaynaklar1 bagkan ile genel danigmanindan Meksika’ya ugup
neler oldugunu anlamalarim istedi.

Yoneticiler oraya varip Acuiia fabrikasinin kayitlarim karigtiringa,
fabrikada meydana gelmis bir olayin genel merkeze hi¢ génderilme-
mig raporlarim buldular. Birkag ay once binalardan birinde bir du-
man birikmesi olmustu. Nispeten kii¢iik bir olaydi. Fabrikanin mii-
diirii Barton, gazlan dagitmak igin binaya vantilatérler kurdurmusg-
tu. Hastalanan iggiler de birkag giin iginde tamamen iyilesmiglerdi.

Ama Barton hastalanma olaylarini hi¢ rapor etmemigti.

Yoneticiler Pittsburgh’a doéniip bulgularim1 sunduklarinda, O’Ne-
ill bir soru sordu:

“Bob Barton hastalanan insanlar oldugunu biliyor muydu?”

“Onunla goriismedik” dedi yoneticiler. “Ama evet, biliyor oldugu
¢ok agik.”

Iki giin sonra Barton kovuldu.

Bu olay disaridan bakanlar goka ugratti. Barton makalelerde sir-
ketin en degerli yoneticilerinden biri olarak amhiyordu. Onun gidisi,
onemli ortak yatinnmlara indirilmig bir darbeydi.

Halbuki Alcoa’nin i¢inde buna kimse sasirmadi. Olay, O’Neill'in
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insa etmis oldugu kiiltiiriin kaginilmaz bir uzantis1 olarak goriildii.

“Barton kendi kendini kovdurdu” dedi meslektaglarindan biri
bana. “Bundan bagka bir secenek s6z konusu bile olamazdi.”

Kilit tas1 aligkanliklar yoluyla yaygin degisimleri tegvik etmenin
son yolu da budur: yeni deerlerin yerlesip kok saldig kiiltiirler ya-
ratmak. Kilit tas1 aligkanliklar, bir tepe yoneticiyi kovmak gibi zorlu
secimleri kolaylagtinr, giinkii o kisi kiiltiirii ihlal ettigi zaman, gitmek
zorunda oldugu agiktir. Bazen bu kiiltiirler kendilerini 6zel ifadelerle
ortaya koyarlar. Bu ifadelerin kullanim da, organizasyonu tanimla-
yan bir ahgkanlk haline gelir. Ornegin Alcoa’da, “Cekirdek Prog-
ramlar” ve “Giivenlik Felsefeleri” ifadeleri vardi. Oncelikler, amaglar
ve diisiince tarzlan hakkinda yapilmis uzun uzun konugmalan paket
halinde igeren kisacik ifadelerdir bunlar.

“Bagka bir sirkette bu kadar uzun zamandir emek vermis birini
kovmak zor olabilirdi” dedi O’Neill bana. “Ama benim i¢in zor olma-
d1. Degerlerimizin neyi dikte ettigi agikti. Barton séz konusu olay1
rapor etmedigi, dolayisiyla kimsenin bu olaydan ders ¢ikarmasina
firsat vermedigi i¢in kovuldu. Bir 6grenme firsatim1 paylagmamak
biiyiik giinahtir.”

Liderler farkinda olsalar da olmasalar da, organizasyonlarda kiil-
tiirler her zaman kilit tas1 ahgkanhklardan dogar. Ornegin West Po-
int'teki ABD Kara Harp Okulu’na yeni baglamis 6grencileri inceleyen
aragtirmacilar, onlarin genel not ortalamalanmn, fiziksel becerilerini,
askeri yeteneklerini, 6z-disiplin 6zelliklerini olgtiiler. Bu faktorleri
ogrencilerin okulu birakma/mezun olma durumlarnyla iligkilendir-
dikleri zaman, hepsinden ¢ok daha 6nemli bir diger faktoriin var-
Iigim bulguladilar. Aragtirmacilarin “azim” diye adlandirdiklar1 bu
faktor, “zorluklar kargisinda gayretle ¢alisarak, bagansizliklara, aksi-
liklere ve duraklamalara ramen caba ve ilgi gostermeyi yillar boyu
siirdiirme” egilimi olarak tanimlaniyordu.

Azim faktériiniin en ilgi ¢ekici yan: ortaya ¢ikis seklidir. Azim,
harp okulu 6grencilerinin kendileri igin yarattiklan bir kiiltiirden
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dogar. Bu kiiltiir de genellikle, 68rencilerin West Point’te benimse-
dikleri kilit tag1 aligkanliklar sayesinde ortaya ¢ikar. “Bu okul pek ¢ok
bakimdan zordur” dedi bir 6grenci bana. “Okulda gegirdiginiz ilk
yaz temel egitimde canimiza okunur, ananizdan emdiginiz siit bur-
nunuzdan getirilir. Bir siirii 6grenci daha ders yili baglamadan okulu
terk eder.

“Ama ben, buradaki ilk birkag giiniimde kendime bir arkadag gru-
bu buldum. Ve onlarla bir aligkanlik baglattik: Her sabah, herkesin
kendini giiglii hissetmesini saglamak i¢in bir araya geliyoruz. Ken-
dimi endigeli ya da moralsiz hissettifim zaman onlara gidiyorum.
Cuinkii bana gaz verip toparlanmarm saglayacaklarini biliyorum. Yal-
mizca dokuz kisiyiz. Kendimize silahgorlar diyoruz. Onlar olmasaydi
buraya bir ay bile katlanabilecegimi sanmiyorum.”

West Point’te basarili olan 6grenciler, okula geldiklerinde zihin-
sel ve fiziksel disiplin aligkanliklariyla donanmig oluyorlar. Ama bu
degerli nitelikler bir noktadan sonra yetersiz kaliyor. Bagarili olabil-
meleri i¢gin, her giin kafa dengi arkadaglarla bulugmak gibi kilit tag:
bir aligkanliga ihtiyaglar oluyor. Ciinkii bu aligkanlik, engelleri agma
giiciinii kendilerinde bulmalarina yardimc olan bir kiiltiir yaratiyor.
Kilit tag1 aligkanliklar, zor bir kararin veya bir belirsizlik &ninin etkisi
altindayken unutabilecegimiz degerleri goziimiizde netlestiren kiil-
tiirler yaratarak bizi doniigtiiriiyor.

2000 yilinda O’Neill, Alcoa’dan emekliye ayrilarak, yeni segilen bas-
kan George W. Bush’un ricasi iizerine hazine bakani oldu.* iki sene
sonra bu makami birakt. Giiniimiizde zamaninin ¢ogunu hastane-

O’Neill'in Hazine Bakanh@i'ndaki gorev donemi, Alcoa’daki kariyeri kadar bagarili gegmedi.
Goreve bagladiktan neredeyse hemen sonra, birka¢ 6nemli meseleye odaklanmaya bagladi. Bunlar
arasinda ig ve iggi giivenliBi, yeni ig alanlan yaratma, y6neticilerin hesap verme sorumlulugu ve
Afrika’daki yoksullukla miicadele gibi girigimler vardi.

Gelgelelim, O’Neill'in politikalani Bagkan Bush'unkilerle uyusmuyordu. O’Neill, Bush’'un
6nerdigi vergi indirimlerine karg: ¢ikarak bir i¢ kavga baslatinca, 2002'nin sonunda istifas: istendi.
“Ekonomi politikas: igin dogru oldugunu diisiindiigisrn sey Beyaz Saray’in istedii seyin tam ter-
siydi,” dedi O’Neill bana. “Bu da bir Hazine Bakam igin iyi bir gey degildi, dolayisiyla kovuldum.”
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lere is¢i glivenligine odaklanmay: ve tibbi hata oranlarini digiirebi-
len kilit tas:1 aligkanliklardan yararlanmay: 6greterek gegiriyor. Aym
zamanda, ¢esitli sirketlerin yonetim kurullarinda gorev yapiyor.

Bu arada Amerika'nin dért bir yanindaki sirket ve organizasyon-
lar, kilit tag1 aligkanliklardan yararlanarak igyerlerini yeniden yapi-
landirma fikrini benimsediler. Ornegin IBM’de Lou Gerstner, firma-
sin1 yeniden insa ederken ilkin tek bir kilit tas1 aligkanlik {izerinde
yogunlagti: IBM’in aragtirma ve satig rutinleri. Danigmanlik firrnas:
McKinsey & Company’deki “siirekli iyilesme” kiiltiiriinii yaratan ki-
lit tas1 ahigkanlik ise, her gérevin merkezinde yer alan genis kapsamli
i¢ elestiriler oldu. Bir diger kilit tag1 aligkanlik olan risk degerlendir-
mesi, Goldman Sachs’de alinan her kararin dayanagidur.

Alcoa’da ise O’Neill'in miras1 halen hiikiim siirmektedir. Onun
yoklugunda dahi is kazasi orani diigmeye devam etmistir. 2010’da
Alcoa tesislerinin ylizde 82’si is kazas: sebepli tek bir is giinii kaybina
dahi ugramadi. Tiim zamanlarin en yiiksegine yakin bir orandir bu.
Ortalamada, yazilim sirketlerinde ¢aligan, film stiidyolan igin ani-
masyonlar {ireten ya da muhasebede vergilerle ugrasan insanlarin
is kazalar1 gegirme olasiliklari, Alcoa’da erimis aliiminyumla ¢alisan
iscilere oranla daha fazladir.

“Fabrika miidiirii olarak goreve getirildigimde,” dedi Alcoa yone-
ticilerinden Jeff Shockey, “arabamla otoparka girdigim ilk giin, 6n
kapilara yakin biitiin park yerlerinin iizerinde isirnlerin yazih oldu-
gunu gordiim. Béliim bagkanlarinin adlariydi bunlar. Onemli gahis-
lar en iyi park yerlerini aliyorlardi. Yaptifim ilk is, bakim ve onarim
seflerinden birine o isimleri boyayarak kapatmasini séylemek oldu.
En iyi park yerlerini ige en erken gelenlerin kapmasin istiyordum.
Herkes mesaj1 almigt: Her insan 6nemlidir. Paul’iin is¢i giivenli-
giyle ilgili olarak yapmakta oldugu seyin bir uzantistyd: bu. Fabrika-
da biiyiik heyecan yaratti. Cok ge¢meden herkes isine her giin biraz
daha erken gelir oldu.”



STARBUCKS VE BASARI ALISKANLIGI

Irade Otomatiklestigi Zaman

Travis Leach babasinin agin doz aldigim ilk gordiiiinde dokuz ya-
sindaydi. Ailesiyle birlikte sokagin sonundaki kiigiik daireye daha
yeni tasinmuglardi. Hig bitmeyecekmis gibi goriinen taginrnalannin
sonuncusuydu bu. Onceki evlerini, bir tahliye ihban aldiktan sonra
biitiin egyalarin siyah ¢op torbalarina doldurarak gece yaris: terk et-
miglerdi. Ev sahibi, daireye ¢ok fazla insanin girdigini ve gece ¢ok
geg vakitlere kadar kaldiginm1 soylemisti. Cok fazla giiriiltii oluyordu.

Eski evlerindeyken bazen, Travis okuldan eve geldiginde odalarin
giizelce temizlenmis, kalan yemeklerin 6zenle sarilip buzdolabina
kaldinlmuig, acili sos ve ketgap paketlerinin saklama kaplarina yerles-
tirilmig oldugunu gériirdii. Bunun, annesiyle babasinin eroini gegici
olarak biraktiklar ve giinii deliler gibi temizlik yaparak gegirdikleri
manasina geldigini bilirdi. O giinler genellikle kétii biterdi. Evin pis
ve darmada@inik oldugu, annesiyle babasinin da yan kapal gozler-



138 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

le kanepede oturup ¢izgi film seyrettikleri zamanlar Travis kendini
daha giivende hissederdi. Boyle bir eroin dleminin sonunda kaos ol-
mazdi.

Travis'in babasi, yemek pisirmeyi ¢ok seven kibar bir adamdu.
Donanmada askerlik yaptig1 déonem diginda biitiin hayatim Califor-
nia’nin Lodi kentinde, annesiyle babasina birkag kilometre mesafede
gecirmisti. Aile sokagin sonundaki daireye tasindig: siralar, Travis'in
annesi eroin bulundurma ve fuhus suglariyla hapse atilmisti. An-
nesi de babasi da eroin bulup kullanabildigi siirece normal hayat:-
n1 siirdiirebilen tiirden bagimlhlardi, dolayisiyla digariya normal bir
aile izlenimi veriyorlardi. Her yaz kamp yapiyor, ¢ogu Cuma aksami
Travis'in erkek ve luz kardeslerinin softbol maglarina gidiyorlardi.
Travis dort yagindayken babasiyla Disneyland’e gitmig, bir Disney
¢alisani tarafindan hayatinda ilk kez fotograflanmigti. Clinkii ailenin
fotograf makinesi yillar 6nce bir tefeciye satilmigti.

Babasinin agin1 doz aldi1 sabah, Travis’le erkek kardesi oturma
odasinda oturmus, her gece uyumak icin yere serdikleri battaniye-
lerin iistiinde oyun oynuyorlardi. Travis’in babasi krep yapmaya ha-
zirlaniyordu, ama énce banyoya girdi. Ignesini, kagigini, ¢cakmagini
ve kulak temizleme g¢ubuklarini koydugu ¢orabi da yanina almgti.
Birkag dakika sonra disar1 ¢ikti, yumurtalar almak igin buzdolabini
act1 ve yere yigildi. Cocuklar kosup mutfaga geldiklerinde babalar
yerde kivraniyor, yliziiniin rengi maviye doniiyordu.

Travis’in kardesleri agir1 doz vakalarina daha 6nce de tanik olduk-
larindan, ne yapilmasi gerektigini biliyorlardi. Erkek kardesi babasi-
n1 yan yatirdi. Kiz kardesi, dili bogazina kagmasin diye agzinm agtu.
Sonra da Travis’e bitigikteki eve gitmesini, komsudan telefonunu
kullanmak i¢in izin istemesini ve 911’1 aramasin soyledi.

“Adim Travis, babam bayildi, ona ne oldu bilmiyoruz. Nefes al-
miyor.” Travis polis operatériine yalan soylemisti. Dokuz yasinda da
olsa, babasinin bilincini neden kaybettigini biliyordu. Ama komsu-
nun éniinde séylemek istememigti. Ug sene 6nce babasinin arkadas-
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larindan biri onlarin evinde eroin aldiktan sonra yere yigilip 6lmiis-
tii. Saglik ekibi cesedi almaya geldiginde komsular sedyenin gegmesi
i¢in kapiy: agik tutarlarken Travis'le kiz kardesine dik dik bakmuis-
lard1. Komsgulardan birinin kuzeninin oglu Travis'le ayn simiftayds,
dolayisiyla ¢ok ge¢meden okulda herkesin olaydan haberi olmustu.

Telefonu kapattiktan sonra Travis sokagin sonuna yiiriiylip am-
bulansi bekledi. Babasi o sabah hastanede tedavi gordii, 6gleden son-
ra polis merkezinde nezarete alind1 ve aksam yemek vakti eve dondii.
Spagetti hazirladi. Travis birkag hafta sonra on yagina basti.

Travis on alt1 yasindayken okulu birakti. “Bana ibne demelerinden
usanmigtim,” dedi, “beni eve kadar takip etmelerinden, bana bir
seyler firlatmalarindan usanmistim. Her gey ¢ok bunalticiydi. Cekip
bagka yere gitmek daha kolayd1.” Giineye, iki saat mesafedeki Fres-
no’ya taginip, bir araba ytkamacisinda ig buldu. Emre itaatsizlik ettigi
gerekgesiyle oradan kovuldu. McDonald’s’da ve Hollywood Video’da
isler buldu, ama miisteriler kabalagh1 zaman (“Ben ciftlik sosu iste-
migtim seni salak!”) kontroliinii kaybediyordu.

Bir giin arabaya-servis penceresinden bir kadina “Cek arabani
ontimden!” diye bagirarak ¢itir tavuklan firlattiktan sonra mudirii
tarafindan igeriye ¢ekilmisgti.

Bazen oyle allak bullak olurdu ki vardiyanin ortasinda aglama-
ya baglard1. Sik sik geg kalir, hi¢ sebep yokken bir giinligiine izin
alirdi. Sabahlari aynadaki yansimasina bagirir, kendisine daha sabirh
olmayi, insanlan alttan almay: emrederdi. Ama insanlarla iyi gegine-
miyordu. Kendisine yoneltilen elestiri ve hakaretlere katlanabilecek
kadar giiglii de degildi. Kasasinin 6niindeki kuyruk fazla uzadig igin
miidiirii ona bagirdif1 zaman Travis’in eli ayag titremeye baglar, so-
lugu kesilecek gibi olurdu. Annesiyle babasinin da uyusturucu kul-
lanmaya bagladiklarinda kendilerini béyle mi hissettiklerini, hayata
karg1 bu kadar savunmasiz mi kaldiklarini merak ederdi.
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Bir giin, Hollywood Video’nun Travis’i biraz tanimaya baslamig
devamli migterilerinden biri, ona Starbucks’ta ¢aligmay: diigiinme-
sini onerdi. “Fort Washington’da yeni bir diikkdn agiyoruz, ben de
miidiir yardimcisi olacaim” dedi adam. “Bagvurmalisin.” Bir ay
sonra, Travis sabah vardiyasinda kahve barmeni (barista) olarak ige
basladi.

O giinden bu yana alti yil gegti. Bugiin yirmi bes yasinda olan
Travis, iki Starbucks’in muidiirii konumunda. Kirk kisgiyi yonetiyor ve
yilda 2 milyon dolann iistiinde bir gelirden sorumlu. Maas1 44.000
dolar, bir emeklilik tasarruf plani var, hi¢ borcu yok. igine asla geg
gitmiyor. Isini yaparken hig keyfi kagmiyor. Bir giin elemanlarindan
biri miisteriden zilgit yedikten sonra aglamaya baglayinca Travis onu
kenara cekti.

“Onliigiin senin kalkanindir” dedi ona. “Kimsenin higbir lafi seni
incitmeyecek. Sen her zaman, olmak istedigin kadar giiglii olacak-
sin.”

Bu konugmay1 Starbucks egitim kurslarindan birinde duymustu.
Starbucks ¢alisanlarinin isteki ilk giinlerinde baglayan ve kariyerleri
boyunca devam eden bir efitim programidir bu. Program, ¢alisanin
modiilleri tamamlayarak kredi kazanabilecegi sekilde yapilandiril-
mistir. Travis'in dedifine gore bu egitim onun hayatim degistirdi.
Starbucks ona nasil yasayacagini, nasil odaklanacagni, ise nasil za-
maninda gelecegini, duygularina nasil hakim olacagini 6gretti. En
onemlisi, ona iradeyi 6gretti.

“Starbucks hayatim boyunca bagima gelen en 6nemli seydir” dedi
Travis bana. “Her geyi bu sirkete bor¢luyum.”

Travis ve onun gibi binlerce insan igin Starbucks (baska bir avug sir-
ket gibi), okullarn, ailelerin ve toplumlarin vermeyi bagaramadig:
tiirden hayat becerilerini kazandirmakta basarili olmustur. Giinii-
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miizde 137.000’den fazla sayidaki ¢aligam ve bir milyondan fazla sa-
yidaki mezunuyla Starbucks, iilkenin en biiyiik egitimcilerinden biri
sayilir. Tiim bu ¢aliganlar yalnizca ilk yillarinda en az elli saatlerini
Starbucks simiflarinda, onlarca saatlerini de evde Starbucks kitapla-
nyla ¢aligarak ve kendilerine tayin edilen Starbucks mentérleriyle
konusarak gegirirler.

Bu egitimin merkezinde, hayati 6nem tasiyan bir aligkanlia yo-
gun bir odaklanma yer alir: irade aligkanhigina. Yapilan onlarca aras-
tirma, iradenin bireysel basarida en biiyiikk 6nemi tasiyan yegane
kilit tag1 aligkanhk oldugunu gostermigtir. Ornegin 2005 tarihli bir
calisgmada Pennsylvania Universitesi aragtrmacilari, 164 sekizinci
sinif 6grencisini analiz ederek 1Q’larini ve diger faktorleri dlgtiiler.
Olgiilen faktérler arasinda, égrencilerin ne kadar iradeli olduklan da
vardi. Bu faktér 6z-disipline yonelik testlerle ol¢iililyordu.

Yiiksek seviyelerde irade ortaya koyan 6grencilerin, siniflarinda
nispeten yiiksek notlar aldiklar1 ve segici okullara kabul edildikleri
goriildii. Devamsizlik yaptiklan giinler daha seyrek, televizyon kar-
sisinda gegirdikleri vakitler daha az, 6dev yapmaya ayirdiklar: saat-
ler daha fazlaydi. “Oz-disiplini yiiksek ergenler her tiirlii akademik
performans alaninda daha denetimsiz akranlarimi geride birakiyor-
lardr” diye yazdi aragtirmacilar. “Oz-disiplin akademik performansin
1Q’dan daha saglam bir gostergesiydi. Oz-disiplin ayrica, ders yilinin
ilerleyen dénemlerinde hangi 6grencilerin notlarimi diizeltecekle-
rini de éngériiyordu, halbuki IQ bunu yapamazdu. ... Oz-disiplinin
akademik performans iizerindeki etkisi, entelektiiel yetenekten ¢ok
daha biuiyiiktiir.”

Iradeyi giiclendirerek 6grencilerin bagarilarina katkida bulunma-
nin en iyi yolu da, aragtirmalarin gosterdii iizere, iradeyi bir aligkan-
liga déniistiitrmektir. Pennsylvania Universitesi aragtirmacilarindan
Angela Duckworth, “Ileri derecede 6zdenetimli insanlar bazen ¢ok
¢aba sarf etmiyormus gibi goriinebilirler. Bunun sebebi, onlarin ¢a-
lismay1 otomatiklegtirmis olmalaridir,” dedi bana. “Iradeleri, bu ko-
nuda diigiinmelerine gerek kalmadan, kendiliginden ortaya gikar.”
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Starbucks i¢in irade yalmizca akademik bir merak konusu degil-
dir. Sirket 1990’lanin sonlannda kapsamh biiyiime stratejisini ge-
listirmeye bagladiginda, yoneticiler sunu fark ettiler: Bagari, miigte-
rinin giizel bir fincan kahve i¢in dort dolar 6demesine degecek bir
ortam yaratmay: gerektiriyordu. Sirket calisganlarinin miisteriye siitlii
kahve ve ¢orekle birlikte biraz da nese vermek iizere egitilmeleri la-
zimd1. Bunun iizerine Starbucks oncelikle, ¢caliganlarina duygularim
denetlemeyi ve 6z-disiplinlerini kullanarak giiler yiizle servis yapma-
y1 6gretmenin yollarin1 aramaya basladi. Kahve barmenlerine kigisel
sorunlarimi askiya almalarn 6gretilmedigi siirece, bazi ¢aliganlarin
duygularini miigteri kargisindaki davraniglarina yansitmalan kaginil-
mazdir. Ote yandan, ¢aliganlar dikkati ve disiplini elden birakmama-
nin yollarim bildikleri takdirde, sekiz saatlik bir vardiyanin sonunda
dahi Starbucks miisterilerinin onlardan bekledigi kaliteli fast-food
servisini vereceklerdir.

Sirket, calisanlarimi 6z-disiplin konusunda egitmeye yarayacak
miifredatlar gelistirmek icin milyonlarca dolar harcadi. Yoneticiler
iradeyi ¢aliganlarin yagamlarinda bir aligkanlifa déniigtiirmenin yol-
larini gosteren ders kitaplari yazdilar. Starbucks’in kendi halinde bir
Seattle sirketi olmaktan ¢ikip on yedi binden fazla subeye ve yilda 10
milyar dolarn {istiinde gelire sahip bir deve nasil doniistiigii sorusu-
nun cevabi, kismen bu miifredatlarda gizlidir.

Peki Starbucks bunu nasil yapiyor? (Uyusturucu bagimlisi bir an-
neyle babanin oglu olan ve okulu biraktiktan sonra McDonald’s’'da
buldugu isi elinde tutmasina yetecek kadar 6zdenetim gostereme-
yen) Travis gibi insanlar1 alip, onlarca galigani ve her ay kasaya giren
on binlerce dolarlik geliri yonetmeyi onlara nasil 68retiyor? Travis'in
ogrendigi tam olarak nedir?

Case Western Reserve Universitesi'nde, deneyin gergeklestirilmek-
te oldugu odaya giren herkes bir konuda hemfikirdi: Kurabiyeler
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nefis kokuyordu. Finnndan yeni ¢ikmislar, iclerinden sizan ¢ikolata
parcaciklan sogumadan, sicak sicak kiseye doldurulmuglardi. Kura-
biyelerin yam basindaki masada da bir kise dolusu turp vardi. Giin
boyunca, actkmig 6grenciler igeriye girip bu iki yiyecegin kargisina
oturmuglar ve bilmeden, iradelerini 6lgen bir teste tabi tutulmus-
lardi. Oz-disiplinin isleyigine yonelik anlayigimiz1 altiist edecek bir
testti bu.

O zamanlar irade, akademisyenler tarafindan nispeten az ince-
lenmig bir konuydu. Psikologlar bu tiir konulan “kendine-hikim-ol-
ma” diye adlandirdiklan seyin boyutlan olarak diisiiniirlerdi, ama
irade ¢ok fazla merak uyandiran bir alan degildi. Bu alanda 1960’lar-
da gergeklestirilmig tinlii bir deney vardi. Deneyde Stanford’lu bilim
insanlan dort yaslarindaki bir grup ¢ocugu irade agisindan teste tabi
tuttular. Bir odaya gétiiriilen ¢ocuklara, aralarinda sekerlemelerin
de bulundugu lezzetli yiyecekler ikram edildi. Onlara bu konuda bir
anlagma yapma sansi tanindr: Dilerlerse hemen bir sekerleme yiye-
bilirlerdi. Ya da birka¢ dakika bekledikleri takdirde iki tane yiyebilir-
lerdi. Sonra aragtirmaci odayi terk etti. Bazi ¢ocuklar sekerlemelerin
cazibesine dayanamayip, aragtirmac ¢ikar ¢tkmaz bir tane yedi. Yak-
lasik yiizde 30'u kendisini tutmay1 basararak on bes dakika sonra
aragtirmac1 geri dondiigiinde sekerleme hakkin ikiye ¢ikardi. Cift
tarafli bir aynanin ardindan her geyi seyretmekte olan bilim insanla-
r1, hangi ¢ocuklarin ikinci sekerlemeyi hak edecek kadar 6zdenetimli
oldugunu dikkatle takip ettiler.

Yillar sonra, aragtirmaya katilan ¢ocuklardan bir¢ogunu arayip
buldular. Cocuklar artik liseye gidiyorlardi. Arastirmacilar onla-
rnn notlarini, SAT puanlanni, arkadaghk siirdiirme yeteneklerini,
“onemli sorunlarla basa ¢ikabilme” kapasitelerini sorusturdular.
Dort yasindayken 6diil i¢in en ¢ok bekleyebilen ¢ocuklarn, lisede
en iyi notlan1 aldiklarini, SAT puanlarimin da diger ¢ocuklara oranla
ortalama 210 puan yiiksek oldugunu kesfettiler. Daha popiilerdiler.
Daha az1 uyusturucu kullaniyordu. Oyle gériiniiyordu ki, okul éncesi
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yaslarda bir sekerlemenin cazibesine kapilmamayi basaran ¢ocuklar,
biiyiidiikleri zaman da hem sinifa zamaninda yetigip ev 6devlerini
bitirmeyi, hem de arkadaghklar kurup akran baskisina direnmeyi
basariyorlardi. Goriiniise bakilirsa, sekerlemeye kars: koyabilen ¢o-
cuklar yagamlar1 boyunca faydasim gorecekleri kendine-hidkim-olma
becerilere sahiptiler.

Bilim insanlan1 bu konuyla alakal: deneyler yapmaya baglayarak
gocuklarin kendine-hdkim-olma becerilerini artirmalarina nasil yar-
dima olunabilecegini anlamaya ¢alistilar. Onlara (dikkatlerini basta
tarafa yoneltmek icin bir resim ¢izmek ya da sekerlemenin etrafinda
hayali bir ¢ergeve oldugunu diisiinerek onu gergek bir 6diilden gok
bir fotografa benzetmek gibi) basit numaralar 6gretmenin, kendi-
lerini kontrol etmeyi 6grenmelerine yardima oldugunu kesfettiler.
1980’lere gelindiginde, genel kabul géren bir teori ortaya atild:: irade
Ogrenilebilir bir beceridir, ¢cocuklar toplama ¢ikarma yapmayi ve “te-
sekkiir ederim” demeyi nasil 6greniyorlarsa, irade de aym sekilde 63-
retilebilecek bir seydir. Ama bu aragtirmalara aynilan kaynaklar kitt.
Irade, moda bir konu degildi. Stanford’lu bilim insanlarinin bir¢ogu
bagka aragtirma alanlarina yoéneldiler.

SEKERLEME
Isaret YEMEYE Odul
ARZU DUYMA

COCUKLAR ARZULARINI
ERTELEMELERINI SAGLAYACAK
ALISKANLIKLAR OGRENDIKLERI ZAMAN ...
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ARZU DUYMA

BU ALISKANLIKLAR
YASAMIN DIiGER ALANLARINA YANSIR

Gelgelelim, Case Western'da (aralarinda Mark Muraven'in da
bulundugu) bir grup doktora aday: psikolog bu alanda yapilmis ¢a-
lismalan doksanlarin ortalarinda kegfedince, 6nceki aragtirmalarda
cevabi verilmemis sorular sormaya bagladilar. Muraven’a gore, ira-
denin bir beceri oldugu goriisii bu sorulara tatminkar bir agiklama
getirmiyordu. Beceri giinden giine deZismeyen, sabit kalan bir gey-
dir. Carsamba giinii omlet yapma becerisine sahipseniz, Cuma giinii
hala omlet yapmay: biliyor olursunuz.

Halbuki Muraven kendi hayatinda farkh bir sey gozlemliyordu:
Irade gostermeyi bazen unutuyor gibiydi. Baz1 aksamlar isten eve
gelince hi¢ zorlanmadan kosuya ¢ikiyordu. Diger giinler kanepede
yatip televizyon seyretmekten bagka hi¢bir sey yapamiyordu. Sanki
beyni (ya da en azindan, beyninin ona egzersiz yaptirmaktan sorum-
lu olan kismi) kapidan digan ¢ikabilmesini saglayacak irade giiciinii
nasil toplayacagini unutuyordu. Bazi giinler saghkli yemekler yiyor-
du. Diger giinler, yorgun oldugu zamanlarda otomatik abur cubur
makinelerini talan ederek midesini sekerleme ve cipsle dolduruyor-
du.

Irade bir beceriyse, diye diisiiniiyordu Muraven, neden sabit kal-
muyor, neden giinden giine degisiyordu? Iradenin énceki deneylerde
ortaya ¢ikarilmamug ozellikleri oldugundan siipheleniyordu. Ama
bunu bir laboratuvarda nasil test edebilirdi?
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Muraven’in buldugu ¢6ziim, bir kase taze pismis kurabiye ile bir
kése turp iceren laboratuvar1 kurmak oldu. Laboratuvar, gift tarafl
bir aynanmin bulunduBu kutu gibi bir odaydi. Igine bir masa, tahta
bir sandalye, bir el gan1 ve bir mini-firin yerlestirilmisti. Altmis yedi
lisans 6grencisinin deneye katilimi saglanmus, 6grencilere 6giin atla-
yip gelmeleri séylenmigti. Ogrenciler teker teker iceri girip iki kése-
nin kargisina oturdular.

Aragtirmacilardan biri, “Bu deneyin amaci tat algilarin test et-
mektir” dedi her 6grenciye. Oysa bu dogru degildi. Amag, 6grencileri
(ama yalmizca bazi 6grencileri) iradelerini kullanmaya zorlamakti. Bu
amagla, 68rencilerin yarisina kurabiyeleri yiyip turplan gérmezden
gelmeleri, 6biir yarisina da turplar yiyip kurabiyeleri gormezden gel-
meleri soylendi. Muraven'in teorisine gore, kurabiyeleri gormezden
gelmek zordu, dolayisiyla irade istiyordu. Halbuki turplan gérmez-
den gelmek neredeyse hig ¢caba gerektirmeyen bir seydi.

“Unutmaym,” dedi araghrmaci, “hangisini yemeniz soylendiyse
onu yiyeceksiniz.” Sonra da oday: terk etti.

Ogrenciler yalmz kalir kalmaz atigtirmaya bagladilar. Kurabi-
ye yiyenler cennete diismiis gibiydiler. Turp yiyenler 1stirap iginde
kivraniyorlardi. Sicak kurabiyeleri gérmezden gelmeye kendilerini
zorlarkenki halleri icler acisiydi. Cift tarafli aynanin ardindan onlar
seyreden aragtirmacilar, turp yiyenlerden birinin eline bir kurabiye
alip 6zlemle kokladiktan sonra tekrar kaseye koydugunu gordiiler.
Bir diger 68renci, eline birkag kurabiye alip kiseye geri biraktiktan
sonra parmaklarina bulasan ¢ikolatalar: yaladi.

Bes dakika sonra aragtirmaci tekrar odaya girdi. Muraven'in tah-
minine gore, ac1 sebzeleri yerken nefis kurabiyeleri gérmezden gel-
mek turp yiyenlerin iradesini iyice zorlamigt. Kurabiye yiyenlerse
oz-disiplinlerini hemen hig kullanmamagslardi.

Arastirmac: her katihmaya, “Yediginiz yiyecegin duyusal bellegi-
nizde birakti1 izin kaybolmasi i¢in on beg dakika beklememiz gere-
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kiyor” dedi. Beklerken sikilmasinlar diye, onlardan bir bulmaca ¢6z-
melerini istedi. Bulmaca gayet kolaya benziyordu: Verilen geometrik
bir deseni, kalemi kagittan kaldirmadan ve aym ¢izginin tistiinden
iki kere ge¢meden ¢izmeleri isteniyordu. Cikmak isteyen ¢ani galsin,
dedi aragtirmaci. Bulmacay: ¢6zmenin ¢ok vakit almayacagini ima
ediyordu.

Aslinda bulmacay1 ¢6zmek imkansizdi.

Bu bulmaca katihmcilar vakit gegirsin diye verilmemisti; deneyin
en 6nemli kismiydi. Ne kadar ugragilirsa ugrasilsin ¢oziilemeyecek
olan bir bulmaca iistiinde ¢aligmay: siirdiirmek ¢ok biiyiik irade ge-
rektiren bir igti. Bilim insanlan, kurabiyeleri gormezden gelerek ira-
delerini goktan tiiketmis olan 6grencilerin bulmacayla ugrasmaktan
daha ¢abuk vazgegip vazge¢meyeceklerini merak ediyorlardi. Bagka
bir deyisle, irade sinirl bir kaynak miyd:?

Aragtirmacilar ¢ift tarafli aynanin ardindan seyrediyorlardi. Ku-
rabiye yiyenler, kullanilmamis 6z-disiplin rezervleriyle, bulmaca
iistiinde ¢aligmaya koyuldular. Genelde rahat goziikiiyorlardi. igle-
rinden biri dolambagsiz bir yol deneyip duvara tosladiktan sonra bir
kez daha denedi. Sonra bir kez daha. Sonra bir kez daha. Bazilan,
aragtirmaci onlara durmalarim soyleyene kadar yarim saatten fazla
ugrastilar. Ortalamaya vurulacak olursa, kurabiye yiyenler bulmacay-
la yaklagik on dokuzar dakika ugrastiktan sonra gani galdilar.

Turp yiyenlerse titkkenmis iradeleriyle tamamen farkli davrand:-
lar. Calisirken homurdandilar. Bikkinlik gosterdiler. Bir tanesi bu
deneyin tam bir vakit kayb1 oldugundan yakindi. Bazilan baglarim
masaya koyup gozlerini kapadilar. Biri, araghrmaac geri dondiigiinde
onu tersledi. Ortalamaya vurulacak olursa, turp yiyenler pes etmeden
once bulmacayla yalnizca sekiz dakika kadar, yani kurabiye yiyenler-
den yiizde 60 daha az ugragtilar. Sonrasinda araghrmaci kendilerini
nasil hissettiklerini sordugu zaman, turp yiyenlerden biri “bu aptal
deneyden fena halde sikildigini1” soyledi.

“Ogrencilere iradelerinin birazim1 kurabiyeleri gérmezden gel-
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mek icin kullandirtarak, onlar1 daha ¢abuk pes etmeye istekli hale
getirmistik” dedi Muraven bana. “O zamandan beri bu fikir iistiinde
il ylizden fazla galigma gerceklestirildi ve hepsinde ayni sey bulgu-
land:. Irade yalnmizca bir beceri degildir. Kol ve bacaklarinizdaki kas-
lar gibi bir kastir. Cok ¢aligtig1 zaman yorulur, dolayisiyla bagka iglere
daha az giicii kalir.”

Aragtirmacilar her tiirlii fenomenin agiklamasini bu bulguya da-
yandirmiglardir. Bagka bakimlardan bagarili olan insanlann evlilik
dis1 iligkilere karg1 koyamamalarina irade yorgunlugunu sebep gos-
terenler olmustur. (Ciinkii bu iligkilerin, igyerinde irade kullanilarak
gecirilmis uzun bir giiniin ardindan, gecenin geg saatlerinde basla-
masi daha muhtemeldir.) Kimileri de, iyi doktorlarin neden aptalca
hatalar yaptiklarini irade yorgunluguyla agiklamigtir. (Ciinkii bu ha-
talar cogunlukla doktorun yogun dikkat gerektiren uzun ve karmasik
bir igi bitirmesinden sonra meydana gelir.) “Isten sonra koguya ¢ik-
mak gibi irade gerektiren bir gsey yapmak istiyorsan, giin iginde irade
kasini fazla yormamalisin” dedi Muraven bana. “Onu e-mail’ler yaz-
mak ya da karngik ve sikici masraf formlan doldurmak gibi biktina
igslerle erkenden yorarsan, eve geldiginde hi¢ iraden kalmamais olur.”

Ama bu agiklama nereye kadar gegerlidir? Dambil kullanmak kol
kaslarini nasil giiglendiriyorsa, irade kaslarina egzersiz yaptirmak da
onlar1 daha giiglii kilacak midir?

2006'da, ilei Avustralyali aragtirmaci (Megan Oaten ile Ken Cheng)
bu soruyu bir irade idmani yaratarak yanitlamayi denediler. On sekiz
ila elli yaslan arasindaki yirmi dort kisiyi bir fiziksel egzersiz progra-
mina kaydederek, iki ay boyunca gittikge artan sayilarda agirhk kal-
dirma egzersizine, direng egitimine, aerobik rutinlerine tabi tuttular.
Haftalar gectikge kendilerini giderek daha fazla egzersiz yapmaya
zorlayan katilimcilar, spor salonuna her geldiklerinde giderek daha
fazla irade kullanir oldular.



Starbucks ve Basari Aliskanhg @ 149

Iki ay sonra aragtirmacilar, spor salonunda artig gosteren irade-
nin ev hayatina da yansiyip yansimadigini anlamak igin, katihmai-
larin program dig1 yasantilarin1 mercek altina aldilar. Deney bagla-
madan 6nce katihmcilann ¢ogu, kendilerinin de itiraf ettikleri gibi,
kanepede miskin miskin yatip televizyon seyreden tiplerdi. Simdiyse
elbette fiziksel olarak daha formdaydilar. Ama bagka bakimlardan da
daha saglikli yasiyorlardi. Spor salonunda gegirdikleri vakit arttik¢a,
daha az sigara igiyor, daha az alkol, kafein ve ¢6p-gida tiiketiyorlard:.
Ev iglerine daha ¢ok vakit ayiriyor, daha az televizyon seyrediyorlardi.
Moralleri daha az bozuluyordu.

Oaten ile Cheng, bu sonuglarin iradeyle higbir alakas: olmayabile-
cegini de dugtindiiler. Belki de egzersiz insanlarin daha mutlu olma-
larim saglayarak fast-food yeme arzusunu azaltiyordu.

Bunun {iizerine bir deney daha tasarladilar. Bu defa, dort ayhk
bir para yonetimi programina yirmi dokuz kisi kaydettiler. Tasar-
ruf hedefleri belirleyerek, katilimcilardan restoranda yemek yemek
veya sinemaya gitmek gibi liiksleri kendilerine yasaklamalarini iste-
diler. Katihmalann satin aldiklan her seyi giinliiklerine ayrintisiyla
kaydetmeleri gerekiyordu. Bu is baglangicta sinir bozucuydu, ama
katthmalar zamanla 6z-disiplinlerini gelistirerek her aligveriglerini
defterlerine not etmeye bagladilar.

Katihmailar programda ilerledikge mali durumlan iyilesti. Daha
da ilginci, onlar da daha az sigara iger, daha az alkol ve kafein tiiketir
hale geldiler. (Ortalamaya vurulacak olursa, iki fincan daha az kahve,
iki sigse daha az bira titketmeye, giinde on bes tane daha az sigara ic-
meye bagladilar.) Daha az ¢6p-gida yediler, igyerinde ve okulda iiret-
kenlikleri artti. Tipki egzersiz arastirmasinda oldugu gibi olmustu:
Insanlar yagamlarinin bir béliimiinde (spor salonunda veya bir para
yonetimi programinda) irade kaslanm giiglendirdikge, bu gii¢ bes-
lenme tarzlarina da, ¢caliskanliklarina da yansimigti. Irade bir giiglen-
meye gorsiin, her seyi etkiliyordu.

Oaten ile Cheng bir deney daha yaptilar. Ders ¢aligma aligkanlik-
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lan yaratmaya odaklanmig bir akademik iyilestirme programina kirk
bes 6grenci kaydettiler. Tahmin edildigi gibi, katiimailarin 6grenme
becerileri geligti. Aym1 zamanda, akademik programda hi¢ deginil-
medigi halde 6grenciler daha az sigara igmeye, daha az alkol tiiket-
meye, daha az televizyon seyretmeye, daha ¢ok egzersiz yapmaya,
daha saghikli beslenmeye bagladilar. Bir kez daha, irade kaslan gii¢-
lendikge iyi aligkanliklar yagamin diger alanlarina yansimigti.

“Kendinizi spor salonuna gitmeye, ev 6devinize baglamaya, ham-
burger yerine salata yemeye zorlamayi 6grendiginiz zaman olan sey-
lerden biri de sudur: Diisiinme tarzimz degistiriyorsunuzdur” dedi
Dartmouth College’in iradeye yonelik ¢aligmalarda yer almis aras-
tirmacilanindan Todd Heatherton. “Kigiler diirtiilerini diizenlemek-
te ustalagirlar. Dikkatlerini ayartici unsurlardan uzaklagtinp bagka
taraflara yéneltmenin yollarim 6grenirler. Iradenizi kullanmay: adet
haline getirdiginiz an, beyniniz bir amaca odaklanmamz saglamak-
ta ustalagmig demektir.”

Simdilerde hemen her biiyiik tiniversitede iradeyi incelemekte
olan yiizlerce arasgtirmac: vardir. Philadelphia, Seattle, New York ve
bagka yerlerdeki devlet ve cemaat okullar, irade-gii¢lendirme ders-
lerini miifredatlarina dahil etmeye baglamigtir. ABD’nin dort bir ya-
nindaki diigiik gelirli 6grencilere hizmet veren bir cemaat okullan
toplulugu olan ve KIPP (Knowledge Is Power Program) diye taninan
“Bilgi Giigtiir Program1” okullarinda, otokontrol 6gretimi egitim fel-
sefesinin bir parcasidir. (Philadelphia’daki bir KIPP okulu, iizerinde
“Marshmallow Yemeyin” yazan tigortler dagitmistir.) Bu okullann
bir¢ogu, 6grencilerin test puanlarim ¢arpia 6lgiilerde yiikseltmistir.

“Cocuklan piyano derslerine veya spor kurslarina yazdirmak iste
bu yiizden ¢ok 6nemlidir. Amag iyi bir miizisyen yetigtirmek ya da
bes yasinda bir futbol yi1ldiz1 yaratmak kesinlikle degildir” dedi Heat-
herton. “Kendinizi bir saat egzersiz yapmaya ya da on beg tur kogma-
ya zorlamay1 6grendiginiz zaman, kendine-hiakim-olma giiciiniizii
gelistirmeye baglarsimiz. Bes yasindayken on dakikaliina topu takip
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edebilen ¢ocuk, altina1 sinifa geldiginde ev 6devine vaktinde baglaya-
bilir.”

Irade iizerine yapilan aragtirmalar bilim dergilerinin ve gazete
makalelerinin sicak giindem maddesi haline geldikge Amerikan i
diinyasini da etkilemeye baglamigtir. Starbucks gibi firmalar (ve Gap,
Walmart, restoranlar, yani baglangi¢ seviyesinde personel ¢aligtiran
tim diger isletmeler) ortak bir sorunla karg: kargiyadir: Calisanlar iyi
is ¢tkartmaya ne kadar istekli olurlarsa olsunlar, aralarindan bir¢ogu
0z-disiplin yoksunlugu yiiziinden basarisiz olacaktir. Bunlar ise geg
gelirler. Kaba miisterileri terslerler. Igyerinde yaganan dramatik olay-
lar ilgilerini ¢ekerek dikkatlerini dagitir. Ortada higbir sebep yokken
isten aynlrlar.

“Starbucks bir¢ok ¢aliganinin ilk profesyonel is deneyimidir” dedi
sirketin eBitim programlarinin denetimine on yildan uzun bir siire-
dir yardima olan Christine Deputy. “Hayatiniz boyunca ne yapacagi-
niz1 annenizle babaniz veya 6gretmenleriniz séylemigse ve ansizin,
miigterilerin size bagirdig, patronunuzun da yol gésteremeyecek ka-
dar meggul oldugu bir yerde ige bagladiysaniz, durum epey yildirica
olabilir. Bir¢ok kigi bu gecisi yapamaz. Igte bu yiizden, ¢alisanlan-
miza lisede 6grenmedikleri 6z-disiplini vermenin yollarin1 bulmaya
cahisinz.”

Ama Starbucks gibi sirketler, turp-ile-kurabiye ve egzersiz-prog-
rami deneylerinden ¢ikarilmig irade derslerini igyerlerine uygulama-
y1 denedikleri zaman zorluklarla kargilagtilar. Kilo verme kurslarn-
na sponsor olup, ¢aliganlarina bedava spor salonu tiyeligi sunarak,
buralarda kazanacaklan 6zelliklerin kahve servislerine yansimasinm
umut ettiler. Ama ¢aliganlarin bu programlara devamlilifi ¢ok parlak
degildi. Biitiin giinii ¢alisarak gecirdikten sonra bir sifta oturup
ders dinlemenin ya da spor salonuna gitmenin zorlugundan yaki-
niyorlardi. “Kisi igini yaparken 6z-disiplin saglamakta zorlaniyorsa,
isi bittikten sonra 6z-disiplinini giiclendirmek tizere tasarlanmig bir
programa devam etmekte de muhtemelen zorlanacaktir,” dedi Mu-
raven.
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Ama Starbucks bu problemi ¢6zmeye kararhiydi. 2007’ye gelin-
diginde geniglemesinin doruguna ulagsmis olan sirket her giin yedi
yeni diikkan agiyor, her hafta bin bes yiiz kadar kisiyi ise aliyordu.
Bu ¢alisanlanin miisteri hizmetinde ustalagsmak (ise vaktinde gel-
mek, devamli1 miisterilere sinirlenmemek, miisterilerin siparisleri-
ni ve miimkiinse adlarini da hatirlayarak herkese giiler yiizle servis
yapmak) iizere egitilmeleri sartti. Insanlar pahali bir siitlii kahvenin
biraz isiltiyla sunulmasimi bekliyorlardi. Starbucks’in eski bagkani
Howard Behar, “Biz insanlara servis yapan bir kahve igletmesi de-
giliz” dedi bana. “Kahve servisi yapan bir insan igletmesiyiz. isletme
modelimizin tamamy, olaganiistii miisteri hizmetine dayahdir. Ola-
ganiistii miisteri hizmeti yoksa biz de yokuz demektir.”

Starbucks, ¢6ziimiin 6z-disiplini organizasyonel bir aligkanhia
doniigtiirmek oldugunu kegfetmisti.

1992'de Ingiliz bir psikolog, Iskogya’nin en yogun iki ortopedi has-
tanesine giderek, altmig hastay1 bir deneye katilmaya ikna etti. Bu
deneyin, degisime fevkalade direngli insanlarda iradenin nasil artir-
labilecegine agiklama getirecegini umuyordu.

Hastalanin yag ortalamasi altmug sekizdi. Cogu yilda 10.000 do-
lardan az kazaniyordu. Egitimleri lise derecesinden yiiksek degildi.
Hepsi de son zamanlarda kalga veya diz protezi ameliyatlan gegir-
mislerdi, ama nispeten yoksul ve egitimsiz olduklarindan bir¢ogu
ameliyat i¢in yillarca beklemigti. Aralarinda emekliler, tamirciler,
magaza gorevlileri vardi. Hayatlarinin son dénemindeydiler. Cogu-
nun, eline yeni bir kitap almaya hig hevesi yoktu.

Bir kal¢a veya diz protezi ameliyatindan sonraki iyilegsme siireci
inanilmaz derecede zahmetlidir. Ameliyat, eklem kaslarinin ayril-
masini, kemiklerin kesilmesini gerektirir. Hasta iyilesirken (yatakta
pozisyon degistirmek veya bir eklemi esnetmek gibi) ufacik hare-
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ketler bile 1stirap verici olabilir. Ote yandan, hastalarin ameliyattan
sonra neredeyse uyanir uyanmaz egzersiz yapmaya baglamalan sart-
tir. Kaslar ve deri iyilegmeden bacak ve kalgalarini hareket ettirmek
zorundadirlar; yoksa yara dokusu eklemi tikayarak esnekligini yok
eder. Bir diger risk, hastalarin egzersize baglamamalan halinde vii-
cutlarinda kan pihtilarinin olusmasidir. Ama ¢ektikleri ac1 o kadar
siddetlidir ki, rehabilitasyon seanslarindan kagmalarina sagmamak
gerekir. Hastalar, 6zellikle de yash olanlar, doktorlarin emirlerine uy-
may1 ¢ogu kez reddederler.

Iskogya’da yapilan bu ¢alismanin katihmcilar, rehabilitasyonda
yiiksek ihtimalle basarisiz olacak tiirden insanlardi. Deneyi gercek-
lestiren bilim insani, bu insanlarin iradelerini kullanmalarina yardim
etmenin miimkiin olup olmadigim anlamak istiyordu. Ameliyattan
¢ikan her hastaya rehabilitasyon programinin detaylarini igeren bir
kitapgik verdi. Kitapgigin sonunda, talimatlarin ve doldurulmas: ge-
reken bosluklarin bulundugu on iig (her hafta igin bir tane) ilave say-
fa vardi: “Bu hafta i¢in amaglarim ..........................> Tam olarak ne
yapacaginizi yazin. Ornegin bu hafta yiiriiyiise ¢ikacaksaniz, nerede
ve ne zaman yiiriiyeceginizi yazin.” Arastirmaci, hastalardan bu say-
falarin her birini spesifik planlarla doldurmalarini istedi. Sonra da,
sayfalara amaglar yazan hastalarin iyilesme siireglerini aym kitapgik-
lardan alan ama higbir sey yazmayan hastalarin iyilegme siiregleriyle
kargilagtirdi.

Insanlara birkag parca bos kagit vermenin ameliyattan sonraki
iyilesme hizinda bir fark yaratabilecegini diisinmek sagma goriine-
bilir. Ama arastirmac ti¢ ay sonra hastalari ziyaret ettiinde, iki grup
arasinda ¢arpici bir fark buldu. Kitapgiklarina planlar yazmig olan
hastalar, yazmamig olanlardan neredeyse iki kat daha hizl yiiriime-
ye baglamiglardi. Neredeyse ii¢ kat hizli bir sekilde, yardimsiz otu-
rup kalkiyorlardi. Ayakkabilarini giymekte, ¢amasirlarini yikamakta,
kendilerine yemek hazirlamakta da, amaglarim1 6nceden yazmig ol-
mayan hastalardan daha hizhydilar.



154 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

Psikolog bunun sebebini anlamak istiyordu. Kitapgiklan ince-
ledigi zaman gordii ki, bog sayfalarin ¢ogu, iyilesmenin en olagan
yonlerine dair, spesifik, ayrintih planlarla doldurulmugtu. Ornegin
bir hasta, “Yarin ig doniisii karim kargilamak igin otobiis duragina
ylriiyecegim” diye yazmis, sonra da ne zaman ¢ikacagini, hangi yol-
dan yiiriiyecegini, ne giyecegini, hava yagrnurluysa yaninda hangi
ceketi gotiirecegini, agnsi ¢ok siddetlendigi takdirde hangi haplan
alacagimi not etmisti. Benzer bir ¢aliymaya katilan bir dier hasta,
banyoya giderken yapaca@: hareketlere iligkin bir dizi ¢ok spesifik
gizelge hazirlamisti. Bir tiglinciisii, mahallesinde yiiriiyiis yaparken
izleyecegi glizergdhi dakikasi dakikasina tarif etmisti.

Psikolog kitapgiklar derinlemesine inceledikge, planlardan birgo-
gunun ortak bir noktas: oldugunu gordii: Biitiin planlar, hastalarin
agn bekledikleri spesifik bir dnin iistesinden nasil geldiklerine odak-
liydi. Ornegin banyoya giderken yapacaB: hareketleri yazan adam,
kanepeden her kalktifinda ¢ok siddetli bir sanc1 hissettigini bili-
yordu. O da bununla baga ¢ikmasin saglayan bir plan yapmigt: ilk
adimi otomatikman hemen at ki, gerisin geriye oturma fikri aklim
celmesin. Otobiis duraginda karisiyla bulugan adam aksamiistlerin-
den nefret ediyordu, ¢iinkii duraga yaptig yiiriiyiis giiniin en uzun
ve agnl ylirtiylisiydii. Bu ylizden yolda karsilasabilecegi her engeli
detaylandirmais, her biri i¢in 6nceden bir ¢6ziim yolu bulmustu.

Bagka bir ifadeyle, hastalarin planlan agnlaninin (ve dolayisiyla
ondan kagma arzusunun) en siddetli olacagim bildikleri déniim nok-
talan etrafinda geligiyordu. Hastalar kendilerine, isin en zor kismini
nasil atlatacaklarim anlatiyorlarda.

Her biri sezgisel olarak, Claude Hopkins’in Pepsodent’i satmak
i¢in kullandi@1 kurallarin aymsimi kullanmigt. Basit igaretler ve agik
odiiller belirlemiglerdi. Ormegin otobiis duraginda karisiyla bulugsan
adam kolay bir igaret se¢migti: Saat 15:30, karim eve dogru yola ¢ik-
mistir! Odiiliinii de agik¢a tanmimlamigti: Tathm, ben geldim! Yolun ya-
risinda pes etme fikri cazip gériinmeye basladifinda, hasta bu istegi
yadsiyabiliyordu, ¢iinkii 6z-disiplini bir aligkanlia ¢evirmisti.
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Rutin
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HASTALARIN KENDILERI IGIN TASARLADIKLARI,
SANCILI DONUM NOKTALARINI ASMALARINA
YARDIMCI OLAN IRADE ALISKANLIKLARI

Diger hastalarin (iyilesme planlan1 yapmamis olanlarin) da aym
sekilde davranamamalan igin hi¢bir sebep yoktu. Tiim hastalar has-
tanede ayni tembih ve uyanlara maruz kalmiglardi. Iyilesme siireci-
nin olmazsa olmazinin egzersiz oldugunu hepsi biliyordu. Hepsi de
rehabilitasyonda haftalarca kalmigti.

Ama plan yapmamug hastalar 6nemli 6l¢iide dezavantajliydilar,
¢linkii sancih doniim noktalariyla nasil baga ¢ikacaklarimi 6nceden
hi¢ diigiinmemiglerdi. Bilerek ve isteyerek higbir zaman irade alis-
kanliklan tasarlamamiglardi. Mahallerinde yiiriiylis yapmaya niyet-
lendiyseler de, ilk birkag adimda kargilagtiklari istirap kararhhklarim
ahip gotiirdii.

Starbucks’in spor salonu tiyelikleri ve diyet seminerleriyle ¢alisan-
lanin iradesini artirma girigimleri bekleneni vermeyince, yoneticiler
yeni bir yaklasim benimsemeleri gerektigine karar kildilar. Diikkan-
lannin iginde gergekte neler olup bittifine daha yakindan bakrnakla
ise bagladilar. Gordiiler ki, Iskog hastalar gibi Starbucks ¢aliganlan
da déniim noktalarina tosladiklarinda ¢uvalliyorlard.. Ihtiyaglar olan
sey, Oz-disiplinlerini ortaya koymalarin1 kolaylagtiracak kurumsal
aligkanliklard:.
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Yoneticiler iradeyi bazi bakimlardan yanhs algilamis olduklan-
na karar verdiler. iradesi kusurlu ¢alisanlarin da ¢ogu zaman igle-
rini zorluk ¢ekmeden yaptiklan anlagilmisti. Ortalama bir giinde,
iradesiz bir ¢alisanin digerlerinden higbir farki yoktu. Ama bazen,
ozellikle de beklenmedik stres veya belirsizlikler kargisinda, bu ¢a-
lisanlar ters bir laf ediyor, sonra da otokontrolleri ugup gidiyordu.
Bir miigteri bagirip ¢agirmaya basladiinda 6rnegin, normalde sakin
davraniglar gosteren bir eleman sogukkanhilhifini kaybediveriyordu.
Kasa 6niinde sabirsizlanan kalabalik, bir kahve barmenini yilginhiga
siiriikleyip dokunsan aglayacak hale getirebiliyordu.

Calisanlarin asil ihtiyaci, onlara déniim noktalanyla basa ¢ik-
manin yollarim gosterecek agik ve net talimatlardi. Iskog¢ hastalarin
kitapgiklarina benzer bir seye, irade kaslan gevsedifi zaman takip
edebilecekleri bir rutine ihtiyaglan vardi. Bunun iizerine sirket, ¢al-
sanlarinin baglan silestig zaman kullanabilecekleri rutinleri aynnti-
lanyla agiklayan yeni egitim malzemeleri gelistirdi. Hazirlanan lala-
vuzlar, baginp ¢agiran bir miisteri ya da kasa oniinde biriken uzun
bir kuyruk gibi spesifik igaretlere nasil tepki vereceklerini ¢alisanlara
ogretiyordu. Miidiirler, tepkiler otomatiklesene dek galisanlarla di-
yalog ¢aligmasi yaptilar. Calisanlarin iyi is ¢ikardiklarinin kanit: ola-
rak bekleyebilecekleri, (miisterinin memnuniyeti, miidiiriin 6vgiisii
gibi) spesifik 6diiller belirlendi.

Starbucks, calisanlarina iradeye yonelik aligkanlik dongiileri vere-
rek, zorluk anlarini nasil atlatabileceklerini 6gretti.

Travis Starbucks’ta ige basladifinda 6rnegin, midiiriionu bu ahs-
kanliklarla hemen tanmigtirdi. “Bu igin en zor yanlarindan biri, kizgin
bir miisteriyle basa ¢ikmaktir” dedi ona. “Biri sana gelip kendisine
yanhs kahve verdigin i¢in bagirmaya baglarsa ilk tepkin ne olur?”

“Bilmiyorum” dedi Travis. “Sanirim biraz korkarim. Ya da kiza-
nm.”

“Bu gayet dogal” dedi miidiirii. “Ama bizim isimiz, bask: altin-
dayken dahi en iyi miigteri hizmetini vermektir.” Miidiir Starbucks
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kilavuzunu agip Travis’e biiyiik boliimii bog birakilmig bir sayfay:
gosterdi. Sayfanin en baginda “Bir misteri mutsuz oldugunda, pla-
nim soyle hareket etmektir: ...,” yaziyordu.

“Bu ¢aligma kitabi, hog olmayan durumlar hayal edip bu durum-
larda nasil tepki verecegini planlaman i¢in hazirlandi” dedi miidiir.
“Kullandigimiz sistemlerden birine LATTE (siitlii kahve) metodu
deniyor. Misteriyi dinliyor (Listen), sikayeti kabul ediyor (Acknowled-
ge), sorunu ¢6zmek i¢in harekete geciyor (Take action), ona tesekkiir
ediyor (Thank), sonra da sorunun neden kaynaklandigini agikliyoruz
(Explain).

[ ) MOSTERILERI .
Isaret @ @ MEMNUN ETMEYE Odul
ARIU DUYMA [ 1
Al
‘\/‘

LATTE ALISKANLIK DONGUSU

“Simdi neden birkag dakikam ayirip kizgin bir miigteriyle nasil
bag edecegine dair bir plan yazmiyorsun? LATTE yontemini kullan.
Sonra da seninle biraz diyalog ¢aligmasi yapariz.”

Starbucks’in ¢aliganlarina stresli déniim noktalan sirasinda kul-
lanmalarim 6@rettidi onlarca rutini bulunur. Elestiride bulunmak
icin Ne Ne Nigin (What What Why) sistemi, ortam hararetlendigi
zaman siparig almak igin Bag Kur, Kegfet, Cevap Ver (Connect, Dis-
cover, and Respond) sistemi vardir. Kahve barmenlerinin kahveleri-
ni alip gitmekten bagka bir ey istemeyen devamh miisterileri biraz
daha gimartilmaya ihtiya¢ duyanlardan ayirt etmelerine yardima
olan, 68renilmis aligkanhklar vardir. “Acelesi olan miigteri telagh
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telagh konusur, sabirsiz goriinebilir, saatine bakar. Devamh miigte-
ri ise diger kahve barmenlerini adlanyla tanir ve genellikle her giin
aym kahveyi siparis eder.” Egitim kilavuzlarinda, ¢alisanlann déniim
noktalannin iistesinden nasil geleceklerini 6ngéren planlar yazabile-
cekleri onlarca bog sayfa bulunur. Yazdiklan planlan sonradan tekrar
tekrar ¢aligarak otomatiklegtirirler.

Irade ahgkanliga igte boyle déniistiiriiliir: 6nceden bir rutin se-
¢ip, déniim noktas: geldiinde o rutini uygulayarak. iskog hastalar
kitapgiklarindaki sayfalann doldurduklan zaman, Travis ise LATTE
metodunu inceledifi zaman, bir igarete (kas agrisina veya kizgin bir
miisteriye) nasil tepki verecegini énceden kararlagtirmig oldu. Isaret
ortaya ¢iktifinda, rutin gergeklesti.

Starbucks bu tiir egitim metotlan kullanan tek sirket degildir.
Diinyanin en biiyiik vergi ve finansal danigmanhk hizmetleri sirketi
olan Deloitte Danigmanlik’ta 6rnegin, ¢aliganlar “Onemli Anlar” adi-
n1 tagryan bir miifredata gére egitilirler. Bu miifredat, bir miigterinin
fiyatlardan yakindis, bir meslektasin kovuldugu, bir Deloitte dams-
maninin hata yaptif1 anlarda ortaya ¢ikan doniim noktalanyla basa
¢ikma yollarina odaklanmigtir. Boyle anlann her biri igin, (Meraklan,
Bagka Kimsenin Soylemeyecegi Seyi Soyle, 5/5/5 Kuralini Uygula gibi)
¢alisanlara nasil tepki vermeleri gerektigi konusunda yol gosteren,
onceden programlanmig rutinler bulunur. Container Store’da ¢ali-
sanlar yalmzca ilk yillarinda 185 saatten fazla egitim alirlar. Kizgin
bir ig arkadas: veya bunalmig bir miigteri gibi déniim noktalarni ta-
mimays, aligveriscileri sakinlestirmeye ya da bir catismay 6nlemeye
yarayan rutinleri aligkanhk haline getirmeyi 6grenirler. Bunalmig
goriinen bir miisteri geldiginde 6rnegin, Container Store ¢alisgam
ondan hemen, evinde organize etmeyi umdugu alani goziinde can-
landirmasim ve her sey yerini buldugu zaman kendisini nasil hisse-
decegini anlatmasini ister. Sirketin CEO’su, “Bize gelip ‘Psikologa
gitmekten daha iyiymis bu,’ diyen miisterilerimiz olmustur,” demis-
ti bir muhabire.
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V.

Howard Schultz, yani Starbucks’i bir deve doniigtiiren adam, baz1
bakimlardan Travis'ten ¢ok da farkh degildir. Schultz, Brooklyn’'deki
bir toplu konut projesinde, iki odal bir daireyi annesi, babas: ve iki
kardesiyle paylasarak biiyiidii. Schultz yedi yasindayken, bir ¢ocuk
bezi kamyonunun siiriiciiliigiinii yaparak para kazanan babasi ayak
bilegini kirip igini kaybetti. Bu olay aileyi krize sokmaya yetti. Babasi,
bilegi iyilestikten sonra daha diisiik kazangh birtalum iglere girip ¢ik-
maya bagladi. “Babam hig yolunu bulamad1” dedi Schultz. “Kendine
olan saygisinin giderek zedelendigini gordiim. Bagarmig olabilecegi
daha pek ¢ok sey varmug gibi gelirdi bana.”

Schultz’'un okulu, oyun alanlan asfalt doseli, ¢ocuklarin futbol,
basketbol, softbol ve kendi icat ettikleri oyunlar1 oynadiklar, vahsi,
agin kalabalik bir yerdi. Takiminiz kaybettiyse, oyun alanim kul-
lanma sirasinin tekrar size gelmesi bir saat alabilirdi. Bu yiizden
Schultz, bedeli ne olursa olsun takiminin her zaman kazanmasini
saglardi. Dirsekleri ve dizleri ¢izik iginde kalmig bir halde eve gelir,
annesi kanayan yaralarini islak bezle yavasca silerdi. “Sen pes etmez-
sin” derdi ona.

Rekabetgiligi ona bir iiniversitede futbol bursu (¢enesini kirinca
bir daha asla top oynamadi), bir iletigim diplomas: ve nihayet bir i
(New York City’de Xerox saticihifi) kazandirdi. Her sabah uyanin-
ca sehir merkezindeki yeni bir ofis binasina gider, asansére binip
en iist kata gikar ve kap1 kap: dolasarak, iceride toner veya fotokopi
makineleriyle ilgilenen biri olup olmadigim kibarca sorardi. Sonra
asansorle bir kat agagiya inip ayni geyi yeni bastan yapardi.

1980’lerin baglarinda, Schultz bir plastik imalathanesinde ¢alig-
i1 sirada, Seattle’daki pek taninmamig bir perakendecinin haddin-
den fazla sayida filtre kahve hunisi siparis etmekte oldugunu fark
etti. Apar topar oraya giden Schultz sirkete g1k oldu. ki sene sonra,
o zamanlar yalmzca alt1 diikkin olan Starbucks’in satiga gikarildig-
n1 6grenince, tamdig herkesten para isteyip sirketi satin ald.
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Bu, 1987°de oluyordu. U¢ sene i¢inde diikkan sayis1 seksen dérde
¢ikty; alti sene iginde bini agti. Bugiin elliyi agkin iilkede on yedi bin
diikkin var.

Schultz neden o oyun alanindaki diger ¢ocuklardan farkh ¢ikti?
Esli sinif arkadaglarindan bazilan bugiin Brooklyn’de polis memu-
ru ve itfaiyeci olarak gahisiyor. Digerleri hapiste. Schultz’'un degeri 1
milyar dolan gegiyor. Yirminci yiizyihin en bityiik CEO’larindan biri
olarak aniliyor. Bir konut projesinden 6zel bir jete tirmanma kararh-
gini (iradesini) nereden buldu?

“Cok emin degilim” dedi bana. “Annem hep ‘Sen aramizdan iini-
versiteye giden ilk kisi olacaksin, sen meslek sahibi olacaksin, sen
hepimizi gururlandiracaksin’ derdi. ‘Bu aksam nasil ¢alisacaksin?
Yarin ne yapacaksin? Sinava hazir oldugunu nasil anlayacaksin?’ gibi
kiigiik sorular sorardi. Bu bana hedefler belirlemeyi 6gretti.

“Sansim yaver gitti” dedi Schultz. “Ve suna biitiin kalbimle inani-
yorum ki, eger insanlara basarili olmak igin gereken her seye sahip
olduklarini s6ylerseniz sizi hakli ¢ikarirlar.”

Schultz’'un personel egitimi ve miisteri hizmetine odaklanmasi
Starbucks’1 diinyanin en bagarili sirketlerinden biri haline getirdi.
Schultz yillarca girketin igleyisiyle hemen her bakimdan bizzat ilgi-
lendi. 2000°de, artik ¢ok yorulmus oldugundan, giinliik operasyon-
lan1 diger yoneticilere birakti. Ve iste o noktada, Starbucks tokezle-
meye basladi. Birkag sene icinde, miisteriler kahvelerin ve miisteri
hizmetinin kalitesinden sikayet etmeye basladilar. Cilginca bir genis-
lemeye odaklanmig olan yoneticilerse, sikayetlere ¢cogunlukla alding
etmediler. Caliganlar mutsuzlagti. Anketler insanlarin Starbucks’i
soguk kahveyle ve bog giillimsemelerle 6zdeglestirmeye bagladikla-
rina dikkat ¢ekti.

Bunun iizerine Schultz 2008de CEO pozisyonuna geri
dondii. Oncelikleri arasinda, girketin egitim programim yeniden
yapilandirarak cesitli konulara odaklamak da vardi Caliganlarin
(ya da Starbucks tabiriyle “ortaklarin”) iradesinin ve 6zgiiveninin
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giiglendirilmesi, yeni odak konularindan bir tanesiydi. “Miisteri
ve ortaklammizin giivenini yeniden kazanmak zorundaydik” dedi
Schultz bana.

Asa@ yukariayni donemde, irade bilimine biraz daha farkli bakan
yeni bir aragtirma dalgas ortaya ¢tkmaktaydi. Aragtirmacilar Travis
gibi baz kisilerin irade aligkanliklarini nispeten kolay yaratabildikle-
rini fark etmiglerdi. Halbuki digerleri, ne kadar egitim ve destek sag-
lanirsa saglansin ¢ok zorlaniyorlardi. Bu farka ne sebep oluyordu?

Artik Albany Universitesi'nde profesér unvaniyla gérev yapmak-
ta olan Mark Muraven yeni bir deney planladi. Lisans 6grencilerini
bir tabak 1lik, taze kurabiyenin bulundugu bir odaya alip, ikramlan
gormezden gelmelerini istedi. Katthmailarin yanisina nazik davrani-
liyordu. “Sizden kurabiyeleri yememenizi rica ediyoruz. Olur mu?”
diyordu bir aragtirmaci. Sonra onlara deneyin amacini anlatiyor, bas-
tan ¢ikarnicl unsurlara direnme yetenegini olgtiigiinii izah ediyordu.
Zaman ayirdiklan igin tegekkiir ediyordu. “Deneyi nasil iyilestirebi-
lecegimize yonelik 6neri ve diisiinceleriniz varsa liitfen bana iletin.
Bu igi miimkiin olan en iyi sekilde yapmamaiza sizin de yardimai ol-
manizi istiyoruz.”

Katihmailarin diger yarisi ayni sekilde simartilmiyordu. Onlara
diipediiz emir veriliyordu.

“Kurabiyeleri sakin yemeyin” diyordu aragtirmaci onlara. Ne de-
neyin amaglarini izah ediyor, ne kompliman yapiyor, ne de geribil-
dirimlerine herhangi bir ilgi gosteriyordu. Talimatlara uymalarim
soyliiyordu. “Baglayalim artik” diyordu.

Her iki 68renci grubu da aragtirmaci odadan giktiktan sonra 1k
kurabiyeleri bes dakika boyunca gérmezden geldi. Onlarin cazibesi-
ne kimse yenilmedi.

Sonra aragtirmac: geri déndii. Her 6grenciden, bir bilgisayar mo-
nit6riine bakmasini istedi. Bilgisayar, her biri beg yiiz milisaniye sii-
reyle ekranda kalan sayilan teker teker gostermek iizere programlan-
migt. Katiimailardan, “6”y1 takip eden bir “4”ii her goérdiiklerinde
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ara tusuna basmalan isteniyordu. Bu uygulama, iradeyi 6lgmenin
standart bir yolu haline gelmigtir. Ekrandan gegen silaci bir say1 di-
zisine dikkat kesilmek, ¢6ziimii imkansiz bir bulmaca iistiinde ¢ahs-
maya benzer bir beceri gerektirir.

Kibar davranilmig 6grenciler bilgisayar testinden iyi sonuglar al-
dilar. “6”y1 takip eden bir “4”ii her gordiiklerinde ara tuguna bastilar.
On iki dakikanin tamami boyunca dikkatlerini koruyabildiler. Kura-
biyeleri gormezden geldikleri halde irade giigleri hala titkenmemisti.

Kaba davranilmig 6grencilerse testte feci sonuglar aldilar. Ara tu-
suna basrnay1 unutup durdular. Yorgun olduklan i¢in odaklanama-
diklanim séylediler. irade kaslan, aragtirmacilar tarafindan saptand-
g1 lizere, nezaketsizce verilen talimatlar yiiziinden bitkin diigmiistii.

Muraven nazik davranilmig 6grencilerin neden daha iradeli ol-
duklanni aragtirmaya basladifi zaman anlad: ki, bu grubun dige-
rinden en 6nemli farklihif, deney iistiinde kontrol sahibi olduklan
duygusuydu. “Aym sonuca tekrar tekrar ulagtik” dedi Muraven bana.
“Insanlardan otokontrol gerektiren bir gsey yapmalan istendiginde,
bunu kisisel sebeplerle yaptiklarimi diisiiniirlerse (yani kendi se-
¢imleriyle, bagka birine yardima olmaktan hoslandiklan igin yapi-
yorlarmig gibi hissederlerse) ig onlara daha az yorucu gelir. Higbir
ozerkliklerinin bulunmadigini hissederlerse, tek yaptiklan emirlere
uymaksa, irade kaslan ¢ok daha hizli yorulur. Her iki durumda da
ogrenciler kurabiyeleri gérmezden gelmiglerdi. Ama onlara insan
gibi degil de, makine diglisi gibi muamele edildiginde, is ¢ok daha
fazla irade gerektirmigti.”

Sirket ve organizasyonlar i¢in, bu anlayisin muazzam anlamlan
vardir. Cahisanlarda bir amacin gerceklesmesine katkida bulunduk-
lan (kontrolii ellerinde tuttuklan, karar verme yetkisine sahip olduk-
lan) duygusu uyandirmak, iglerine yonelttikleri enerji ve dikkat mik-
tarinda radikal bir artig saglayabilir. Ormegin Ohio’daki bir fabrikada
yapilan 2010 tarihli bir ¢calismada, programlanna ve ig ortamlarina
yonelik kiigiik kararlar vermekle yetkilendirilen montaj hatt: isgile-
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ri mercek altina alindi. isgiler kendi iiniformalanni tasarladilar ve
vardiyalar {izerinde yetki sahibi oldular. Bagka hicbir sey degismedi.
Imalat siireglerinin ve maag kadrolarinin hepsi ayni kald.. iki ay i¢in-
de, fabrikada verim yiizde 20 oraninda artti. isciler daha kisa molalar
veriyorlardi. Daha az hata yapiyorlardi. Caliganlara kontrol duygusu-
nun verilmesi, iglerinde ortaya koyduklan 6z-disiplin diizeyini yiik-
seltmigti.

Aymn dersler Starbucks’ta da gegerlidir. Gliniimiizde sirket, ¢al-
sanlarina daha fazla yetki duygusu vermeye odaklanmigtir. Calisan-
lardan, espresso makinelerinin ve kasalarin diizenlenis geklini ye-
niden tasarlamalari, miigterilerin nasil selamlanmasi ve ticari iiriin-
lerin nerede sergilenmesi gerektigine karar vermeleri istenmistir.
Diikkdn miidiiriiniin bir blendin nereye yerlestirmeleri gerektigini
¢alisanlanyla saatlerce tartigmasi, Starbucks’ta yadirganacak bir dav-
ranig degildir.

“Ortaklarimiza ‘kahveyi kutudan ¢ikar, fincam guraya koy, su ku-
rala uy’ demek yerine, onlardan zeki ve yaraticiliklarini kullanmala-
nn1 istemeye bagladik” dedi Starbucks’in bagkan yardimcilarindan
Kris Engskov. “Insanlar hayatlaninin kontroliinii ellerinde tutmak
isterler.”

Starbucks’ta personel degisim orami diigmiigtiir. Musteri mem-
nuniyeti yiikselmigtir. Schultz geri doneli beri Starbucks gelirlerini
yilda 1,2 milyar dolardan fazla artirmigtir.

V.

Travis on alt yasindayken, okulu birakip Starbucks’ta galigmaya
basglamadan once annesi ona bir hikaye anlatmisti. Bir giin arabada
birlikte giderlerken Travis annesine neden bagka kardesi olmadigini
sordu. Annesi her zaman ¢ocuklarina kargi tam anlamiyla diiriist ol-
maya ¢aligmigti. Travis'in dogmasindan iki y1l 6nce hamile kaldigin,
ama bebegi aldirdifimi soyledi. Clinkii zaten iki ¢ocuklan vardi, is-
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telik kendisi de, kocas: da uyusturucu bagimlisiydi. Biitgelerinin bir
bebek daha biiyiitmeye elvermeyecegini diisiiniiyorlardi. Derken bir
sene sonra Travis’e hamile kaldi. Onu da aldirmay: diigiindii, ama
bir kiirtaji daha kaldiramayacakti. Her seyi oluruna birakmak daha
kolayina geldi. Boylece Travis dogdu.

“Annem ¢ok hata yaptigini, ama beni dogurmanin bagina gelen
en iyi seylerden biri oldugunu soyledi” dedi Travis. “Annenizle baba-
niz uyusturucu bagimlisiysa, her ihtiyaciniz igin onlara her zaman
giivenemeyeceginizi bilerek biiyiirsiiniiz. Ama ben, hayatimda eksik
olan seyi bana veren patronlar buldugum igin sansliydim. Annem de
benim kadar sansh olsayd: 6yle saniyorum ki onun hayati1 da daha
farkh olurdu.”

Annesiyle yaptif1 konusmanin iistiinden birkag sene ge¢misti ki,
Travis’in babasi aray1p, annesinin kolundaki bir igne deliginden mik-
rop kaptigini haber verdi. Travis hemen arabasina atlayip Lodi’deki
hastaneye gitti, ama oraya vardiginda annesinin bilinci kapanmstu.
Yarun saat sonra yasam destek iinitesinden ¢ikarild ve 6ldi.

Bir hafta sonra da Travis’in babasi, zatiirree teshisiyle hastaneye
kaldinldi. Akcigeri ¢okmiistii. Travis tekrar Lodi'ye gitti, ama aksam
acil servise vardiginda saat 8'i 2 dakika gegiyordu. Bir hemsire, kaba
bir iislupla ona ertesi giin tekrar gelmesi gerektigini, ¢iinkii ziyaret
saatinin gegtigini soyledi.

Travis o zamandan beri bu 4m1 ¢ok diisiindii. O zaman
Starbucks’da galigmaya heniiz baglamamigti. Duygularini kontrol
etmeyi daha 6grenmemisti. Gelistirmek igin yillarca ¢aligmig oldugu
aligkanliklara heniiz sahip degildi. $imdi hayatim1 diigiindiigiinde,
asin doz vakalannin yasandigi, ¢alinmig arabalann garaj yollarinda
bulundugu, bir hemsirenin agilmaz bir engel gibi goriindiigii o
diinyaya ne kadar uzak oldugunun farkina vararak, bu kadar uzun
bir mesafeyi bu kadar kisa zamanda kat etmenin nasil miimkiin
olduguna hayret ediyor.

“Babam bir sene sonra 6lmiis olsaydi, her sey ¢ok farkli olurdu”
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dedi Travis bana. Ciinkii o zaman, sogukkanhihgim yitirmeden hem-
sireye nasil yalvaracagim biliyor olacakti. Hemsirenin otoritesine ka-
bul gostermeyi, sonra da kibarca kiigiik bir istisna rica etmeyi biliyor
olacakti. Boylece hastaneye girmeyi basarmig olabilirdi. Ama o pes
etti ve gikip gitti. ““Tek istedigim onunla bir kez olsun konusmak’
dedim. Hemsirenin cevabi, ‘Baban uyanik bile degil. Ziyaret saati
gecti. Yann tekrar gel’ oldu. Ne diyecegimi bilemedim. Kendimi 6yle
kiigiik hissettim ki.”

Travis’in babas o gece 6ldii.

Her sene babasinin 6liim yildéniimiinde Travis erkenden kalkip
dusa girer. Suyun altinda her zamankinden uzun kalarak, giiniinii
ayrintisiyla, dikkatle planlar. Sonra da arabasina atlayip ige gider.
Asla ge¢ kalmaz.



KRIZLERIN GUCU

Liderler Aliskanliklar:

Tesadifen ya da Isteyerek Nasil Yaratirlar?

Hasta sedyeyle Rhode Island Hastanesi'ndeki ameliyathaneye geti-
rildiginde bilincini ¢oktan kaybetmigti. Cenesi sarkmuis, gozleri ka-
panmisg, solunum yoluna bir tiip yerlestirilmigti. Bir hemgire onu
ameliyat sirasinda akcigerlerine hava iifleyecek olan makineye bag-
larken, karaciger lekeleriyle beneklenmis kollanindan biri sedyeden
diisiip yere sarkt1.

Adam seksen alt1 yagindaydi. Ug giin 6énce evde diigmiistii. Son-
rasinda uyanik kalmakta ve sorular1 cevaplamakta giiclitk gekmeye
baglamisg, karis1 da sonunda bir ambulans ¢agirmigti. Ameliyathane-
de bir doktor ona nasil diigtiigiinii sordu, ama adam daha ciimlesini
bitiremeden uyuyakaliyordu. Yapilan beyin taramasi, bunun sebe-
bini ortaya koydu: Diigme sirasinda beyni hizla kafatasina ¢arpmug,
subdural hematom diye bilinen geye sebep olmugtu. Kan, kafasinin
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sol kisminda gollenerek kafatas: igindeki narin doku kivrimlarina
baski yapmaktaydi. Neredeyse yetmis iki saattir iceride siva1 birik-
mekte oldugundan, solunumu ve kalbi kontrol eden beyin bolgeleri
bocalamaya baglamigti. i¢erideki kan bogaltilmadig: takdirde adam
olecekti.

O doénemde Rhode Island Hastanesi iilkenin basta gelen tip ku-
rumlarindan biriydi; Brown Universitesi’nin ana egitim hastanesi ve
giineydogu New England bolgesinin yegane I. Seviye travma merke-
ziydi. Tugla ve camdan yapilmig bu yiiksek binanin iginde, doktorlar
en ileri tibbi tekniklere 6nciilitkk etmiglerdi. Bu teknikler arasinda,
ultrason dalgalan kullanilarak bir hastanin bedenindeki tiimoérlerin
yok edilmesi de vardi. 2002’de Saglik Hizmetleri Ulusal Koalisyonu
hastanenin yogun bakim iinitesini iilkenin en iyilerinden biri olarak
degerlendirmisti.

Ama yash hastanin getirildigi donemde Rhode Island Hastanesi
bagka bir yoniiyle daha tinlenmisti: i¢ gerginliklerin hitkiim stirdii-
g bir yer olmasiyla. Hemgirelerle doktorlar arasinda derin, i¢in i¢in
kaynayan husumetler vardi. 2000’de hemsgirelerin sendikasi tehlikeli
derecede uzun mesailer yapmaya mecbur birakildiklarindan 6tiirii
sikayetci olmusg, sonra da oylama yaparak greve gitme karar almigti.
Ug yiizden fazla hemsire “Kélelige Son” ve “Gururumuzu Bizden
Alamazlar” yazili pankartlar acarak hastanenin 6niinde toplanmaigti.

Bir hemsire, gazetecilere “Burasi insana hayat: zindan edebilir”
dedigini hatirhyordu. “Doktorlar size kendinizi degersiz ve kolayca
harcanabilir hissettirirler. Arkalarini topladifiniz i¢in onlara minnet
duymaniz bekleniyor gibidir.”

Idareciler sonunda hemsirelerin mecburi fazla mesailerine simir
getirmeyi kabul ettiler, ama gerginliklerin arkas: kesilmedi. Birkag
sene sonra, bir cerrahin rutin bir abdominal operasyona hazirlan-
makta oldugu sirada hemgirelerden biri “time-out” (ameliyat 6ncesi
son dogrulama) yapilmasini istedi. Time-out uygulamasi ¢ogu hasta-
nede standart prosediirdiir, doktorlarin ve personelin hata yapmak-
tan kaginmalarim saglamanin bir yolu olarak goriiliir. Rhode Island
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Hastanesi’'ndeki hemsire kadrosu, 6zellikle de g6z ameliyat1 olmas:
gereken bir kizin kazayla bademcikleri alinali beri, time-out’larin ya-
pilmas: gerektiginde israrciydi. Bu uygulama sayesinde bu tiirden
hatalarin meydana gelmeden yakalanmas: beklenebilirdi.

Abdominal operasyonda, ameliyathane hemsiresi ekip iiyelerin-
den hastanin etrafinda toplanarak ameliyat planlarim konugmak
iizere time-out yapmalarini isteyince doktor kapiya yoneldi.

“O isi sen hallediver” dedi cerrah, hemsireye. “Ben digarida bir
telefon goriigmesi yapacagim. Hazir oldugunuzda kapiy: tiklatin.”

“Ama sizin de bulunmaniz lazim Doktor” diye cevap verdi hem-
sire.

“Sen halledersin” dedi cerrah. Sonra da kapiya dogru yiiriidii.

“Bunun uygun oldugunu hi¢ sanmiyorum Doktor.”

Doktor durdu ve ona bakti. “Senin o aptal fikrini merak ediyor
olsaydim sorardim” dedi. “Otoritemi bir daha asla sorgulama. Igini
yapamayacaksan da defol git ameliyathanemden.”

Time-out’a hemsgire liderlik etti, birka¢ dakika sonra doktoru ice-
riye ¢agird1 ve prosediir herhangi bir komplikasyon yaganmadan
gerceklesti. Hemsire doktorlara bir daha asla kars: ¢tkmads; bagka
givenlik politikalan hige sayilldiginda da agzini agip bir sey demedi.

2000’lerin ortalarinda Rhode Island Hastanesi'nde ¢aligmis olan
bir hemsire, “Baz1 doktorlar iyiydi, ama bazilan1 canavard1” dedi
bana. “Oraya cam fabrikas: derdik, ¢iinkii her an her sey tuzla buz
olabilirmis gibi bir duygu hikimdi ortama.”

Bu gerginliklerle basa ¢ikmak i¢in, hastane personeli ¢ok bariz
baz1 ¢atigmalarin 6niine gegilmesine yardima olan gayn resmi ku-
rallar (kuruma 6zgii aligkanliklar) gelistirmigti. Ornegin hemsgireler,
hata yapmaya egilimli doktorlarin emirlerini her zaman iki kere de-
netler, kayitlara dogru dozlarin girilip girilmedigini sessizce kontrol
ederlerdi. Aceleci bir cerrah yanhs yeri kesmesin diye, hasta takip
gizelgelerini okunakh bir sekilde doldurmaya ayn bir 6zen gosterir-
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lerdi. Bir hemsirenin bana séyledigine gore, birbirlerini uyarmak
i¢in renk sifreleriyle isleyen bir sistem geligtirmiglerdi. “Doktorlarin
isimlerini beyaz tahtalara farkh renklerle yazardik” dedi hemsire.
“Mavi ‘iyidir hogtur’ demekti, kirnmz: ‘pisligin tekidir’ demekti, si-
yah da ‘ne olursa olsun, sakin ona kars1 ¢ikma, yoksa kellen gider’
demekti.”

Rhode Island Hastanesi'ne yipratic1 bir kiiltiir egemendi. 1s¢i gii-
venliBiyle ilgili olarak dikkatle tasarlanmg kilit tas1 aligkanhklarin
giderek biiyiiyen basarilar yaratt@ Alcoa’nin tersine, Rhode Island
Hastanesi’'nde aligkanliklar doktorlarin kibrini telafi etmenin yolla-
rin1 arayan hemsgireler arasinda dogaglamalarla olusuyordu. Hasta-
nenin rutinleri dikkatle diigiiniilerek tasarlanmis degildi. Tersine,
tesadiifen ortaya gikiyor, kulaktan kulaga fisildanan uyarilarla yay:-
liyor, sonunda ortaya zararh paternler ¢ikiyordu. Bu durum, ahgkan-
liklarin kasith olarak planlanmadi@ her organizasyonda goriilebilir.
Dogru kilit tas1 aligkanliklar segilerek nasil hayret verici degisimler
yaratilabiliyorsa, yanhg aligkanlhiklar da felaketler dogurabilir.

Nitekim, Rhode Island Hastanesi'ndeki aligkanliklar baskiya da-
yanamayarak ¢oktiiii zaman korkung hatalara yol agt1.

Acil servis personeli subdural hematom gegirmekte olan seksen alti
yagindaki adamin beyin taramalarimi goriince derhal nébetgi beyin
cerrahina ¢agr yolladi. Cerrah rutin bir omurga ameliyatimin orta-
sindaydi, ama ¢agriy1 alinca ameliyat masasindan uzaklasip bir bilgi-
sayar ekranindan yagh adamin beyin gériintiilerine bakt. Sonra (bir
pratisyen hemsire olan) asistanina, acil servise gidip adamin karisina
ameliyat1 kabul ettifine dair bir onay formu imzalatmasini séyledi.
Omurga ameliyatim bitirdi. Yarim saat sonra yagh adam sedyeyle
ayni ameliyathaneye getirildi.

Hemgireler etrafta kogusturuyorlardi. Bilinci kapali olan yagh
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adam masaya yatirildi. Bir hemgire adamin onay formunu ve hasta
gizelgesini eline ald1.

“Doktor,” dedi hemsire, hastanin ¢izelgesine bakarak. “Onay for-
munda hematomun nerede oldugu yazmiyor.” Hemsire evraklara
goz gezdirdi. Beynin hangi tarafina ameliyat yapilacag1 net olarak
hi¢bir yerde belirtilmemigti.

Her hastane, ameliyatlarin y6nlendirilmesinde evraklara giivenir.
Hastaya herhangi bir kesik atilmadan 6nce, hastanin veya ailesinden
birinin biitiin prosediirleri onayladifim ve detaylan dogruladigim
belirten bir belgeyi imzalamasi gerekir. Onay formlan, acil servisten
uyanma odasina kadar hastayla bir diizine kadar doktor ve hemsire-
nin mesgul oldugu kaotik bir ortamda, izlenmesi gereken adimlarin
takibini saglayan bir kontrol listesi yerine gecer. Imzali ve detayli bir
onay formu olmadan kimse ameliyata giremez.

“Ben taramalan daha evvel gérmiistiim” dedi cerrah. “Hematom
say taraftaydi. Ameliyat: cabucak yapmazsak hasta 6lecek.”

“Belki de filmlere yeniden bakmahyiz” dedi hemsire, bir bilgisa-
yar terminaline yonelerek. Giivenlikle ilgili sebeplerden &tiirii, has-
tanenin bilgisayarlar1 on beg dakika kullanilmadig zaman kilitleni-
yordu. Hemsirenin sisteme girip hastanin beyin taramalarim ekrana
getirmesi en az bir dakika alirdi.

“Vaktimiz yok” dedi cerrah. “Viicudunun iflas etmekte oldugunu
soylediler. Baskiy1 ortadan kaldirmamiz lazim.”

“Aileyi mi bulsak acaba?” diye sordu hemsgire.

“Eger derdin buysa, ara su lanet olasi acil servisi de bul aileyi!
Ben de bu arada adamin hayatini kurtarayim.” Cerrah kagitlan kapip
onay formunun iistiine ‘sag’ yazdi ve paraf attu.

“Iste” dedi. “Derhal ameliyata baglamahyiz.”

Hemgire bir yildir Rhode Island Hastanesinde galigmaktaydu.
Hastanenin kiiltiiriine vakifti. Cerrahin adinin koridordaki biiyiik
beyaz tahtaya hemsgireleri dikkatli olmalar1 konusunda uyarmak i¢in
genellikle siyah renkle yazildigini biliyordu. Bu senaryodaki yazisiz
kurallar agikt: Cerrah her zaman kazanir.
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Hemgire ¢izelgeyi elinden birakip kenara gekildi. Doktor yas-
1 adamin bagim sa tarafina erigim saglayan bir besige yatirdiktan
sonra, adamin saglarim tirag edip antiseptik uyguladi. Plana gore,
kafatasini agacak ve beynin tepesinde gollenmekte olan kani eme-
rek bosaltacaktl. Cerrah kafa derisinden bir parga kesip kaldirarak
kafatasimi agiBa ¢ikardi, sonra da beyaz kemiZe bir matkap dayad:.
Ucu yumusak bir pit sesiyle kafatasimi delip gegene dek matkab it-
meyi siirdiirdii. 1ki delik daha agtiktan sonra, bir testereyle adamin
kafatasindan tiggen seklinde bir parga kesip ¢ikardi. Kemigin altinda
“dura” vards, beyni gevreleyen yarisaydam kilif yani.

“Aman Tannm” dedi biri.

Agtiklar yerde hematom yoktu. Basin yanls tarafini ameliyat edi-
yorlardi.

“Onu ¢evirmemiz gerek!” diye bagirdi cerrah.

Uggen seklindeki kemik pargasi yerine yerlestirilip kiigiik metal
plaka ve vidalarla tutturulduktan sonra hastanin kafa derisi dikildi.
Bag1 6biir tarafa gevrilip, bir kez daha tirag edildi, temizlendi, kesildi
ve matkapla delinip tiggen seklinde bir kafatas: pargasi ¢ikarildi. Bu
defa hematomu hemen gorebildiler. Dura delindigi zaman, altindaki
siskin kararti yogun bir surup gibi diganiya akmaya bagladi. Cerrah
ka1 vakumla ¢ekince adamin kafasindaki basing derhal diigtii. Yak-
lagik bir saat siirmiis olmas1 gereken ameliyat neredeyse iki misli
vakit almigt.

Sonrasinda hasta yogun bakim {iinitesine gotiiriildii, ama bilinci
bir daha asla tam olarak yerine gelmedi. iki hafta sonra da 6ldii.

Agilan sorugturmanin sonucu, 6liimiin kesin sebebini saptama-
nin imkansiz oldugu yéniindeydi; ama aile, hastanin zaten zayif olan
biinyesinin s6z konusu tibbi hatadan kaynaklanan travmay: kaldira-
madif goriisiindeydi. Kafasindan iki kemik pargas: ¢ikarilmasindan
kaynaklanan stresin, ameliyatta normalden uzun kalmasinin ve he-
matomun bosgaltilmasinda ge¢ kalinmasinin hastayi 6liimiin egigine
stiriikledigini 6ne siiriiyorlardi. O hata yapilmasayds, diyorlards, has-
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ta hala hayatta olabilirdi. Hastane aileye tazminat 6dedi ve cerrahin
omrii boyunca bir daha asla Rhode Island Hastanesi’'nde ¢aligamaya-
cagin karara bagladi.

Sonradan bazi hemsgireler boyle bir kazanin kaginilmaz oldugunu
iddia ettiler. Rhode Island Hastanesi'nin kurumsal aligkanliklar1 o
kadar islevsizdi ki iiziicii bir hatanin ortaya ¢ilamasi an meselesiy-
di* Tehlikeli paternleri yalmzca hastaneler iiretmez elbette. Yikict
organizasyonel aligkanliklara yiizlerce endiistride, binlerce firmada
rastlanabilir. Ve bunlar neredeyse her zaman, kurum kiiltiiriine kafa
yormaktan kagindig1 i¢in onun kilavuzsuz bir sekilde gelismesine
izin veren liderlerin diisiincesizlik iiriinleridir. Kurumsal aligkanlik-
lar1 olmayan organizasyon yoktur. Yalmzca, kurumsal ahigkanliklarin
kasith olarak tasarlandi@ yerler ve planlanmadan yaratildigi, dolay:-
siyla celisme ve korkulardan dogdugu yerler vardir.

Ama bazen, yikic1 ahigkanliklar bile dogru firsatlar yakalamay bi-
len liderler tarafindan doniistiiriilebilir. Bazen bir hrizin en hararetli
aninda dogru aligkanliklar dogar.

Ekonomik Degisimin Evrimci Bir Teorisi 1982’de ilk yayinlandifinda,
akademik cevrelere ait olmayan insanlarin ¢ok azi tarafindan fark
edildi. Kitap, kapaginin sikicilifi ve ilk ctimlesinin goz korkutuculu-
guyla (“Bu kitapta, bir pazar ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin
yetenek ve davraniglarina yonelik bir evrim teorisi gelistirerek, teo-
riyle uyumlu birtakim modeller olusturup analiz ediyoruz.”) okuyu-
culan1 adeta kagirmak icin tasarlanmigti. Kitabin yazarlari olan Yale
profesorleri Richard Nelson ile Sidney Winter, ¢ogu doktora adayi-
nin bile anladigini iddia edemedigi Schumpeter'in teorisini aragtiran
son derece analitik bildirileriyle taninmaislard.

*  Bu béliimde anlatlanlar, Rhode Island Hastanesi'nde ¢aligan ve séz konusu olaya miidahil olan
birden fazla insanla yapilmig goriismelere dayanmaktadir. Bu insanlardan bazilan olaylan farkh
sekillerde anlatmiglardir. Olaya miidahil olan hastane temsilcilerinin ve cerrahin yamtlarina dair
detaylar icin liitfen notlara bakimz.
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Gelgelelim, is stratejisi ve organizasyonel teori diinyasinda kitap
bomba gibi patladi. Cok ge¢meden, yiizyilin en 6nemli metinlerin-
den biri olarak 6viilmeye baglandi. Ekonomi profesérleri isletme
okullarinda meslektaglarina kitaptan bahsetmeye, onlar da konfe-
ranslarda kitab1 CEO’lara anlatmaya bagladilar. Kisa siire sonra, Ge-
neral Electric, Pfizer ve Starwood Otelleri gibi birbirinden ¢ok farkh
sirketlerde yoneticiler Nelson ile Winter'dan alintilar yapar oldular.

Nelson ile Winter on yildan uzun bir siiredir girketlerin nasil ig-
ledigini inceliyorlardi. Tam bir veri batakhinda agir adimlarla iler-
ledikten sonra gu temel sonuca varmiglardi: “Firma davramiglarinin
gogunu,” diye yazdilar, “karar agacinin uzak dallarinin ayrintih ana-
lizinin sonucu” olarak degil, “firmanin gegmisten gelen aligkanhk-
larinin ve stratejik yonelimlerinin bir yansimasi” olarak anlamak en
dogrusu olacaktir.

Ya da, kuramsal ekonomiye agina olmayanlarin anlayacag bir
dille ifade edersek: Cogu organizasyon planl bir karar verme siireci-
ne dayanan rasyonel segimler yapiyormus gibi goriinebilir, ama ashn-
da sirketlerde igler hi¢ de 6yle yiirimez. Firmalar daha ziyade, uzun
zamandir siiregelen organizasyonel aligkanhklar tarafindan yonlen-
dirilir. Bu aligkanliklar, cogu zaman binlerce ¢aliganin bagimsiz ka-
rarlarindan dogan davramg kaliplaridir. Ve sanildigindan daha derin
etkileri vardir.

Ornegin, bir giyim sirketinin CEO’su gegen sene satig ve pazarla-
ma verilerini dikkatli bir sekilde gozden gegirerek, katalog kapaginda
kirmmzi bir hirkay1 6n plana ¢ikarmaya karar vermig gibi goériinebilir.
Oysa gergekte olan sudur: CEO’nun baskan yardimcisi, (gegen ba-
har kirmizinin moda oldugu) Japonya’nin moda trendlerine y6nelik
internet sitelerini siklhikla ziyaret etmektedir. Firmanin pazarlama-
cillan hangi renklerin moda oldugunu arkadaglarina diizenli olarak
sormaktadirlar. Sirket yoneticileri, defilelere katilmak icin her yil
gittikleri Paris’ten geri déndiiklerinde, duyduklarina gére rakip fir-
malardaki tasanmcilarin yeni macenta rengi boyalar kullanmakta
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olduklarin bildirmiglerdir. Yoneticilerin rakipler hakkinda dedikodu
yapmak ve arkadaslaryla konusmak gibi esgiidiimsiiz paternlerinin
sonucu olan tiim bu kiigiik girdiler, sirketin daha resmi aragtirma-ge-
ligtirme rutinlerine karigmig ve sonunda bir konsensiis dogmustur:
Kirmizi bu sene popiiler olacaktir. Kimse tek basina, diigiine tagina
karar vermemigtir. Daha ziyade, diizinelerce aligkanlik, siire¢ ve dav-
ranig birlegerek, sonunda kirmizinin kaginilmaz se¢im oldugu izle-
nimini dogurmustur.

Bu organizasyonel aligkanliklar (ya da Nelson ile Winter'in tabi-
riyle “rutinler”) muazzam derecede 6nemlidir, ¢iinkii onlar olma-
dan ¢ogu sirket higbir i ¢ikaramaz. Rutinler sirketlere uygulanmasi
gereken yiizlerce yazisiz kural verir. Calisanlarin yeni fikirleri her
adimda izin istemek zorunda kalmadan denemelerine olanak tanir.
Miidiirlerin satig siirecini alt1 ayda bir yeniden icat etmek zorunda
kalmamalarn ya da ne zaman bir bagkan yardimcisi istifa etse panige
kapilmamalan i¢in bir nevi “organizasyonel bellek” temin eder. Ru-
tinler belirsizligi azaltir. Mexico ve Los Angeles’taki depremlerden
sonra gerceklestirilen kurtarma ¢aligmalarinin ele alindif bir aras-
tirmada 6rnegin, kurtarma ekiplerinin (beraberlerinde bir felaketten
digerine tagidiklan ve gocuklara iicret karsiifinda ulaklik yaptirarak
mabhalleler arasinda iletigim aglan kurmak gibi seyler de igeren) alis-
kanliklarinin, kesinlikle ¢ok 6nemli oldugu bulgulandi. “Ciinkii on-
lar olmadan, politika olugturma ve uygulama gabalan yiginla ayrinti
arasinda kaybolurdu.”

Ama rutinlerin en 6nemli yararlarindan biri de, organizasyonun
birbiriyle savagma potansiyeli yiiksek grup veya bireyleri arasinda
ateskesler yaratmasidir.

Cogu ekonomist, sirketlere herkesin ortak bir amaca (miimkiin
oldugunca ¢ok para kazanmaya) bagh kaldig1 huzurlu yerlermis gibi
davranmaya ahigkindir. Nelson ile Winter, ger¢ek diinyada islerin hig
de boyle yiirimedigine dikkat ¢ekmigtir. Sirketler herkesin birbiriyle
iyi gecindigi biiyiik ve mutlu aileler degildir. Tersine, ¢ogu isyeri,
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yoneticilerin kendi performanslanm iistiin, rakiplerininkiniyse daha
kotii gosteren gizli catigmalarda giig ve itibar igin yanstiklan dere-
beyliklerden olusur. Departmanlar kaynaklar igin yansir ve ovgiiyii
bagkasina kaptirmamak igin birbirlerini sabote ederler. Patronlar
kimse darbe yapamasin diye astlarim birbirine diisiiriirler.

Sirketler birer aile degildir. i¢ savaga sahne olan harp meydanla-
ndur.

Ama bu oldiiriicii savas kapasitesine ragmen, ¢ogu sirket nispe-
ten huzurlu bir sekilde yillarca yoluna devam eder, ¢iinkii onlarin
rutinleri (ahskanliklan) vardir ve bu rutinler herkesin ig bitene kadar
rekabeti bir yana birakmasim1 miimkiin kilan ategkesler yaratir.

Organizasyonel aligkanliklar temelde sunu vaat eder: Yerlesik
paternleri takip eder ve ateskese uyarsan, rekabetler sirkete zarar
vermeyecek, kirlar biiyilyecek, nihayetinde herkes zengin olacaktir.
Ornegin bir satig eleman, ayricalikh miigterilere daha biiyiik siparis-
ler karsilifinda ciddi indirimler yaparak ilaramiyesini artirabilecegini
bilir. Ama aynm1 zamanda, her satig elemam miisterilerine ciddi in-
dirimler hediye ettigi takdirde firmann iflas edecegini ve dagitacak
ikramiye kalmayacagim da bilir. Béylece bir rutin ortaya ¢ikar: Tiim
satis elemanlan her yil Ocak ayinda bir araya gelip, sirketin karlarim
korumak igin o yil yapacaklan indirim sayisina simir getirmeyi kabul
ederler. Ve y1l sonunda herkes zammini alir.

Simdi de bagkan yardimah@ina géz dikmis geng bir yonetici dii-
siiniin. Bu adam, 6nemli miisterilerden biriyle yapacag tek bir gizli
telefon goriigmesiyle bir satig1 baltalayabilecek ve bir meslektaginin
departmanim sabote ederek onu terfi adayliindan alikoyabilecek
durumdadir. Sabotajin sakincas, sizin igin iyi olsa da firma igin ge-
nellikle kétii olmasidir. Dolayisiyla ¢ogu sirkette dillendirilmemis
bir taahhiit olugur: Hirsli olmanin sakincasi yoktur, ama eger oyunu
fazla sert oynarsan arkadaslarin sana karg: birlik olurlar. Ote yandan,
rakibinizin kuyusunu kazmak yerine kendi departmanimz gelistir-
meye odaklanirsaniz da, zamanla muhtemelen sizin icabiniza baki-
lacaktir.
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RUTINLER iISLERIN YURUMESINIi SAGLAYAN
ATESKESLER YARATIR

\V/i

Rutinler ve ategkesler bir nevi organizasyonel adalet saglar; ¢iinkii
onlar sayesinde, Nelson ile Winter'in da yazmg olduklan gibi, sirket
icindeki ¢catigmalar genellikle “biiyiik olgiide tahmin edilebilir yollar
izler ve siiregelen rutinle tutarli, tahmin edilebilir sinirlar iginde ka-
lir. ... Her zamanki miktarda ig yapilir, elestiri ve komplimanlar her
zamanki siklikla iletilir. ... Kimsenin rakibini organizasyon gemisin-
den asag1 atmay1 umarken gemiyi keskin bir dénemece siiriiklemeye
calistiga yoktur.”

Cogu zaman, rutinler ve ateskesler mitkemmelen igler. Rekabet
hala vardir elbette, ama kurumsal aligkanliklar sayesinde belli sinir-
lar iginde tutulur ve ig yiiriir.

Ancak bazen bir ategkes bile yetersiz kalabilir. Bazen, Rhode Is-
land Hastanesi’nin kegfettigi gibi, istikrarsiz bir banig herhangi bir i¢
savag kadar yikici olabilir.

Ofisinizde bir yerde, igteki ilk giiniiniizde size verilmis bir el kitabi
muhtemelen masanmizin bir ¢ekmecesinde, diger evraklarin altinda
unutulmug vaziyette durmaktadir. I¢inde masraf formlarn, tatillere
dair kurallar, sigorta segenekleri ve sirketin organizasyon semasi
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vardir. Farkli saghk hizmeti planlarimi anlatan rengarenk grafikler,
iginize yarayacak telefon numaralarinin bir listesi, e-mail’inize nasil
ulagacaginiza ya da emeklilik tasarruf planina nasil kaydolacaginiza
iligkin bilgiler vardr.

Simdi, firmanizda nasil bagarih olabilecegi konusunda sizden tav-
siye isteyen yeni bir meslektaginiza neler séyleyeceginizi diigiiniin.
Tavsiyeleriniz muhtemelen sirketin el kitabinda bulunabilecek tiir-
den bir sey icermeyecektir. Tersine, vereceginiz tiyolar (kimin giive-
nilir oldugu, hangi sekreterlerin patronlarindan daha niifuzlu oldu-
gu, bir isin hallolmas! i¢in biirokrasinin nasil manipiile edilebilecegi
gibi) her giin o igyerinde hayatta kalmak icin bel bagladigimz als-
kanliklardir. Biitiin i aligkanliklarinizi (ve bu aligkanliklarin temsil
ettifi gayri resmi gii¢ yapilariny, iligkileri, ittifaklari, catigmalari) bir
sekilde semalagtirip, kendi semanizi meslektaglarimizinkilerle birles-
tirerek tek bir sema haline getirebilseydiniz, firmanizin gizli hiyerar-
sisinin bir haritasim1 ¢ikarmig olurdunuz. Bu harita, kimin olaylan
istedigi gibi yonlendirmeyi bildigini ve kimin topa sahip olmayi asla
basaramadigini gosterirdi.

Nelson ile Winter'in rutinleri (ve bu rutinlerin miimkiin kildig
ateskesler) her is alaninda kritik 6nem tagir. Hollanda'daki Utrecht
Universitesinde gergeklestirilen bir ¢aligmada 6rnegin, haute
couture diinyasinin rutinlerine bakildi. Her moda tasarimcisinin,
moda diinyasinda tutunabilmek igin temel bazi becerilere sahip
olmas: gerekir: Oncelikle yaratic1 olmali ve haute couture’a dogugtan
yetenekliolmalidir. Ama basariya ulagmak i¢in bunlar yeterli degildir.
Bagar ile bagarisizlik arasindaki farks, tasarimcinin rutinleri (italyan
kumasini toptancinin stoklar titkkenmeden temin etmesini saglayan
bir sistemi, en iyi fermuar ve diime dikicisini bulmasini saglayan
bir siireci, hazirladif elbiseyi bir magazaya ii¢ haftada degil de, on
gin icinde yollamasim saglayan bir rutini olup olmadig) belirler.
Moda 6yle komplike bir istir ki, dogru siireglerin yoklugunda, yeni
kurulmus bir sirket lojistik meselelerinin i¢inden ¢ikamaz hale gelir
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ve bu duruma diistiigii an, yaraticilik artik fayda etmemeye baslar.

Peki hangi yeni tasarimcilarin dogru aligkanliklara sahip olmasi
daha olasidir? Dogru ategkesleri olugturmus ve dogru ittifaklan bul-
mus olanlarin. Ategkesler o kadar 6nemlidir ki, genelde yeni moda
markalan ancak difer moda sirketlerinden giizellikle ayrilmis kisgiler
tarafindan yonetildikleri takdirde bagarili olur.

Kimileri Nelson ile Winter'in sikici bir ekonomi teorisi hakkinda
kitap yazdiklarini diisiinebilir. Ama ortaya ¢ikardiklan eser, aslinda
Amerikan ig diinyasinda hayatta kalmanin yollarini anlatan bir kila-
vuzdur.

Dahasi, Nelson ile Winter'in teorileri Rhode Island Hastanesi'n-
de islerin neden bu kadar kotii gittigini de agiklar. Hastane, hem-
sirelerle doktorlar arasinda ¢ok da giivenilir olmayan bir barig hali
yaratmig rutinlere sahipti. Ornegin beyaz tahtalardaki sifreler ve
hemsgirelerin birbirlerine fisildadiklan uyarlar, kolayca bozulabilir
nitelikte ategkesler saglayan aligkanliklardi. Bu hassas anlagmalar
organizasyonun iglevini siirdiirmesini ¢ogunlukla miimkiin kiliyor-
du. Ama bir ategkes ancak gercek adalet sagladif1 zaman kahicidir.
Ateskes dengesizse (yani yarattig1 barig hali gercek degilse) rutinler
genellikle onlara en ¢ok ihtiya¢ duyulan zamanlarda iflas eder.

Rhode Island Hastanesi'ndeki kritik mesele, ategkes anlagmala-
rinda yalnizca hemsirelerin 6diin vermesiydi. Hastalarin ilag teda-
vilerini ild kere kontrol edip, hasta takip ¢izelgelerini okunakl dol-
durmak i¢in ekstra ¢aba gosterenler hemgirelerdi. Agir1 stresli dok-
torlardan gordiikleri k6tit muameleyi sineye ¢ekenler hemsirelerdi.
Ameliyathanede onerilere kimin tolerans gosterdigini, agzinizi1 agt-
g1z takdirde kimin kiiplere binecegini personelin geri kalan kismi
da bilsin diye, nazik doktorlarin despotlardan ayrilmasina yardima
olanlar hemsirelerdi. Doktorlar ¢cogunlukla zahmet edip hemsirele-
rin adlarin bile 6grenmezlerdi. “Doktorlar yonetici pozisyonunday-
dilar, bizler onlarin astlariydik” dedi bir hemgire bana. “Kuyrugumu-
zu kisip oturursak hayatta kalirdik.”
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Rhode Island Hastanesi'nde ategkesler tek yanliydi. Dolayisiyla
kritik anlarda (6rnegin aceleci bir cerrah hastanin yanhs yerini kes-
mek {izereyken bir hemgire miidahale etmeyi denedigi zaman) ha-
talarin 6niine gegebilecek olan rutinler yikilip dagiliveriyor, sonugta
seksen alti yagindaki bir adamin kafasi yanlig tarafindan ameliyat
ediliyordu.

Coziimiin daha adil ategkeslerde oldugunu ileri siirenler olabilir.
Hastane liderliginin yetki dagitimini daha iyi yapmasi halinde daha
saglikl1 bir gii¢ dengesinin olusabilecegi ve boylece hemsirelerle dok-
torlarin birbirlerine karsilikli sayg: géstermek zorunda birakilacakla-
n sOylenebilir.

Bu iyi bir baglangictir. Ama ne yazik ki yeterli degildir. Basarih
organizasyonlar yaratmak yalnizca bir yetki dengeleme meselesi de-
gildir. Bir organizasyonun iyi iglemesi i¢in, liderler hem gercek ve
dengeli bir barig hali yaratan, hem de paradoksal olarak, sorumlulu-
gun kimde olduguna netlik kazandiran ahigkanliklar gelistirmelidir.

Londra Metrosu’'nun kirk ii¢ yaginda bir ¢aligani olan Philip Brickell,
1987’de bir Kasim aksami King’s Cross metro istasyonunun bir ma-
garay: andiran ana salonunda bilet toplamaktaydi. Bir metro yolcusu
onu durdurup, yiiriiyen merdivenlerden birinin dibinde tutugmus
bir kagit mendil gérdugiini soyledi.

King’s Cross, Londra’nin en biiyiik, en heybetli ve en yogun tra-
fikli metro duraklarindan biriydi. Bazilar neredeyse yiiz yasinda olan
derin yiiriiyen merdivenlerle, gecitlerle, tiinellerle dolu bir labirente
benzerdi. istasyonun 6zellikle de yiiriiyen merdivenleri, uzunluklan
ve yaslariyla {inliiydii. Bazilan yerin beg kat altina inen bu merdiven-
ler, onlarca yil 6nce ingaatlarinda kullanilmig olan malzemelerden,
tahta qitalardan ve lastik tirabzanlardan yapilmisti. King Cross'un
icinden her giin alt1 farkli tren hatt iizerinde ¢eyrek milyondan faz-
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la yolcu gegerdi. Aksamlar1 paydos saatlerinde istasyonun bilet satig
salonu, defalarca boyandif igin orijinal rengini kimsenin hatirlaya-

madiF1 bir tavanin altinda aceleyle kipirdanan insanlarla hincahing
dolardi.

EXIT EX|T

Filals Qﬁﬁ@a\

BILET SATI§S SALONU

VICTORIA
HATTI
MERDIVENI

PICCADILLY
HATTI
MERDIVENI

Tutusmus kagit mendil, yolcunun soyledigine gore istasyonun en
uzun yiirityen merdivenlerinden birinin, Piccadilly hattina hizmet
veren merdivenin dibindeydi. Brickell derhal yerini terk ederek, s6z
konusu merdivenle perona kadar indj, igin i¢in yanan mendil topag:-
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n1 buldu ve katlanmig bir dergiyle vurarak atesi sondiirdii. Sonra da
gisesine geri déndii.

Brickell olay: fazla sorusturmadi. Mendilin neden yanmakta ol-
dugunu anlamaya ¢aligmadi. Istasyonun bagka bir yerindeki daha
biiyiik bir yangindan siiriiklenip gelmis olma ihtimalini aragtirmadu.
Ne bagka bir ¢alisana olaydan bahsetti, ne de itfaiyeyi aradi. Yangin
giivenliginden ayn bir departman sorumluydu. Brickell de, Metro’yu
idare eden departmanlar arasindaki kati1 rol ayrimi geregi, kimsenin
alanina girmemesi gerektigini herkesten iyi bilirdi. Ayrica yangin
ihtimalini sorusturmug olsayd: bile, 6grendigi bilgiyle ne yapacagim
bilemezdi. Metro'nun kat1 kurallarla belirlenmis olan emir-komu-
ta zinciri, bir amiri tarafindan dogrudan yetkilendirilmedigi siirece
bagka bir departmanla temasa gegmesini yasakliyordu. Metro’nun
(calisgandan ¢aligana aktanlan) rutinleri de ona, bir istasyonun igin-
deyken higbir vakayi, hangi kogullar altinda olursa olsun asla yiiksek
sesle “yangin” olarak nitelememesi gerektigini, ¢iinkii yolculann pa-
nige kapilabileceklerini soyliiyordu. Buranin usulleri farkhydu.

Metro’yu, kimsenin ne gérmiis ne okumusg oldugu (ve ashinda her
¢alisganin hayatim sekillendiren yazisiz kurallar diginda higbir yerde
var olmayan) bir tiir teorik kural kitabi1 yonetiyordu. Onlarca yildir
Metro, “Dort Baronlar” (insaat, sinyal, elektrik ve makine miithendis-
liklerinin bagkanlan) tarafindan idare ediliyordu. Bu departmanla-
nn her birinde, hepsi de kiskanglikla otoritelerini savunan patronlar
ve alt-patronlar vardi. Trenlerin vaktinde kalkmasini, Metro'nun on
dokuz bin ¢alisganinin giin boyunca yolculan ve trenleri diizinelerce
(bazen yiizlerce) elden gegiren hassas bir sistemde igbirli3i igcinde
galisiyor olmalan saghyordu. Ama c¢ahsanlar arasindaki bu igbirligi
dort departman baskamiyla vekilleri arasindaki gii¢ dengesine, bu
gii¢ dengesi de ¢alisanlann bagh kaldig: binlerce aligkanhga dayahy-
di. S6z konusu aligkanliklar Dért baronlar ile vekilleri arasinda bir
ategkes yaratmigti. iste bu ategkesten de, Brickell’e su mesaji veren
politikalar dogmustu: Yangin aramak senin igin degil. Simirlanm
agma.
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Bir sorugturmaci, “En yiiksek diizeyde bile olsa hig¢bir direkt6r
bagka bir direktériin bolgesine izinsiz giremezdi” diyecekti sonra-
dan. “Dolayisiyla miihendislik direktorii operasyon personelinin
yangin giivenligi ve tahliye prosediirleri konusunda gerektigi gibi
egitilmis olup olmadigyla ilgilenmezdi, ¢iinkii bu konularin Ope-
rasyon Direktorligirniin alanina girdigini diistintirdii.”

Iste bu yiizden Brickell tutusmus mendil topag: hakkinda kim-
seye bir sey soylemedi. Kosullar farkli olsayd: bu olay 6nemsiz bir
ayrnintidan ibaret kalirdi. Ama s6z konusu vakada kagit mendil daha
biiyiik, gizli bir ategten kopup gelmis kiigiik bir uyariyd: ve kusursuz-
ca dengelenmig ategkeslerin bile dogru tasarlanmadif takdirde ne
denli tehlikeli olabilecegini ortaya koyacakt:.

Brickell'in gigesine dénmesinden on bes dakika sonra bir diger
yolcu Piccadily merdiveniyle yukarnya ¢ikarken hafif bir duman fark
ederek, durumu bir Metro ¢alisganina bildirdi. iste o zaman, King’s
Cross’un giivenlik kontrolorii Christopher Hayes olay: sorusturmasi
icin nihayet haberdar edildi. Ugiincii bir yolcu, yiiriiyen merdivenin
basamaklar alinda duman ve kor parltlan goriince acil-durdurma
diimesine basarak yolculara merdiveni terk etmeleri i¢in bagirmaya
baglad1. Bir polis memuru, yiiriiyen merdivenin uzun tiineli iginde
hafif bir duman, merdivenle yolun ortasina kadar indigi zaman da
basamaklarin iistiine uzanan alevler gordii.

Ama giivenlik kontrolorii Hayes, Londra Itfaiye Tegkilat'ni1 ara-
mad1. Dumani kendi gozleriyle gormemisti; ayrica Metro’nun yazisiz
kurallarindan bir digeri de, ¢ok icap etmedigi siirece itfaiyenin asla
aranmamasi gerektigiydi. Neyse ki dumani fark eden polis memuru
merkezi aramas: gerektifini anlamigti. Telsizi yeraltinda ¢ekmedigi
i¢in uzun bir merdivenden yukariya tirmanip disan ¢ikarak amirle-
rini arad1. Amirleri de nihayet haberi itfaiyeye ilettiler. Saat 19:36’da,
yani Brickell'in tutusmus kagit mendil konusunda uyarilmasindan
yirmi iki dakika sonra, itfaiyeye bir telefon geldi: “King’s Cross’da kii-
ciik bir yangin.” Polis memuru disarida dikilip telsizle konugurken
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yolcular akin akin yanindan gegmekteydi. Aksam yemegi igin evleri-
ne ulagmaya odaklanmis, istasyonun igine hiicum ediyor, tiinelleri
dolduruyorlardi.

Dakikalar i¢inde aralarindan bir¢ogu 6lmiis olacakti.

Saat 19:36’da bir Metro is¢isi Piccadilly merdivenine girisi iple ay:-
rarak kullanima kapadj, bir digeri de insanlan bagka bir merdivene
yonlendirmeye basladi. Birka¢ dakikada bir, yeni trenler geliyordu.
Yolcularin metro vagonlarindan ¢ikis yaptig peronlar kalabalikti.
Kullanima agik bir merdivenin dibinde trafik sikigmaya baglamigti.

Giivenlik kontrolorii Hayes dar bir gegide girerek Piccadilly
merdiveninin makine dairesine dogru ilerledi. Karanlikta, yiiriiyen
merdivenlerde ¢ikacak yanginlarla savagmak icin 6zellikle tasarlan-
mis bir yagmurlama sisteminin kontrolleri vardi. Sistem, baska bir
istasyonda ¢ikan bir yanginin ardindan, ani bir tutusmanin getire-
cegi risklere yonelik endise verici bir dizi rapor hazirlanmasi tize-
rine yillar 6nce kurulmustu. Metro'nun yanginlara karg1 hazirhksiz
oldugu, personelin yagmurlama sistemlerini ve her tren peronuna
yerlestirilmis olan yangin séndirme cihazlarim nasil kullanacakla-
n konusunda egitilmeleri gerektigi, iki diizineden fazla inceleme ve
kinama yazisinda belirtilmigti. iki sene 6nce, Londra itfaiye Teskila-
t'nin bagkan yardimais: vekili, demiryollarindan sorumlu operasyon
direktoriine bir mektup yazarak metro iggilerinin giivenlik aligkan-
liklarindan yakinmigti.

“Son derece endigeliyim” diyordu mektubunda. “Herhangi bir
yangin siiphesinin ortaya ¢ikmasi halinde Itfaiye Tegkilat'nin geci-
kilmeksizin aranmasi igin kesin talimatlar verilmesini ... size ne ka-
dar 1srarla tavsiye etsem azdir.”

Gelgelelim, giivenlik kontrolorii Hayes bu mektubu hi¢ gérme-
misti, ¢inkii mektup onun ¢alismakta oldugundan farkh bir depart-
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mana goénderilmigti. Metro'nun politikalar1 da s6z konusu uyariya
yer verecek sekilde yeniden yazilmamigti. King’s Cross istasyonun-
da, yiiriiyen merdivenlerin yagmurlama sistemlerini ¢alighrmaktan
anlayan ya da yangin sondiirme cihazlarini kullanmaya yetkisi olan
kimse yoktu, ¢iinkii bu donanimlar bagka bir departmanin kontro-
li altindaydi. Hayes yagmurlama sisteminin varh@ini bile tamamen
unutmustu. Metro’ya egemen olan ateskesler herkesin yerini bilme-
sini saglamist: saglamasina, ama bilmekle gérevlendirildikleri konu-
lar disinda higbir sey 6grenmelerine imkan tanimiyordu. Hayes, yag-
murlama kontrollerinin yanindan kogarak gegerken, soyle bir doniip
bakmad bile.

Makine odasina vardifinda, sicaktan neredeyse bayilacakti. Yan-
gin simdiden basa ¢ikilamayacak 6l¢iide biiyiimiistii. Hayes kogarak
ana salona geri dondii. Insanlar bilet makinelerinin éniinde kuyruga
girmiglerdi. Salonun iginde, ya peronlara yiiriiyen ya da istasyonu
terk eden yiizlerce insan dolaniyordu. Hayes bir polis memuru bul-
du.

“Trenleri durdurmak ve herkesi buradan ¢ikarmak zorundayiz”
dedi ona. “Yangin kontrolden ¢ikti. Her tarafa yayiliyor.”

Saat 19:42'de, yani tutugsmus kagit mendil vakasindan yarin saat
sonra, ilk itfaiyeci King’s Cross’a vardi. Bilet satis salonuna girdigin-
de yogun kara bir dumanin tavan boyunca yilan gibi kivrilarak ilerle-
digini gordii. Yiiriiyen merdivenin lastik tirabzanlar1 yanmaya bagla-
migh. Yanan lastifin keskin kokusu havaya doldukga, bilet satig sa-
lonundaki metro yolculan bir aksilik oldugunu anladilar. Itfaiyeciler
kalabaligin arasindan gegmeye galisirlarken, yolcular da ters istika-
metten gelen insan akinina direnmeye ¢aligarak ¢ikiglara yoneldiler.

Asagida yangin yayilmaktaydi. Artik tamamen alevler iginde ka-
lan merdiven kizgin bir gaz iiretiyor, bu gaz da merdiveni kusgatan
saftin tepesine yiikselerek, tiinelin yaklagik yirmi kat boyayla kapl ta-
vaninda kapana kisiliyordu. Birkag sene 6nce, Metro'nun operasyon
direktorii bu kadar ¢ok boyanin yangin tehlikesi olusturabilecegini
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sOylemisti. Belki de, demigti, yeni bir kat boya daha siiriilmeden ev-
vel eski katlarin sokiilmesi gerekiyordur.

Ama badana-boya protokolleri onun alanina girmiyordu. Bu so-
rumluluk bakim departmanina aitti. Bakim departmaninin bagkani,
meslektagina tavsiyesi i¢in kibarca tesekkiir ettikten sonra, diger de-
partmanlarin isine burnunu sokmak istedigi takdirde kendisine de
aym sekilde kargilik verilmesinde gecikilmeyecegini belirtmisti.

Operasyon direktorii tavsiyesini geri almigti.

Kizgin gazlar merdiven gaftinin tavaninda birikirken, tiim o eski
boya katmanlan sicaklifi emmeye basladi. Yeni bir tren perona her
girdiginde, istasyona taze bir oksijen riizgin iifleyerek yangini adeta
koriikliyordu.

Saat 19:43’te yeni bir tren daha geldi ve i¢cinden Mark Silver adin-
da bir satic1 indi. Bir terslik oldugunu hemen anladi. Hava pusluydu,
peron insanlarla dolup tagiyordu. Duman dikilmekte oldugu yerin
gevresinde dolasiyor, raylar tizerindeki tren vagonlarinin etrafinda
dolanmiyordu. Tekrar trene binmek iizere geriye déndii, ama kapilar
kapanmigti. Pencereleri yumrukladi, ama gecikmelere meydan ver-
memek amaciyla uygulanan gayri resmi bir politika geregi, kapilar
bir kez kapandi1 m1 bir daha agilmazds. Silver ve diger yolcular peron
boyunca kosturarak kapilan agmasi igin makiniste bagirdilar. Uyan
15181 yesile dondii ve tren hareket etti. Kadinin teki raylara atlayip,
tiinele giren trenin arkasindan kostu. “Beni de alin!” diye feryat edi-
yordu.

Silver, peronun sonuna dogru yiiriidii. Orada bir polis memuru
herkesi Piccadilly merdiveninden uzaga, bagka bir merdivene yon-
lendiriyordu. Yukariya ¢ikmak icin panik i¢inde beklesen insan kala-
baliklar1 vardi. Hepsi de dumanin kokusunu alabiliyordu, herkes bir-
birine sokulmustu. igerisi sicakti, Silver bunun yangindan mu, yoksa
izdihamdan mi kaynaklandigindan emin degildi. Nihayet, kapatil-
mug bir yiiriiyen merdivenin dibine ulagmay:1 bagardi. Basamaklan
tirmanarak bilet satis salonuna dogru ilerlerken, kendisini Piccadilly
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saftindan ayiran dort buguk metre yiiksekligindeki duvardan yayilan
sicakligin ayaklarini yaktigini hissedebiliyordu. “Bagimi kaldirdigim-
da duvarlarin ve tavanin cizirdadigimi gérdiim” dedi sonradan.

Saat 19:45’te gelen bir tren, istasyonun igine kuvvetli bir riizgar
iifledi. Oksijen dalgas1 yangim koériiklerken Piccadilly merdivenini
saran alevler giirledi. Saftin tavani boyunca biriken kizgin gazlar, aga-
gidaki yangindan ve yukandaki tavanda cizirdayan boyalardan giig
alarak, “tutugma noktas1” diye bilinen bir yanma sicaklifina ulagti.
O an, saftin igindeki her sey (boyalar, tahta merdiven basamaklar ve
yanabilen ne varsa) biiyiik bir patlamayla tutustu. Bu ani yanmanin
giicii, bir tiifek namlusunun dibindeki barutun patlamasiyla aym et-
kiyi yapti. Yangini uzun saftin iginden yukariya dogru itmeye bagla-
d1. Alevler yayildik¢a daha fazla 1s1 emerek hiz kazand: ve sonunda
tiinelden disar1 firlayarak, metali, tuglay: ve eti atese veren bir alev
duvar halinde bilet satig salonuna hiicum etti. Salonun igindeki si-
caklik yarim saniyede 66 dereceye yiikseldi. O sirada yan merdiven-
lerden birinin iistiinde olan bir polis memuru sonradan sorustur-
macilara verdigi ifadesinde, “Yangindan firlayan bir alev jetinin bir
tiir ates topuna doniistiigiinii gordiim” dedi. O sirada salonun iginde
yaklagik elli kisi vardu.

Yerin iistiinde, caddede, oradan ge¢mekte olan bir yaya, metro
¢ikislarinin birinden digariya siddetle sicak hava bosaldigini hissetti,
sonra da bir yolcunun sendeleyerek digar: ¢iktigini goriip yardimina
kostu. “Sag elimle yolcunun sag elini tuttum, ama ellerimiz birbiri-
ne deger degmez onunkinin ates gibi yandigim hissedebildim. De-
risinin birazi kopup elime dokiildii” diye anlatt1 kurtarici. Patlama
meydana geldigi sirada bilet satis salonuna girmekte olan bir polis
memuru, daha sonra bir hastane yatagindan gazetecilere sunlari s6y-
ledi: “Yuiziime bir ateg topu ¢arpip ayaklarimi yerden kesti. Ellerim
alev ald. Eriyorlard1.”

Salondan canli ¢ikan son insanlardan biri olmugtu.

Patlamadan kisa siire sonra diizinelerce itfaiye arabasi oraya gel-
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di. Ama itfaiye tegkilatinin kurallan geregi, hortumlarin1 Metro’nun
istasyon icine tesis ettirdigi yangin musluklarina degil de, cadde dii-
zeyindeki musluklara baglamak zorundaydilar. istasyonunun yer-
lesimini gosteren ayrintih planlan da Metro ¢alisanlarindan higbiri
temin edemedi, ¢iinkii biitiin planlar kapis: kilitli bir odada tutulu-
yordu ve odanin anahtar1 ne bilet satig gorevlilerine, ne de istasyon
miidiiriine verilmisti. Dolayisiyla itfaiyecilerin alevleri sondiirmeleri
saatler ald1.

Yangin sabah saat 1:46’da, yani tutusmus kagit mendilin fark
edilmesinden alt1 saat sonra nihayet sondiriildiigiinde, 6li sayisi
otuz biri bulmustu ve duizinelerce yarali vardi.

Yirmi yaginda bir muizik 6gretmeni ertesi giin bir hastane yata-
gindan, “Beni neden yanginin ortasina yolladilar?” diye soruyordu.
“Insanlarin yanmakta olduklarim gérebiliyordum. Cighklarini duya-
biliyordum. Neden kimse kontrolii eline almadi?”

Bu sorulan yanitlayabilmek i¢in, Londra Metrosu’'nun iglevini siirdii-
rebilmesini saglayan ateskeslerden birkagina géz atalim:

Bilet satig gorevlileri, yetki alanlarinin bilet satisiyla kesinkes si-
nirh oldugu konusunda uyanlmislardi, dolayisiyla yanan bir kagit
mendil gordiikleri zaman sinirlarini asmis olmak korkusuyla kim-
seyi uyarmadilar.

Istasyon ¢aliganlarina, yagmurlama sistemlerini ve yangin sén-
diirme cihazlarim nasil kullanacaklan 6gretilmemisti, ¢iinkii bu do-
namim farkh bir departmanin denetimi altindayda.

Istasyonun giivenlik kontrolérii, Londra Itfaiye Tegkilat'ndan ge-
len ve yangin riskleri konusunda uyarnlar igeren mektubu hig¢ gérme-
misti, ¢linkii mektup operasyon direktoriine génderilmisti ve bu tiir
bilgiler departmanlar arasinda paylagilmazd:.

Metro yolculannin gereksiz yere panige kapilmalarina sebep
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olunmamasi i¢in, ¢aliganlarn itfaiye tegkilatina ancak son ¢are ola-
rak bagvurmalan emredilmigti.

Itfaiye ekibi, bilet satig salonunda hortumlarini baglayabilecekleri
musluklar bulundugu gergegini goz ardi ederek, cadde diizeyindeki
kendi yangin musluklarim1 kullanmakta 1srarc1 olmuglard, ¢iinkii
onlara bagka kurumlarin donanimlarim1 kullanmamalan emredil-
migti.

Bazi bakimlardan, bu gayri resmi kurallarin her biri kendi igin-
de mantiklidir. Ornegin bilet satig gorevlilerinin yalnizca bilet satma
isine odaklanarak (yanginlarin uyarici belirtilerine kargi gozlerini
agik tutmak dahil) bagka higbir seyle ilgilenmeme aligkanliklarinin
kokeni, yillar 6nce Metro’da giselerin bos kalmas: yiiziinden yasa-
nan sorunlara dayaniyordu. Gige gorevlilerinin etraftaki ¢opleri top-
lamak ya da turistleri trenlerine yénlendirmek igin sik sik yerlerini
terk etmelerinden dolay, giselerin 6niinde uzun kuyruklar olusu-
yordu. Bunun iizerine onlara yerlerinden hi¢ ayrilmadan biletlerini
satmalan ve bagka hi¢bir gey i¢in endigelenmemeleri emredildi. ise
yaramisti. Kuyruklar ortadan kalkti. Artik gise gorevlileri giselerinin
diginda (yani sorumluluk alanlarinin 6tesinde) bir terslik fark etseler
dahi kendi iglerine bakiyorlard.

Itfaiye ekibinin kendi donanimim kullanmakta 1srar etme ahg-
kanligina gelince... O da s6yle bir olayin sonucuydu: On yil 6nce, bas-
ka bir istasyonda ¢ikan bir yangin siddetini artirarak devam ederken,
itfaiyeciler ¢cok degerli dakikalarn hortumlarini yabanci musluklara
takmaya c¢aligarak harcamiglardi. Sonrasinda herkes, en iyi yolun bil-
dikleri yol olduguna karar vermisti.

Bagka bir deyisle, bu rutinlerin higbiri keyfi olarak tasarlanma-
misti. Hepsinin bir sebebi vardi. Metro o kadar genig ve karmagik bir
kurulustu ki, ancak ategkesler potansiyel engelleri ortadan kaldirdig:
zaman faaliyet gosterebiliyordu. Rhode Island Hastanesi’'nde olanin
tersine, her ateskes gercek bir gii¢ dengesi yaratiyordu. Higbir de-
partman digeri iistiinde kontrol sahibi degildi.
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Ama buna ragmen otuz bir kigi hayatini kaybetti.

Londra Metrosu'nun rutin ve ategkeslerinin hepsi de, biiyiik bir
yangin patlak verene dek mantikli goriiniiyordu. Yanginla beraber,
korkung bir gercek ortaya ¢ikti: Higbir kisi, departman veya baron,
yolculann giivenliginden en iist diizeyde ve tek bagina sorumlu de-
gildi.

Bazen tek bir 6nceligin (ya da tek bir departman, kigi veya ama-
cin), hosa gitmese de, trenlerin vaktinde kalkmasini saglayan giig
. dengesini tehdit etse de, bagka her seyi golgede birakmas: sarttir.
Bazen bir ategkes, her barig halinden daha agir basan tehlikelere ge-
bedir.

Bu gozlemde bir paradoks mevcut elbette. Bir organizasyon bir
yandan otoriteyi dengeleyen aligkanliklar olustururken, bir yandan
da herkesten 6ncelikli bir kisi veya amaci nasil segebilir? Hemgireler
ve doktorlar bir yandan yetkiyi paylasirken, bir yandan da iplerin ki-
min elinde olduguna agiklik getirmeyi nasil bagarirlar? Bir metro sis-
temi bir yandan departman savaglarina siiritklenmekten kaginirken,
bir yandan da (yetki sinirlarinin yeniden ¢izilmesi gerektigi anlami-
na gelse de) giivenligin bagta gelen 6ncelik olmasini nasil saglar?

Bu sorulann cevabi, Tony Dungy’nin acinacak durumdaki Buc-
caneers takimim devraldif1 zaman kargilaghi, Paul O’Neill'in ise
caresizlik i¢inde girpinan Alcoa’nin CEO’su oldugu zaman kegfetti-
gi avantajin aymisini yakalamakta yatar. Howard Schultz’'un 2007°de
gii¢ kaybetmeye baglayan Starbucks’a geri déndiigii zaman kendi ¢1-
karina kullandi@ firsatin da aynisidir bu. Tiim bu liderler bir krizin
yarattigi olasiliklan yakaladilar. Calkantilar sirasinda organizasyonel
aligkanlhiklar degisime agik hale geldiginden, bir yandan insanlara
sorumluluk verirken 6te yandan daha esitlikgi bir gii¢c dengesi olus-
turmak miimkiin olur. Bir kriz aslinda o kadar kiymetlidir ki, bazen
onun korelip sénmesine izin vermektense, ufukta bir felaketin belir-
digi duygusu uyandirmak denenmeye deger bir yoldur.
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IV.

Rhode Island Hastanesi'nde basi beceriksizce ameliyat edilen yas-
11 adamin 6liimiinden dort ay sonra, hastanenin bagka bir cerrahi
benzer bir hata yaparak bir diger hastanin bagini yanhs bolgesinden
ameliyat etti. Eyaletin saglik bakanlhif hastaneyi kinayarak 50.000
dolar para cezasina ¢arptirdi. On sekiz ay sonra bagka bir cerrah, bir
gocugun yarik damak ameliyat: sirasinda agzinin yanlig tarafini ame-
liyat etti. Bundan beg ay sonra bir diBer cerrah, bir hastanin yanlsg
parmagini ameliyat etti. Bundan on ay sonra da, bir adamin kafa-
sinin i¢inde bir matkap pargasi unutuldu. Bu ihlaller i¢in hastane
450.000 dolarlik bir para cezasina daha ¢arptirildi.

Rhode Island Hastanesi boyle kazalarin yagandig tek tip kuru-
mu degildi elbette, ama bu tiir hatalanin “poster ¢ocugu” ilan edilme
sanssizlifina ugradi. Yerel gazetelerde her olayin aynintili hikayeleri
yayinlandi. Televizyon istasyonlan1 hastanenin 6niine kamp kurdu.
Ulusal medya da onlara katildi. Ulusal hastane akreditasyon derne-
ginin bagkan yardimcilarindan biri, “Sorunun 6nii alinamiyor,” dedi
bir Associated Press muhabirine. Eyaletteki tip otoriteleri, Rhode Is-
land Hastanesi'nin kaosa batmig bir saglik tesisi oldugunu gazeteci-
lere beyan ettiler.

“Bir savas meydaninda ¢ahigir gibiydik” diye anlatt1 bir hemsire
bana. “Doktorlan arabalarina dogru yiiriidiikleri sirada pusuya diisii-
ren televizyon muhabirleri vardi. Kiigiik bir erkek ¢ocugu, doktorun
ameliyat sirasinda kazayla kolunu kesmemesi i¢in elimden geleni
yapmamu istedi benden. Her ey kontrolden ¢ikiyor gibiydi.”

Elestirmenler ve medya olaylan abarttik¢a, hastanede bir kriz ha-
vasi olustu. Bazi idareciler tesisin akreditasyonunu kaybedeceginden
korkmaya basladilar. Digerleri savunmaya gegerek, hatalan yalniz-
ca onlar yapiyormus gibi gosterdikleri icin televizyon istasyonlarina
saldirdilar. “Ustiinde ‘Giinah Kegisi’ yazan bir rozet buldum ve ige
giderken yakama takmaya niyet ettim,” dedi bir doktor bana. “Ama
karim bunun kétii bir fikir oldugunu soyledi.”
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Derken, seksen alti yagindaki adamin 6limiinden birkag hafta
once kaliteden sorumlu direkt6r makamina getirilmis olan Dr. Mary
Reich Cooper adinda bir idareci sesini yiikseltip goriig bildirdi. Has-
tane idarecileri ve personeliyle yapilan toplantilarda, duruma tama-
men yanlig bakmakta olduklarini séyledi.

Bu kadar ¢ok elestiri almalarinin kétii bir sey olmadigim anlatt.
Hastaneye aslinda ¢ok az organizasyona nasip olan bir olanak tanin-
migti.

“Bunu bir firsat olarak gérdiim” dedi Dr. Cooper bana. “Aym tiir-
den sorunlarla savagmaya ¢aligip baganisizha ugramig hastanelere
tarihte ¢ok rastlanir. Bazen insanlarin kendilerine gelmelerini sagla-
yacak bir darbeye ihtiyaglar1 olur. Basinda bunca kétii reklamimizin
yapilmas: bizim igin ciddi bir darbeydi. Bize her seyi yeniden deger-
lendirme gansi verdi.”

Rhode Island Hastanesi (gok agir bir bedel 6demeyi goze alarak)
zorunlular diginda tiim cerrahi operasyonlan bir giinliigiine durdur-
du ve biitiin personeli yogun bir egitim programina tabi tuttu. Prog-
ram, ekip ¢aligmasinin altim ¢izerek, hemsireleri ve tibbi kadroyu
yetkilendirmenin 6nemini vurguluyordu. Beyin cerrahisi bolimii-
niin bagkan: istifa etti ve yerine yeni bir lider segildi. (Onde gelen tip
kurumlarinin bir koalisyonu olan) Saghik Hizmetlerini Doniigtiirme
Merkezi, hastanenin cerrahi giivenlik 6nlemlerinin yeniden tasar-
lanmasina yardima olmaya davet edildi. Time-out yapilmadan ve
kontrol listesi gorillmeden hicbir ameliyata baglanilmadifina emin
olunmas! i¢in ameliyathanelere kameralar yerlestirildi. Bilgisayar
destekli bir sistem, hasta saghgini tehlikeye sokan sorunlan her has-
tane ¢aliganinin isimsiz olarak bildirebilmesine olanak saglad:.

Bu girisimlerden bazilar1 6nceki yillarda Rhode Island Hastane-
si'nde 6nerilmig, ama hi¢bir zaman hayata gegirilememigti. Doktor-
lar ve hemsireler ameliyatlarinin kaydedilmesini de, diger hastanele-
rin onlara iglerini nasil yapacaklarini 6gretmesini de istemiyorlardi.

Ama Rhode Island Hastanesi'ne kriz havasi egemen olunca, degi-
sime herkes daha sicak bakmaya bagladi.
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Bagka hastaneler de hatalarin ardindan benzeri degisikliklere git-
mis, iyilegtirmelere karg1 bagisikmig gibi gériinen hata oranlarim yil-
lar icinde diigiirmiiglerdi. Bu kurumlar da Rhode Island Hastanesi
gibi, reformun ancak bir kriz havas: olustugu zaman miimkiin oldu-
gunu anlamglardi. Omegin Harvard Universitesi'nin egitim hasta-
nelerinden biri olan Beth Israel Deaconess Tip Merkezi, 1990’larin
sonlarinda bir siirii hataya ve i¢ savasa sahne oldu. Olaylar gazete
makalelerine ve halk toplantilarinda hemsgirelerle idareciler arasinda
yasanan ¢irkin agiz kavgalarina yansidi. Bazi devlet yetkilileri ara-
sinda, hatalarin tekrarlanmayacag: kanitlanana dek hastaneyi bélim
kapatmaya zorlama fikri konusuluyordu. Hastane saldir1 altinda ka-
linca gareyi kiiltiriini degistirmeye yonelik ¢6ziimler etrafinda yek-
viicut olmakta buldu. Bu ¢6ziimlerden biri de “giivenlik turlan”ydr:
Yani her ii¢ ayda bir kidemli bir hekim, yiizlerce meslektaginin kar-
sisinda belli bir tiir ameliyat veya teshis hakkinda konusacak, yaptig
veya ucuz atlattif bir hatay1 en ince ayrintisina kadar anlatacakt.

Kisa siire oncesine degin Beth Israel Deaconess’in bagcerrah
yardimaligin yiiriiten Dr. Donald Moorman, “Bir hatay: herkesin
oniinde itiraf etmek biiyiik ac1 veren bir seydir” dedi bana. “Yirmi
yil 6nce doktorlar bunu yapmazlardi. Ama giiniimiizde hastanelere
gercek bir panik havas: egemen. Ve en iyi cerrahlar bile biiyiik bir
hatanmin ne kadar yakinindan dondiiklerini anlatmaya istekliler. Tip
diinyasinin kiiltiirii degisiyor.”

Iyi liderler organizasyonel ahgkanliklar1 yeniden yapilandirmak igin
krizleri firsat bilirler. Ornegin NASA idarecileri, kurumun giivenlik
aligkanhklarini iyilestirmek igin yillarca ugrastilar, ama uzay mekigi
Challenger 1986’da patlayana dek bu ¢abalar sonugsuz kald1. Bu traje-
dinin ardindan, organizasyon kalite standartlarim1 uygulama seklini
revize edebildi. Havayolu pilotlar1 da aym sekilde, ugak imalatgilarim



Krizlerin Gict @ 193

kokpit tasarimini yenilemeye, hava trafik kontrolorlerini ise iletigim
tarzlarimi degistirmeye ikna etmek igin yillarca ugragtilar. Sonra, Is-
panya’nin Tenerife adasinda 1977’de yapilan bir pist hatasi 583 ki-
sinin oliimiine sebep olunca, kokpit tasarimi da, pist prosediirleri
de, hava trafigi kontrolorlerinin iletigim rutinleri de bes sene iginde
revize edildi.

Ashinda krizler 6yle degerli firsatlardir ki, akilh bir lider ortamda-
ki aciliyet duygusunu kasith olarak siirdiiriir. King’s Cross istasyo-
nundaki yangindan sonra olan da aynen budur. Yangindan bes giin
sonra Ingiltere devlet bakani, 6zel dedektif Desmond Fennell’1 olay
sorugturmakla gorevlendirdi. ise Metro’nun liderleriyle gériigmeler
yapmakla basglayan Fennell, yangin giivenliinin ciddi bir problem
olusturdugunu herkesin (yillardir) bilmekte oldugunu, ama bu ko-
nuda hicbir gey yapilmadigini ¢cabucak kegfetti. Baz1 idareciler yan-
ginlan1 6nleme sorumlulugunun netlestirilmesini saglayacak yeni
hiyerargiler 6nermiglerdi. Digerleri, istasyon miidiirlerinin depart-
man simirlan arasinda koprii olusturabilmeleri i¢in daha fazla yet-
kilendirilmelerini teklif etmislerdi. Bu reformlarin higbiri yiiriirlige
konmad.

Fennell de kendi degisim onerilerini getirmeye bagladiginda yo-
luna ayni tiirden engellerin ¢ikarildigim gérdii. (Departman bagkan-
lar1 sorumluluk almay: reddediyorlar, astlarina gizlice gozdag verip
Fennell'in etkisi zayiflatmaya ¢alisiyorlarda.)

Bunun iizerine Fennell, sorugturmasim bir medya sirkine gevir-
meye karar verdi.

Doksan bir giin siiren halka agik durusmalar diizenleyerek, orga-
nizasyonun ¢ok sayida risk uyarisim1 g6z ardi etmis oldugunu agi3a
vurdu. Gazete muhabirlerine, metro yolcularinin metroya her bin-
diklerinde biiyiik bir tehlikeye maruz kaldiklarini ima etti. Sorguya
cektigi diizinelerce tanik, departman savaglarinin yolcu giivenligin-
den 6nce geldigi bir organizasyonu tarif ettiler. Yangindan neredeyse
bir sene sonra yayimlanan nihai raporu, Metro’yu biirokratik becerik-
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sizlikten muzdarip bir organizasyon olarak betimleyen 250 sayfalik
aci bir ithamname niteliindeydi. “Rapor tek bir aksamin olaylarina
yonelik bir sorugturma olarak baslamisti,” diye yazdi Fennell, “ama
kapsami zorunlu olarak genisletilerek bir sistem incelemesine do-
niistii.” Raporunu, organizasyonun biiyiik béliimiiniin ya yeteneksiz
ya da ahlaksiz oldugunu ileri siiren sayfalar dolusu igneleyici elestiri
ve tavsiyeyle bitiriyordu.

Tepki hemen ve ¢ok yogun bir sekilde geldi. Yolcular Metro ofis-
lerinin 6niinde gosteriler yaptilar. Organizasyon liderleri kovuldu.
Cok sayida yeni kanun yiiriirlage girdi. Ve Metro’nun kiiltiirii revize
edildi. Bugiin her istasyonun, baglica sorumlulugu yolcu giivenligi
olan bir miidiirii vardir. Her ¢aligan, gérdiigii en ufak tehlike belirti-
sini dahi amirlerine iletmek zorundadir. Biitiin trenler hili vaktinde
kalkar. Ama Metro'nun ahgkanlhk ve ategkeslerinde yapilan ayarla-
malar, yanginlarin 6énlenmesinde nihai sorumlulugun kime ait ol-
duguna ve herkesin, kimin alana girerse girsin, harekete gegmeye
yetkili olduguna netlik kazandirmstir.

Ayni tiirden degisimler, kurumsal aligkanliklarin (diisiincesizlik
veya ihmal sebebiyle) zararh ategkesler yaratti1 her sirkette miim-
kiindiir. Islevsiz ahgkanliklar olan bir sirket sirfbir lider 6yle emretti
diye carpia bir diizelme gésteremez. Akilh yoneticiler bunu bekle-
mek yerine kriz anlarim kollayarak (ya da kriz algis: yaratarak) bir
seylerin defismek zorunda oldufu duygusunu gelistirirler ve sonunda
herkes, birlikte yasamaya aligti1 giinliik paternleri revize etmeye ha-
zir hale gelir.

Rahm Emanuel, 2008'de yasanan kiiresel mali krizin ardindan
Bagkan Obama’nin genel sekreterlifine atanmasindan kisa siire son-
ra, “Ciddi bir krizin ¢ope gitmesini asla istemeyiz” demisti, iist diizey
yoneticilerin katildig bir konferansta. “Bu kriz bize, daha 6nce yapa-
madigimiz seyleri yapma firsati veriyor.” Hemen ardindan Obama
hiikiimeti, 6nerilen tegvik planina onay vermeye yanasmayan Kong-
re’yi ikna ederek, bagkanin 787 milyar dolarlik ekonomiyi-canlandir-
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ma-planini uygulamaya koydu. Kongre Obama’'nin saghk reformu
yasasini da kabul etti. Ayrica tiiketici koruma yasalarini degistirdi
ve ¢ocuklarin saglik sigortas: kapsaminin genisletilmesinden tutun,
kadinlarin iicret ayrimcihiina karg: dava agabilmelerine firsat tanin-
masina kadar, bagka diizinelerce kanuna onay verdi. Boylece, Refah
Toplumu (Great Society) ve Yeni Diizen (New Deal) programlarin-
dan bu yana yapilmig en biiyiik politik revizyonlardan biri, finansal
bir facianin sonuglarin firsat bilen kanun yapicilar sayesinde gergek-
lesmig oldu.

Seksen alti yasindaki adamin 6liimiinden ve diger cerrahi hata-
lardan sonra Rhode Island Hastanesi'nde de benzer bir durum ya-
sand1. Hastanenin yeni giivenlik prosediirlerinin tiimiiyle yiirtirliige
girdigi 2009 yilindan bu yana, higbir yanlhs-yeri-ameliyat-etme hatasi
yapilmadi. Hastane son dénemlerde, kritik bakim hemsireliginin en
prestijli tasdiki olan Beacon Odiilii'nii kazand: ve kanserli hastalara
saglanan yiiksek bakim kalitesinden dolay1 Amerikan Cerrahlar Ko-
leji’'nden onur nigan aldi.

Daha da énemlisi, orada ¢aligan hemgire ve doktorlar Rhode Is-
land Hastanesi'nin artik onlara bambagka bir yerde ¢alighklar1 duy-
gusu verdigini soyliiyorlar.

2010’da, Allison Ward adindaki geng bir hemsire, rutin bir ame-
liyata destek vermek iizere ameliyathaneye girdi. Ameliyathanede
¢aligmaya bir yil 6nce baglamigti. Oradaki en geng, en tecriibesiz ki-
siydi. Ameliyat baglamadan once, cerrahi ekipteki herkes bilingsiz
yatan hastanin etrafinda toplanarak bir time-out’a hazirlandi. Cer-
rah, operasyonun her adimini detaylandiran kontrol listesini bir bir
okuduktan sonra duvara astu.

“Pekala, geldik son adima,” dedi, nesterini eline almadan 6nce.
“Baslamadan, aranizda herhangi bir konuda kaygisi olan var m1?”

Doktor bu ameliyat: yiizlerce kez yapmisti. Ofisi diploma ve 6diil-
lerle doluydu.

“Doktor,” dedi yirmi yedi yagindaki Ward, “birinci ve ikinci pro-
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sediirlerden 6nce biraz durmamiz gerektigini herkese hatirlatmak
isterim. Demin buna deginmediniz, ben de atlamadifimiza emin
olmak istedim.”

Birkag y1l 6nce doktor tarafindan azarlanrnay: hak ettirebilecek
tiirden bir yorumdu bu. Ya da hemsirenin kariyerini sona erdirebi-
lecek tiirden.

“Eklediin i¢in tegekkiirler” dedi cerrah. “Bir dahaki sefere buna
da deginmeyi unutmayacagim.”

“Tamam,” dedi, “hadi baglayalim.”

“Bu hastanenin zor zamanlardan ge¢mis oldugunu biliyorum”
dedi Ward sonradan. “Ama artik gercekten ¢ok isbirlik¢i. Aldigimiz
egitim, rol modellerimiz, hastane kiiltiiriiniin tamamu ekip ¢aligma-
sina odaklanmig. Her konuda fikrimi soyleyebilecegimi hissediyo-
rum. Burast harika bir igyeri.”



TARGET SIZIN NE ISTEDIGINIZI
SIZDEN ONCE NASIL BILIR?

Sirketler Aliskanliklari Ongérdiogo

(ve Onlardan Yararlandigi) Zaman

Andrew Pole, Target'ta veri uzmani olarak ¢aligmaya daha yeni bas-
lamigti. Bir giin pazarlama departmanindan birka¢ meslektas: ma-
sasina ugrayip, Pole’un cevaplamak i¢in yaratildi: tiirden bir soru
sordu:

“Hangi miisterilerin hamile oldugunu, onlar bizim bilmemizi is-
temeseler de, bilgisayarlarinla saptayabilir misin?”

Pole bir istatistik¢iydi. Biitiin hayati, verileri kullanarak insanlan
anlama isi etrafinda doniiyordu. Kuzey Dakota’nin kiiciik bir kasa-
basinda biilyiimiistii. Arkadaslan genglik programlarina katilir, roket
maketleri yaparken, Pole bilgisayarlarla oynardi. Universite bitince
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oOnce istatistik, sonra da ekonomi alanlarinda doktora yapti. Ekono-
mi programindaki sinif arkadaglarinin ¢ogu sigorta sirketlerine veya
hiikiimet biirokrasilerine yonelirken, Paul bagka bir yola sapti. Eko-
nomistlerin patern analizini kullanarak insan davranigini agiklama
yontemleri onu biiyiilityordu. Aslinda kendisi de bu konuda sansini
deneyerek birkag gayri resmi deney gerceklestirmisti. Bir keresinde
arkadaslarina parti verip, gelen herkese en ¢ok hangi fikray: sevdigi-
ni sormus, sonra da matematiksel bir “kusursuz fikra” modeli yarat-
maya kalkigmisti. Partilerde kadinlarla konugma giivenini kendinde
bulabilmesi igin giiliing duruma diigmeden tam olarak ne kadar bira
icmeye ihtiyaci oldugunu hesaplamanin yollarin1 aramisti. (Bu ¢alis-
masi hi¢bir zaman dogru sonug vermedi.)

Ama o biliyordu ki, Amerikan is diinyasinin verilerden
yararlanarak insanlarin yagamlarini mercek altina alma yéntemleriyle
kargilagtirildiginda bu deneyler ¢ocuk oyuncagiydi. Pole o diinyaya
girmek istiyordu. Mezun oldugu zaman, tebrik karti sirketi
Hallmark’in Kansas City'de gorev yapacak istatistikgiler aradigini
duyunca hemen bagvuruda bulundu. Kisa siire sonra, panda
resimlerinin mi, yoksa fil resimlerinin mi daha ¢ok dogum giinii kart
sattirdifini ve “Biiyiikannenin Evinde Olan Her Sey Biiyiikannenin
Evinde Kalir” yazisinin kirmiziyla yazildiginda mi, yoksa maviyle
yazildiginda m1 daha komik goriindiigiinii saptamak igin, giinlerini
satig verilerini tarayarak gecirmeye baslamisti. Cennete diigmiis
gibiydi.

Alt1 sene sonra, yani 2002’de, Target'in say: pargalayicilar aradi-
gin1 6grenince bu firsatin iistiine atladi. Biliyordu ki veri toplama isi
s6z konusu oldugunda Target bambagka bir boyuttu. Her sene mil-
yonlarca aligverisgi, Target'in 1.147 magazasina girip kendisi hakkin-
da terabaytlar dolusu bilgi bagis1 yapardi. Cogunun boyle bir bags
yapmakta oldugu konusunda higbir fikri olmazdi. Miisteri sadakat
kartlarindan ve postayla adreslerine gonderilen kuponlardan yarar-
lanir, kredi kartlarini kullanirlardi. Satin aldiklan seyleri bireyselles-
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tirilmis bir demografik profille iligkilendirebilmesi igin Target’a veri
sagladiklarinin farkinda bile olmazlardi.

Bir istatistikgi i¢in bu veri, miisterilerin tercihlerine gizlice bak-
may1 saglayan sihirli bir pencereydi. Target, gida iiriinlerinden tu-
tun, giyim egyalarina, elektronikten tutun, bahge mobilyalarina ka-
dar her geyi satiyordu. Sirketin analistleri, insanlarin satin alma alig-
kanliklarini yakindan izleyerek, evlerinde neler olup bittigini tahmin
edebiliyorlardi. Biri yeni havlular, ¢argaflar, ¢atal-bigak takimlari,
tavalar, dondurulmus gidalar mi satin aliyor? Muhtemelen ya yeni
bir ev satin almigtir ya da eginden aynliyordur. Aligverig sepetinde
bocek spreyi, gocuk ¢amagirlar, bir fener, bir siirii pil, Real Simple
gibi kadin dergileri, bir sise Chardonnay sarabi mi var? Demek ki yaz
kampina gitme vakti yaklast: ve Annecik sabirsizlaniyor.

Target'ta galismak, Pole’a yaratiklarin en karmagig1 olan Ameri-
kali aligverig¢iyi dogal habitatinda inceleme sans: verdi. Isi, verileri
tarayarak hangi aligverisgilerin ¢ocuklu, hangilerinin miizmin bekar
oldugunu, hangi aligverisgilerin agik hava aktivitelerinden hoglanip,
hangilerinin dondurmayla ve agk romanlanyla daha ¢ok ilgilendigi-
ni saptayabilecek matematiksel modeller olugturmakt. Pole’dan is-
tenen, aligveriggilerin aligkanliklarim degifre eden matematiksel bir
akil okuyucu olmasiydi. Boylece onlar1 daha fazla para harcamaya
ikna edebilirlerdi.

Derken bir aksamiistii, pazarlama departmanindan birka¢ mes-
lektag1 Pole’'un masasina ugradi. Dediklerine gore, Target miisteri-
lerinden hangilerinin hamile oldugunu satin alma paternlerinden
¢ikarmaya ¢alisiyorlardi. Hamile kadinlar ve ¢icegi burnunda anne
babalar perakendeciligin kutsal kisesidir ne de olsa. Onlardan daha
karly, tirtine ag ve fiyata duyarsiz bir grup neredeyse yoktur. Olay ¢o-
cuk bezleri ve 1slak havlularla sinirh da degildir. Bebekli insanlar o
kadar yorgun olurlar ki, biberonlarini ve bebek mamalarin satin al-
diklar1 magazadan, ihtiyaglar olan bagka her seyi (meyve sulariny, tu-
valet kagitlarini, ¢oraplarini, dergilerini) de alirlar. Dahasi, yeni anne
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baba olmus insanlar Target'ta aligveris yapmaya basladiklan takdir-
de, sonraki yillar boyunca da oraya gelmeye devam edeceklerdir.

Bagka bir deyisle, kimin hamile oldugunu anlamak Target’a mil-
yonlarca dolar kazandirabilirdi.

Bu fikir Pole’un ¢ok ilgisini ¢ekmisti. Falcilik yapan bir istatistikgi
i¢in, aligverisgilerin akillarina girmekle kalmayip yatak odalarina da
girmekten daha biiyiik bir meydan okuma firsati olabilir miydi?

Projenin tamamlandif1 giine gelindiginde Pole, insanlarin en
mahrem ahgkanlhiklarini yagmalamanin tehlikeleri hakkinda 6nemli
bazi dersler almig olacakti. Ornegin, bildigin seyi saklamanin bazen
onu biliyor olmak kadar énemli oldugunu ve iireme planlarini mer-
cek altina alan bir bilgisayar programina biitiin kadinlarin sicak bak-
madigin 6grenecekti.

Matematiksel akil okuyuculugunun ¢ok haval bir sey olduguna
megerse herkes katilmiyordu.

“Digaridan bakanlar bunu biraz Biiyiik Birader’i oynamak gibi
algilayabiliyorlardi sanirim” dedi Pole bana. “Bu da bazi insanlan ra-
hatsiz eder.”

Bir zamanlar, Target gibi bir sirket Andrew Pole gibi bir adamu asla
ige almazda. Yirmi yil kadar kisa bir siire 6nce, perakendeciler bu tiir-
den yogun veri analizleri yapmazlardi. Marketler, aligveris merkezle-
ri, tebrik kart saticilan, giyim egyas1 perakendecileri ve diger firma-
lar gibi Target da, miisterilerin kafalarindan gegenleri eski usullerle
ogrenmeyi denerdi: S6ziimona bilimsel taktiklerle miigterilere daha
fazla para harcatabileceklerini iddia eden psikologlar ige alirdi.

O yontemlerden bazilan bugiin hild kullanilmaktadir. Bir Wal-
mart’a, Home Depot’a veya en yakin aligveris merkezine gidip dik-
katlice bakacak olursaniz, onlarca yildir etrafimizi kugatan ve her biri
bilingaltimizdaki ahigverig diirtiilerini sémiirmek iizere tasarlanmig
olan perakendecilik hileleri goriirsiiniiz.
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Ornegin gida iiriinlerini nasil satin aldiiniza bir bakalim.

Muhtemelen marketinize girdiginiz zaman gordiigiiniiz ilk sey
gekici bir sekilde diizenlenmis meyve ve sebze yiginlandir. Diigii-
necek olursaniz, tarim iiriinlerini bir diikkkdmn 6n tarafinda sergile-
menin pek manasi yoktur, ¢iinkii aligverig sepetine konulan meyve
ve sebzeler diger iiriinlerin altinda kaldiklan takdirde kolayca ezile-
bilirler. Mantiken, aligverig turunun sonuna denk gelecek sekilde,
kasalar civarina yerlestirilmeleri gerekir. Ama pazarlamacilarnin ve
psikologlarin uzun zaman 6nce anlamis olduklan gibi, ahigveris ¢il-
gihgimiza bol bol saglikh gida alarak baglayacak olursak, sonradan
kargimiza Doritos’lar, Oreo’lar ve dondurulmusg pizzalar giktifinda
onlan da satin alma olasihimiz yiikselir. Once balkabag satin aldi-
g1 icin bilingaltinda vicdamim rahatlatmig olan miisterinin, sonradan
sepetine bir kutu da dondurma koymas: daha kolay olacaktir.

Simdi de, ¢gogumuzun bir diikkdna girdikten sonra neden saga
dondugiimiizii disiinelim. (Saga déonduguniizii biliyor muydunuz?
Oyle yaptigaimiz neredeyse kesin. Aligverigcilerin 6n kapilardan geger
gecmez safa dondiiklerini gosteren binlerce saatlik videokaset var.)
Bu egilimin bir sonucu olarak, perakendeciler diikkinlarinin sag
tarafim hemen satin alacafimzi umduklan en karh iriinlerle dol-
dururlar. Tahil gevreklerini ve ¢orbalan diigiiniin: Alfabetik siraya
uymayan, gelisigiizel bir sekilde rafa dizildikleri zaman, i¢giidiimiiz
bize orada biraz oyalanip diger seceneklere de g6z atmamiz séyler.
Iste bu yiizden Raisin Bran gevrekleri ile Rice Chex gevreklerini na-
diren yan yana gériirsiiniiz. Istediginiz tahil gevregini bulmak i¢in
raflan araghrmamz gerekir ve bu arada belki bagka bir markadan
ekstra bir kutu gevrek almaya 6zenebilirsiniz.

Ama bu taktiklerin kusuru, her aligverigciye tipatip aym sekilde
muamele etmeleridir. Bunlar, satin alma aligkanliklarin tetikleme-
nin oldukga ilkel, tek-beden-herkese-uyar mantifindaki yollanidir.

Gelgelelim, son yirmi yildir perakende piyasasindaki rekabet ki-
zigtikga, Target gibi zincirler eski sati hilelerine giivenemeyecekle-
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rini anlamaya bagladilar. Karlar artirmanin yegéane yolu, her bir alig-
verigcinin bireysel aligkanliklarini kegfetmek ve miigterilerin kendi-
lerine 6zgii satin alma tercihlerine hitap edecek sekilde tasarlanan
kisisellestirilmis iiriinleri insanlara tek tek pazarlamakt.

Bu anlayig kismen, aligkanliklarin hemen her aligveris kararim
cok giiglii bir gekilde etkiledigi yoniindeki farlundaligin giderek bii-
yumesinden kaynaklandi. Yapilan bir dizi deney, pazarlamacilan
suna ilna etti: Ahgveriscilerin bireysel aligkanliklarim1 anlamay: ba-
sardiklar1 takdirde, onlara hemen her geyi satin aldirtabilirlerdi. Ca-
lismalardan birinde, miisterilerin market i¢indeki dolagmalar1 ban-
da alimyordu. Aragtirmacilar insanlarin satin alma kararlarim nasil
verdiklerini 6grenmek istiyorlardi. Ozellikle de, markete ahgverig
listesiyle gelmis aligveriggilere bakiyorlardi. Bunlar, teorik olarak, ne
almak istedifine 6nceden karar vermis miisterilerdi.

Aragtirmacilar kesfettiler ki, o listelere ragmen satin alma kararla-
rinin yiizde 50’den fazlasi miisterinin rafta iiriinii gérdiigii an verili-
yordu, ¢iinkii aligveriggiler listedekileri almaya ne kadar niyetli olur-
larsa olsunlar, aligkanliklar1 yazihi ahgverig planlarindan daha giigliiy-
dii. “Haydi bakalim” diye kendi kendine soyleniyordu bir ahigverisgi,
marketin i¢cinde dolagirken. “Surada cipsler var. Onlar athyorum.
Ama dur bir dakika. Vay! Lay’s patates cipsleri de indirime girmisg!”
Sepetine bir torba Lay’s atiyordu. Bazi ahigverisgiler belli bir triinii
¢ok da sevmediklerini itiraf ettikleri halde aylar boyunca onu satin
ahiyorlardi. (“Folgers’a bayilimiyorum aslinda, ama nedense hep onu
aliyorum. Bagka ne varmig?” diyordu bir kadin, diizinelerce kahve
markasi iceren bir rafin 6niinde dikilirken.) Alhgverisgiler, masraf-
larim1 kismaya yemin etmis de olsalar her aligveriste hemen hemen
ayn1 miktarlarda yiyecek satin aliyorlardi.

Giiney California Universitesi'nden iki psikolog, “Miisteriler ba-
zen, aligkanhklan tarafindan yonetilen yaratiklarmig gibi davranirlar;
simdiki amaglarin1 hemen hi¢ dikkate almadan, eski davramiglarin
otomatikman tekrar ederler” diye yazdilar 2009’da.
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Gelgelelim, bu ¢aligmalann sagirtici olan yani suydu: Herkes sa-
tin alma kararlarinda ahigkanliklarina giivense de, her birinin alig-
kanliklan1 digerlerinden farkliydi. Patates cipsi seven adam her defa-
sinda bir paket cips satin aliyordu, ama Folgers satin alan kadin pata-
tes cipsi raflarina hi¢ ugramiyordu. Aligverige her geldiginde (evinde
stoku olsa dahi) siit satin alan insanlar vardi. Kilo vermeye ¢aligtigin
soyledigi halde her zaman tath satin alan insanlar vardi. Ama hem
siit alicis1, hem de tath bagimlis: olan pek yoktu.

Her insanin aligkanliklan kendine 6zgiiydii.

Target bu bireysel 6zgiinliiklerden yararlanmak istiyordu. Ama
kapilarinizdan her giin milyonlarca insan girip ¢ikiyorken, onlanin
tercihlerini ve aligverig paternlerini nasil takip edebilirsiniz?

Veri toplarsiniz. Muazzam, akla hayale simayacak miktarlarda
veri.

On yildan biraz uzun bir siire 6nce Target, genis bir veri deposu
olusturrnaya bagladi. Her aligveriggiye (sirket dahilinde “Konuk Kim-
lik Numaras1” olarak bilinen) bir kimlik kodu veriliyor, bu kod her
miisterinin nasil aligverig yaptigini takibe almaya yariyordu. Miisteri
Target tarafindan ¢ikarilmig bir kredi karti kullandiginda, kasaya bir
siirekli-miigteri fisi verdiginde, evine postalanmig bir kuponu boz-
durdugunda, bir anketi doldurdugunda, para iadesi talep ettiginde,
miisteri yardim hattini aradiginda, Target'tan gelen bir e-mail’i agh-
ginda, Target.com’u ziyaret ettifinde ya da internetten herhangi bir
ahgveris yaptiginda, sirketin bilgisayarlar1 not aliyordu. Yapilan her
aligverigin kaydi, gelmis ge¢mis tiim ahigveriglerin bilgileriyle birlik-
te, ahgveriscinin Konuk Kimlik Numarasi’na baglanmiyordu.

Target'in bagka firmalardan topladif1 veya satin aldif1 demogra-
fik bilgiler de aym1 sekilde, bu Konuk Kimlik Numarasr'na baglani-
yordu. Miisterinin yagi, evli ve ¢ocuklu olup olmadigi, sehrin hangi
bolgesinde yagadig1, arabasiyla magazaya gelmesinin ne kadar vakit
aldig1, tahminen ne kadar para kazandis, son zamanlarda ev degis-
tirip degistirmedigi, hangi web sitelerini ziyaret ettigi, ciizdaninda
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hangi kredi kartlarin1 tasidig1, ev ve cep telefonlarinin numaralan
da bu bilgilere dahildi. Target, bir aligveris¢inin etnik kokenini, is
gecmisini, okudugu dergileri, hig iflas edip etmedigini, evini satin
aldiB1 (ya da kaybettigi) seneyi, hangi tiniversite veya yiiksek okula
gittigini ve kahve, tuvalet kagidi, gevrek, elma sosu gibi iiriinlerde
belli markalan tercih edip etmedigini gosteren verileri diganidan sa-
tin alabiliyordu.

Aligveriscilerin mesaj panolarindaki ve Internet forumlanindaki
gevrimici konugmalarini “dinleyen” ve hangi tiriinler hakkinda olum-
lu goriis bildirdiklerini takip eden, InfiniGraph gibi veri saticilan
vardir. Rapleaf adindaki bir firmanin sattif bilgiler arasinda, aligve-
risgilerin siyasal egilimleri, okuma alhgkanliklari, hayir i¢in yaptiklan
bagislar, sahip olduklan araba sayis1 ve dini konularla ilgili haberleri
mi, yoksa indirimli sigara satiglarin1 mi tercih ettikleri bulunur. Baz:
sirketler, tiiketicilerin internete koyduklari fotograflan analiz ederek,
sisman mu1 zayif mi, kisa m1 uzun mu, sagh mi kel mi olduklarin,
dolayisiyla hangi tiir tirtinler satin almak isteyebileceklerini saptar.
(Target, bir demecinde, hangi demografi sirketleriyle ¢alighfin ve
hangi tiirden bilgileri aragtirdiini belirtmeye yanasmamustir.)

Isletmelerin veriyi ve analitigi nasil kullandiklarim inceleyen belli
bagh aragtirmacilardan biri olan Tom Davenport, “Eskiden sirketler
yalmzca mugterilerin bildirmek istedikleri seyleri bilirdi” diyor. “O
diinya ¢ok gerilerde kald1. Ortada ne ¢ok bilginin dolagtiin bilseniz
sagar kalirdimz. Ve her sirket bu bilgileri satin alhiyor, ¢iinkii hayatta
kalmanin tek yolu bu.”

Target'tan aldifiniz kredi kartini, haftada bir defa, genellikle de
hafta igi bir giin saat 18:30 siralarinda bir kutu meyveli cubuk don-
durma satin almak i¢in, Temmuz ve Ekim aylarinda da battal boy
¢op torbalan satin almak i¢in kullandiginmiz takdirde, Targetin ista-
tistikgileri ve bilgisayar programlan sizin evde gocuklarimizin oldu-
gunu, is doniisii genellikle markete ugradifimzi, bahgenizde yazin
bigilmesi gereken ¢imleriniz, kigin yapraklarim déken agaglariniz ol-
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dugunu saptayacaktir. Diger aligveris paternlerinize bakip, bazen ta-
hil gevregi aldiinizi, ama hig siit almadifimzi (demek ki onu bagka
bir yerden aldigimiz1) fark edecektir. Bunun iizerine Target size yag1
azaltilmig siit kuponlan postalayacaktir. Siit kuponlarinin yaninda
gikolata parcaciklan, okul malzemeleri, bah¢e mobilyalar, tirmik-
lar ve (uzun bir ig giiniiniin ardindan muhtemelen biraz gevsemek
isteyeceginiz diigiincesiyle) bira satin almak i¢in kullanabileceginiz
kuponlar da gelir. Sirket neleri satin almay: aligkanlik haline getir-
diginizi tahmin edip, onlarn1 Target’'tan almaya sizi ikna etmeye ¢ali-
sacaktir. Size gelen brosiiriin komgunuza gelenden farkl oldugunu
siz muhtemelen hig fark etmeyecek olsaniz da, firma evlere yolladi3
reklam brosiirlerini ve kuponlan her miigteri igin kigisellestirme ka-
pasitesine sahiptir.

Pole, 2010’da gergeklestirilen bir konferansta, perakendecilerin
istatistikgilerinden olugan bir izleyici topluluuna sunlan soyledi:
“Konuk Kimlik Numaras: sayesinde, adinizi, adresinizi, hangi para
birimiyle 6deme yaptigimz biliyoruz, bir Target Visa kartimz, bir de
bankamatik kartiniz oldugunu da biliyor ve bu bilgileri magazamiz-
dan yaptifiniz aligveriglere baglayabiliyoruz.” Sirket, tiim magaza-igi
satiglarin hemen hemen yarnsini, ¢evrimigi satiglarin neredeyse hep-
sini ve gevrimigi géz-atmalarin yaklagik dortte birini spesifik bir kisi-
ye baglayabiliyor.

Ayni konferansta Pole, Target'in topladig verileri 6rnekleyen bir
slayt gosterdi. Ekranda belirdi3i zaman seyircilerden birinin hayretle
1shik ¢almasina sebep olan bir gemayd: bu:



206 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

d N
Bilgi toplamanin yolu: Konuk Kimlik Numarasi d"

E-mail’e (;fvrimigi evrimici Mobil Mobil
- goz-atma - e €
tiklama cerez kimlik | | kuponlar

davranigi :

Konuk-

| dizeyinde gt Temas
Gevrimigi 'm:sl‘ gegmisi
aligverig s
3 S
Demolar ~p Tahmin
Isim, adres, .
s i Listel modelleri
= ar: 1rimi steler
';';claref P < L ve
gesi
kbt Magazaya kayitlar
X

olan
mesafe

Kupon Magaza an
bozdurma' | | satin alma

-

Ama bu semadaki sorun, verilerden anlam ¢ikarabilecek istatis-
tikcilerin yoklugunda kimseye bir sey ifade etmemesidir. ikisi de
portakal satin alan iki aligverisci, meslekten olmayan birine ayni go-
riiniir. Birinin ¢ocuklarina portakal suyu stkmak isteyen (dolayisiyla
Lokomotif Thomas DVD’leri igin gonderilecek indirim kuponlarim
minnetle karsilayabilecek olan) otuz doért yaginda bir kadin, digeri-
ninse kosudan geldikten sonra portakal suyu i¢en (dolayisiyla spor
ayakkabi indirimleriyle ilgilenebilecek olan) yirmi sekiz yaginda bir
bekir oldugunu anlamak igin 6zel bir tiir matematik¢i olmak gere-
kir. Igte Pole da, Target'daki Konuk Verileri ve Analitik Hizmetler
bolimiiniin diger elli iiyesiyle birlikte, olgularnin ardina saklanmig
aligkanhklan kegfeden kigiydi.

“Biz buna ‘konuk portresi’ diyoruz” dedi Pole bana. “Biri hak-
kinda ne ¢ok sey bilirsem, satin alma paternlerini daha iyi tahmin
edebiliyorum. Her tahminim dogru ¢ikmiyor belki, ama dogru ¢ikan
tahminlerim yanhs ¢ikanlardan daha fazla.”

Pole’un 2002’de Target'da ¢aligmaya bagladif siralar, analiz de-
partmam ¢ocuklu evleri saptayabilen bilgisayar programlarim ¢ok-
tan yaratmigti. Her Kasim ayinda bu evlere, Noel agacimin altinda
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mitkemmel duracak bisiklet ve scooter’larin kataloglar, Eyliil ayinda
okul malzemeleri alirken kullanilabilecek kuponlar, Haziran ayn-
da da havuz oyuncaklarinin reklam brosiirleri gonderiliyordu. Bil-
gisayarlar Nisan'da bikini satin alan aligverisgileri saptayip, onlara
Temmuz'da giines kremleri igin, Aralik’ta da zayiflama kitaplan igin
kuponlar yolluyordu. Target istedigi takdirde her miisteriye, daha
once zaten satin almig oldugu, dolayisiyla simdi de biiyiik olasilikla
satin alacag1 beklenen iiriinlere yonelik indirimlerle dolu bir kupon
kitapgig1 gonderebilirdi.

Target, miisterilerin ahigkanliklanin1 tahmin etme arzusunda
yalmz degildir. Amazon.com, Best Buy, Kroger siipermarketleri,
1-800-Flowers, Olive Garden, Anheuser-Busch, ABD Posta Servisi,
Fidelity Investments, Hewlett-Packard, Bank of America, Capital
One ve daha yiizlerce kurulug dahil olmak iizere, 6nde gelen pera-
kendecilerin hemen hepsi, miisterilerin tercihlerini anlamakla go-
revlendirilmis “éngorii analizi” departmanlarina sahiptir. Ama On-
gorii Analizi Diinyasi adli bir konferans: yiiriiten Eric Siegel’a gore,
“Target her zaman bu konuda en basarili olanlar arasinda yer almis-
tir. Veriler tek basina higbir sey ifade etmez. Target en akillica soru-
lan1 bulmakta ustadir.”

Tahil gevregi satin alan birinin siite de ihtiyac1 oldugunu bilmek
i¢in dahi olmak gerekmez. Ama cevaplanmas: gereken daha zor (ve
daha karl) bagka sorular da vardir.

Pole’un ige baglamasindan birkag¢ hafta sonra meslektaglar ona
hangi kadinlann bebek bekledigini (o kadinlar bunu kimsenin bil-
mesini istemediZi halde) saptamanin miimkiin olup olmadigin igte
bu yiizden sormuglardir.

1984’te, UCLA'da gorev yapan Alan Andreasen adindaki misafir 6g-
retim iiyesi, yayinladig bir bildiride temel bir soruya yanitarad:: Baz1
insanlar aligveris rutinlerini neden birdenbire degistirirler?
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Andreasen’in ekibinde yer alan bilim insanlan 6nceki seneyi Los
Angeles civarindaki tiiketicilerle telefon anketleri yaparak gegirmis,
onlara son aligverig deneyimleri hakkinda sorular sormuslardi. Tele-
fonu agan kisileri soru yagmuruna tutarak, hangi marka dis macunu-
nu, hangi marka sabunu satin aldiklarim ve tercihlerini degistirmis
olup olmadiklarim1 6grenmeye ¢ahigmiglardi. Toplamda yaklagik tig
yiiz kigiyle goruistiiler. Bagka aragtirmacilar gibi onlar da, ¢ogu kisi-
nin haftalar boyu ayn1 marka tahil gevregini ve aym deodoranti satin
aldigini bulguladilar. Aligveriste ahgkanliklarin hitkmii gegiyordu.

Ama ge¢medigi zamanlar da vardi.

Omegin, Andreasen’in anketine katilan insanlanin yiizde 10,5’i
kullandif1 dis macunu markasim 6nceki alti ay iginde degistirmis-
ti. Yiizde 15’ten fazlas: yeni bir ¢esit gamagir deterjami satin almaya
baglamgt.

Andreasen bu insanlarnn olagan aligveris davraniglarindan neden
vazgectiklerini 6grenmek istiyordu. Bunu aragtirirken yaptigh kesif,
modern pazarlama teorisinin temel diregi haline gelmigtir: insan-
lar hayatlarinda 6nemli bir olayin meydana geldigi donemlerde sa-
tin alma alhgkanhklarin degistirmeye daha meyilli olurlar. Ornegin
kisi evlendigi zaman, yeni bir tiir kahve satin almaya baglamasi daha
muhtemeldir. Yeni bir eve tasindiginda, farkh bir tiir tahil gevregi
satin almaya daha egilimlidir. Bogandi1 zaman, farkh bira markalan
satin almaya baglama ihtimali yiikselir. Hayatlarinda 6nemli olaylar
meydana gelen tiiketiciler, ahgveris paternlerinin degigmis oldugu-
nu ¢ogu zaman ya fark etmez, ya da umursamazlar. Ama perakende-
ciler hem fark eder, hem de epey umursarlar.

“Ev degistirmek, evlenmek veya boganmalk, igini kaybetmek veya
degistirmek, haneye birinin girmesi veya ¢ikmasi,” diye yazd1 And-
reasen, tiiketicileri “pazarlamacilarin miidahalelerine kars1 daha sa-
vunmasiz” hale getiren hayat degisimleridir.

Peki ¢ogu insan igin en biiyiik hayat degisimi nedir? En biiyiik
diizen bozulmasina ve “pazarlamacilarin miidahalelerine kars: sa-
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vunmasizlifa” ne sebep olur? Bir bebegin dogumu. Cogu miisteri
i¢in, bir gocugun gelisinden daha biiyiik bir ¢alkant neredeyse yok-
tur. Sonug olarak, bir yetigkinin aligkanliklan yeni anne veya baba
oldugu dénemde hayatinin hemen her déneminde oldugundan daha
esnektir.

Demek ki hamile kadinlar sirketler i¢in alin madenleridir.

Cigegi burnunda anne ve babalar, Target gibi magazalarda hatin
sayilir karla satilan bir siirii iiriin (bebek bezleri, 1slak havlular, bebek
karyolalan, tulumlar, battaniyeler, biberonlar) satin alirlar. 2010’da
yapilan bir anket, ortalama bir anne veya babanin bir ¢ocugun birinci
yas giiniine kadar bebek iirtinlerine 6.800 dolar harcadifin ortaya
koydu.

Ama bu, aligveris aysberginin yalnizca tepesidir. Bu ilk harcama-
lar, bir magazanin yeni anne veya baba olmus insanlarnin aligverig
aligkanliklanindaki degisimden faydalanarak elde edebilecegi karla-
rin yaninda solda sifir kalir. Yorgunluktan bitmis anneler ve uykusu-
nu alamamig babalar bebek mamalarini ve bezlerini Target’tan satin
almaya bagladiklan takdirde, gida iiriinlerini, temizlik malzemeleri-
ni, havlulanni, ¢amagirlarini ve aklimiza gelebilecek her tiirlii ihtiyag-
larini da Target'tan karsilamaya baslayacaklardir. Clinkii bu kolaydir.
Yeni bir anne veya baba igin, kolaylik her seyden 6nemlidir.

“Cocuk bezlerini bizden almalarini sagladifimiz an, bagka her
seylerini de bizden almaya baslayacaklardir” dedi Pole bana. “Eger
magazanin iginde kosturarak biberon anyorsaniz, portakal sulannin
yanindan gegerken bir kutu da onlardan kaparsiniz. Hah iste, almak
istedifim su yeni DVD de buradaymis der ve uzanirsimz. Cok geg-
meden, tahil gevreginizi ve kagit havlularinizi da bizden satin almaya
baglar, sonra da ahgveris igin hep bize gelirsiniz.”

Yeni anne ve babalar o kadar degerlidir ki, biiyiik perakendecile-
rin onlan bulmak i¢in yapmayacaklan gey yoktur. Uriinlerinin be-
beklerle higbir alakas1 olmasa da, hastanelerin doum servislerine
kadar girerler. Ornegin bir New York hastanesi, her yeni anneye bir
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hediye ¢antasi verir. Cantada sag jolesi, yiiz yitkama jeli, tirag kremi
ve sampuan numuneleri, enerji veren sekerlemeler ve pamuklu bir
tigort bulunur. I¢ine ayrica, ¢evrimigi bir fotograf servisinde, bir spor
salonunda ve el sabunu satan magazalarda kullanabilecekleri kupon-
lar konulur. Cocuk bezi ve bebek losyonu numuneleri de vardir, ama
onlar bebekler icin olmayan iiriinler arasinda kaybolmustur. Ameri-
ka Birlesik Devletleri’nin doért bir yanindaki 580 hastanede, yeni an-
neler Walt Disney sirketinden hediyeler alirlar. Sirket 2010 yilinda
bebeklerin anne ve babalarina yonelik pazarlama faaliyetleri yiiriit-
mesi igin 6zellikle tasarlanmig yeni bir departman agmistir. Procter
& Gamble, Fisher-Price ve diger firmalarin da benzeri hediye prog-
ramlan vardir. Disney’in 6lg¢iimlerine gore, Kuzey Amerika’daki ye-
nidogan pazar yilda 36,3 milyar dolar degerindedir.

Ama yeni annelerle dogum servisinde baglanti kurmak, Target
gibi sirketler i¢in baz1 bakimlardan ¢ok gegtir. Clinkii yeni anneler
o zamana kadar bagka herkesin radarina yakalanmig olurlar. Target,
Disney’le ve Procter & Gamble’la yanigmak istemiyordu; onlar geg-
mek istiyordu. Target'in amaci, anne ve babalara yonelik pazarlama
faaliyetlerine bebek daha dofmadan baglamakt. Andrew Pole’un
meslektaslar, bir hamilelik-tahmin-algoritmasi olusturup olustura-
mayacafini sormak i¢in o giin ona igte bu yiizden bagvurmuglard:.
Bebek bekleyen anneleri gebeliklerinin ikinci ii¢ ayhk déneminde
tespit edebildikleri takdirde, onlar1 herkesten 6nce yakalayabilirlerdi.

Tek sorun, hangi miisterilerin hamile oldugunu anlamanin go-
riindiigiinden zor olmasiyd1. Target’ta, annelerin dofumdan 6nce
bebegin eksiklerini tamamlamak isteyen yakinlan i¢in magazaya he-
diye listeleri birakanalarim saglayan bir kayit birimi vardi. Bu birim
hamile kadinlardan bazilarinin tespit edilmesine yardimci oluyordu.
Ustelik tiim bu miistakbel anneler, dogum yapmalar1 beklenen tarih
gibi degerli bilgileri kendi istekleriyle sirkete bagighyorlardi. Sirket
de boylece dogum oncesi vitaminleri igin ya da gocuk bezleri igin
onlara ne zaman kupon goénderecegini 6grenmis oluyordu. Ama bu
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kayit biriminden, Target'in hamile miisterilerinin yalnizca kiigiik bir
boliimii yararlamyordu.

Bir de, yoneticilerin hamile oldugundan siiphelendikleri miigte-
riler vardi. Bu kadinlar, hamile giysileri, gocuk mobilyalan ve kutu
kutu bebek bezi satin alanlardi. Ama siiphelenmek ile bilmek ara-
sinda fark vardir. Bebek bezi satin alan birinin hamile mi oldugunu,
yoksa hamile bir arkadagina hediye mi aldigim1 nereden bileceksi-
niz? Dahasi, zamanlama 6nemlidir. Dogum tarihinden bir ay 6nce
ise yarayacak bir kupon, bebegin dogmasindan birkag hafta sonra
¢ope gidebilir.

Pole, Target'in hediye listesi kayitlarindaki bilgileri tarayarak bu
sorun {izerinde ¢aligmaya bagladi. Kayitlardaki bilgiler ortalama ka-
dinin aligveris aligkanliklaninin dogum tarihi yaklastik¢a nasil degis-
tigini gézlemlemesini sagliyordu. Kayitlar Pole’'un onsezilerini test
edebilecegi bir laboratuvar gibiydi. Her anne aday, adini, eginin adi-
n1 ve tahmini dogum tarihini veriyordu. Target'in veri deposu bu bil-
gileri ailenin Misafir Kimlik numaralarina baglayabiliyordu. Sonugta
bu kadinlardan biri ne zaman bir magazadan ya da internetten bir
sey satin alsa, Pole kadinin verdigi dogum tarihini kullanarak ahs-
verigin hangi ti¢ aylilk dénemde yapildiini tespit edebiliyordu. Cok
ge¢meden verilerde paternler yakalamaya bagladi.

Anne adaylannin oldukga 6ngoriilebilir bir sekilde aligveris yap-
tiklarin kegfetti. Ornegin losyonlan ele alalim. Losyon satin alan ¢ok
insan vardir, ama Target'in veri analistlerinden biri, dogacak bebegi
icin magazaya hediye listesi kaydettirmis kadinlarin ikinci ii¢ aylik
dénemlerinin baginda aligilmadik derecede fazla miktarlarda koku-
suz losyon satin aldiklarini fark etti. Bir diger analist, bir¢cok hamile
kadinin ilk yirmi hafta i¢indeki bir donemde kalsiyum, magnezyum
ve ¢inko gibi vitaminleri yiiklii miktarlarda satin aldifina dikkat ¢ek-
ti. Sabun ve makyaj pamugu satin alan ¢ok aligverig¢i vardir, ama
bir kadin, losyon, magnezyum ve ¢inko almasindan birkag ay sonra
ansizin ¢ok fazla miktarlarda kokusuz sabun ve makyaj pamugu al-
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di1 gibi, el dezenfektanlan ve sasirtic1 sayilarda el bezi de almaya
baghyorsa, bu kadinin dofum yapma vakti yaklagiyor demektir.

Pole bilgisayar programina verileri taratinca, bir arada analiz edil-
digi zaman bir nevi gebelik teghisini miimkiin kilan yirmi beg kadar
farkl tiriinii tespit edebiliyordu. En 6nemlisi, kadinin hangi ti¢ ayhk
dénemde oldugunu tahmin edip, dogum yapacag tarihi hesaplaya-
biliyor, boylece Target da kadina tam yeni aligverisler yapmanin esi-
gindeyken kuponlar gonderiyordu. Pole igini bitirdiginde, program
hemen her diizenli miigteriye bir “hamilelik tahmin” puan verebile-
cek hale gelmisti.

Atlanta’dan yirmi ii¢ yasindaki Jenny Ward, kakaoyag: losyonu,
bebek bezi ¢antasi olarak kullanilabilecek biiyiikliikte bir ¢anta, ¢in-
ko, magnezyum ve g6k mavisi bir hali m1 ald1? Yiizde 87 olasilikla
hamiledir ve AZustos’un sonlarina dogru dogum yapacaktir. Bro-
oklyn’den otuz bes yagindaki Liz Alter, beg paket el bezi, bir sige
“hassas ciltler i¢in” ¢gamagir deterjani, bol pantolonlar, DHA iceren
vitaminler ve ¢ok sayida nemlendirici mi ald1? Yiizde 96 olasilikla
hamiledir ve muhtemelen Mayis baglarinda dogum yapacaktir. San
Francisco’dan otuz dokuz yagindaki Caitlin Pike, 250 dolar degerin-
de bir puset ald1 ve bagka hi¢bir sey almadi1 m1? Biiyiik olasilikla bir
arkadaginin bebegine hediye aliyordur. Zaten demografik verileri de
iki sene once bogsanmig oldugunu gosteriyor.

Pole programini Target'in veritabanindaki her aligveriggiye uygu-
lad:. Igi bittiginde, hamile olmas: muhtemel yiiz binlerce kadinin bir
listesi olugmusgtu. Target bu kadinlan aligveris aligkanliklarinin faz-
lasiyla esneklestigi bir donemde gocuk bezi, losyon, bebek karyolasi,
1slak havlu ve hamile kiyafeti reklamina bogabilirdi. Bu kadinlarin
veya kocalarinin ¢ok kiigiik bir boliimii dahi Target'tan aligveris yap-
maya baglasa, sirketin kir hanesine milyonlar yazilirdi.

Derken, tam da bu reklam yagmuru baslamak iizereyken pazarla-
ma departmanindan biri §éyle bir soru sordu: Kadinlar Target'in bu
kadar ¢ok sey bildigini anlayinca nasil tepki vereceklerdi?
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“Onlara bir katalog gonderip ‘Dogacak ilk ¢ocugunuz igin sizi kut-
lanz!” diyorsak ve onlar hamile olduklarim bize hi¢ s6ylememiglerse,
bu bazi insanlan rahatsiz edecektir” dedi Pole bana. “Biz mahremi-
yetyasalarina uyum konusunda ¢ok ihtiyatliy1z. Ama yasalara uyuyor
olsanmiz dahi insanlarnin midesini bulandiracak seyler yapabilirsiniz.”

Bu tiir endigeler duymak i¢in ¢ok sebep vardir. Pole’un hamilelik
tahmin modelini yaratmasindan bir yil kadar sonra, bir adam Tar-
get''n Minnesota subesine girip miidiirii gormek istedigini soyledi.
Elinde simsiki tuttugu bir reklam brosiirii vardi. Cok ofkeliydi.

“Kizima postayla bu geldi!” dedi. “O daha liseye gidiyor ve siz ona
bebek giysileri ve bebek karyolas alsin diye kupon mu gonderiyorsu-
nuz? Onu hamile kalmaya tegvik etmek mi istiyorsunuz?”

Adamin neden bahsetmekte oldugu konusunda miidiiriin higbir
fikri yoktu. Brosiire bakti. Gergekten de adamin kizina génderilmis-
ti; icinde de hamile giysileriyle bebek mobilyalarinin reklamlan ve
annelerinin gozlerinin icine bakarak giiliimseyen bebeklerin resim-
leri vard1.

Midiir defalarca 6ziir diledi. Birkag giin sonra tekrar 6ziir dile-
mek i¢in adama telefon etti.

Baba biraz mahcuptu.

“Kizimla konugtum” dedi. “Megerse evimde benim bilmediim
dolaplar doniiyormus.” Derin bir nefes aldi. “Kizim AZustos’ta do-
gum yapacak. Size bir 6ziir bor¢gluyum.”

Target, tiiketicilerde bu tiirden kaygilar uyandiran tek firma de-
gildir. Verileri ¢ok daha megru yollarla da olsa kullandig igin saldi-
riya ugrayan sirketler vardir. Ornegin 2011’de bir New York sakini,
McDonald’s, CBS, Mazda ve Microsoft'dan davaci oldu. Bu girketle-
rin reklam ajansinin, insanlarin internet kullammlarnim gozetleye-
rek satin alma aligkanhklarinin profilini ¢ikardigini iddia ediyordu.
California’da, Target, Walmart, Victoria’s Secret ve diger perakende
zincirlerine karg, kredi kart1 kullanan miigterilerden yasadiklar bol-
genin posta kodunu istedikleri ve sonra bu bilgiyi posta adreslerine
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ulagmak i¢in kullandiklan gerekgesiyle agilmig, halen siiren grup da-
valan vardir.

Bir kadimin hamileligini tahmin etmek igin verilerden yararlan-
mann potansiyel bir halkla iligkiler faciasi oldugunu Pole ile meslek-
taslan biliyorlard. Peki reklam brosiirlerinin anne adaylarina, Target
onlan goézetliyormus gibi gériinmeden ulagmasim nasil saglayabi-
lirlerdi? insanlarin ahgkanhklarindan, yagamlarinin her aynintisim
incelemekte oldugunuzu anlamalarna izin vermeden nasil yararla-
nirdimz?*

2003 yazinda Arista Records’in Steve Bartels adindaki promosyon
yoneticisi, radyo DJ’lerini arayarak ¢ok begeneceklerine emin oldu-
gu yeni bir sarkidan bahsetmeye basladi. Hip-hop grubu OutKast’in
“Hey Ya!” adl sarkisiydi bu.

“Hey ya!”, funk, rock ve hip-hop’un bir par¢a da Big Band swing’le

*  Bu béliimde anlatlanlar bir diizineden fazla eski ve yeni Target cahisaniyla yapilmg goriigmele-

re dayanmaktadir. Gériigmelerden bazilan “kaynak belirtilmemesi” kaydiyla gergeklestirildi, ¢iin-
kii kaynaklar isten ¢ikanimaktan ya da bagka bir gekilde cezalandinlmaktan korkuyorlardi. Target'a
bu béliimde anlatilanlan gézden gegirme ve yorumda bulunma firsat sunuldu. Konuk Analizi de-
partmaninda gérev yapan yéneticilerle gériigme olanag saglamasi ve yapilan goriigmelerin kayda
gegirilmesine izin vermesi istendi. $irket bunu yapmay: reddetti ve iki e-mail harig, tiim bilgi-dog-
nulama sorularim kargihiksiz birakt. 1k e-mail'de séyle deniyordu: “Target'taki misyonumuz,
‘Daha Fazlasim Bekle, Daha Az Ode’ seklindeki marka vaadimizi miitemadiyen yerine getirip,
ustiin hizmet, siirekli inovasyon ve olaganiistii bir konuk deneyimi sunarak Target’1 konuklarnmiz
igin tercih edilen bir ahgveris merkezi konumuna tagimaktir. Bu misyona gok yogun bir sekilde
odaklanmig oldugumuzdan, konuklanmzin tercihlerini anlama yolunda hatin sayilir yatmmlarda
bulunduk. Bu ¢abarmzda bize yardimai olmasi igin, konuk popiilasyonumuzun farkh demografik
kesimlerinde gegerli olan egilim ve tercihleri anlamamizi miimkiin kilacak baz araghrma arag-
lan geligtirdik. Bu araglar yoluyla elde edilen verileri, reyonlanmuz, iiriin seckimiz, promosyon
ve kuponlanmiz hakkinda bilgilendirrnede bulunmak igin kullaniyoruz. Bu analiz, Target'in ko-
nuklanna en amaca uygun ahgverig deneyimini yagatmasina olanak sagliyor. Omegin magaza-ici
bir aligveris iglemi sirasinda, araghrma aracim:z belli bir konuga hitap edebilecek indirim tek-
liflerini, yapilan ahgverige dayah olarak éngérebiliyor, boylece kuponlar faturayla birlikte konuga
takdim edilebiliyor. Dahas), kisilerin onay: alinarak yapilan bebekler-igin-hediye-listeleri kayitlan-
miz, konuklann ihtiyaglannin zaman iginde nasil evrildigini anlamarmza yardima olarak, gigegi
burnunda annelere indirim kuponlan temin etmemizi saghyor. Bu ¢abalann, ihtiya¢ duyulandan
ve istenenden fazlasim1 sunmak yoluyla dogrudan konuklanmiza, daha giiglii bir konuk sadakati
olusturmak, ahgveris yapma sikhklanm artirmak, satiglan ve karliliga gogaltmak yoluyla da Target’a
yarar sagladifina inamyoruz.” fkinci bir e-mail’de ise s6yle sdyleniyordu: “Beyanlanrmzin hemen
hepsi dogru olmayan bilgiler igerir, dolayisiyla onlan yayinlamak kamuoyunu yanhs yénlendirmek
olacaktir. Her beyamimizi madde madde ele almak niyetinde degiliz. Target yasal zorunluluklanm
ciddiye alir ve saBhk bilgilerinin gizliligine iligkin olanlar dahil, yiiriirliikteki federal yasalara ve
eyalet yasalanna riayet eder.”
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birlestirildigi neseli bir sarkiydi ve yeryiiziiniin en popiiler gruplann-
dan birine aitti. Radyolarda ¢alinan hi¢bir sarkiya benzemiyordu. “ilk
duydugumda tiiylerim diken diken oldu” dedi Bartels bana. “Tam
bir hite benziyordu. Bar mitzvah térenlerinde ve okullarin mezu-
niyet balolarinda yillarca duyulacak tiirden bir sark: gibiydi.” Arista
ofislerindeki yoneticiler koridorlarda birbirlerine sarkinin nakaratim
(“shake it like a Polaroid Picture”) soyliiyorlardi. Hepsi de Bu sark:
¢ok tutacak diye diisiinmekteydi.

Bu kesin kam yalnizca sezgilere dayanmiyordu. O zamanlar Tar-
get'ta ve bagka her yerde oldugu gibi miizik endiistrisinde de, veri
analizlerine dayali bir d6niigiim siireci yaganmaktaydi. Perakendeci-
ler nasil ahigverisgilerin aligkanhklarini tahmin etmek igin bilgisayar
algoritmalanindan yararlamyorlarsa, miizik ve radyo yoneticileri de
dinleyicilerin aligkanliklarini tahmin etmek igin bilgisayar program-
larindan yararlamiyorlardi. (Yapay zekd uzmanlan ve istatistikgiler-
den kuruly, ispanya merkezli bir grup olan) Polyphonic HMI sir-
keti, Hit Song Science (Hit Sarki Bilimi) adim tagiyan bir program
yaratmisti. Bu program, bir melodinin matematiksel ozelliklerini
inceleyip, popiiler olma sansim1 tahmin ediyordu. Par¢anin tempo-
sunu, perdesini, melodisini, akorlarim ve diger faktorleri Polyphonic
HMTI'in veritabaninda depolanmig binlerce hit’le kargilagtirarak, me-
lodinin bagarii olma sansinin bulunup bulunmadigini 6ngéren bir
puan verebiliyordu.

Program, 6rmegin Norah Jones'un Come Away With Me adh par-
¢asiin hit olacagini, endiistrinin biiyiitk ¢ogunlugu albiimii reddet-
tikten sonra tahmin etmigti. (Albiim sonradan on milyon satt1 ve
sekiz Grammy kazandi.) Santana’nin “Why Don’t You and 1” adh
pargasinin da popiiler olacagini, DJ’lerin siiphelerine ragmen 6ngor-
miistii. (Par¢a Billboard’un Top 40 listesinde ii¢ numaraya yiikseldi.)

Radyo istasyonlarinin yéneticileri “Hey Yal”y1 Hit Song Scien-
ce’dan gegirdiklerinde iyi bir sonug aldilar. Hatta iyiden de iyi bir so-
nugtu bu: Sarki gelmis ge¢mis en yiitksek puanlardan birini almisti.
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“Hey Yal,” algoritmaya gore miithig bir hit olacakt.

4 Eyliil 2003’te radyonun en ¢ok dinlendigi saat olan 19:15’te, Phi-
ladelphia’daki Top 40 istasyonu WIOQ, radyoda “Hey Ya!”y1 ¢calmaya
bagladi. Sarkiy1 o hafta yedi defa daha, ay boyunca da toplam otuz
yedi defa yayinladi.

Aynidonemde Arbitron adindaki bir sirket de yeni bir teknolojiyi
test etmekteydi. Bu teknoloji, belli bir anda belli bir radyo istasyonu-
nu kag kisinin dinlemekte oldugunun ve spesifik bir sarki sirasin-
da kag kisinin kanal degistirdiginin anlasilmasina imkan veriyordu.
WIOQ da teste dahil edilen istasyonlardan biriydi. Istasyon yonetici-
leri “Hey Ya!”min dinleyicileri radyolarinin bagina mihlayacagindan
emindi.

Derken veriler geldi.

Verilere gore dinleyiciler “Hey Ya!”y1 begenmemekle kalmamus,
ondan nefret etmiglerdi. Ondan o kadar ¢ok nefret etmiglerdi ki, aga-
g1 yukar iigte biri sarkinin ilk otuz saniyesi iginde istasyon degistir-
migti. Bu durum yalmizca WIOQ igin gegerli degildi iistelik. Ulkenin
dort bir yaninda, Chicago, Los Angeles, Phoenix ve Seattle’daki radyo
istasyonlarinda da ne zaman “Hey Ya!” ¢alinsa, ¢ok biiyiik sayilarda
dinleyici bagka kanallara gegiyordu.

Cesitli yerel istasyonlarda yayinlanan ve her hafta sonu iki mil-
yondan fazla insan tarafindan dinlenen bir Top 40 radyo sovunun
sunucusu olan John Garabedian, “Onu ilk duydugumda miithis bir
parca oldugunu disiindiim” dedi. “Ama bagka sarkilara benzemi-
yordu, dolayisiyla yayinlandig1 zaman bazi insanlar deliye dondii. Bir
dinleyicim bana bunun hayati boyunca duydugu en berbat sey oldu-
gunu soyledi.”

“Insanlar Top 40’1, ya en sevdikleri sarkilari, ya da tipki en sevdik-
lerine benzeyen sarkilar1 duymak igin dinlerler. Farkl bir gey ¢alinin-
ca bozulurlar. Tanidik olmayan bir gey duymak istemezler.”

Arista “Hey Ya!”nin tamitimina ¢ok para dokmiigtii. Par¢anin bii-
yiik bagar1 yakalamasina miizik ve radyo endiistrilerinin ihtiyac var-
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di. Hit sarkilar servet degerindedir. Bunun tek sebebi insanlarin sar-
kiy1 satin almalan degildir. Hit sarkilar, dinleyicileri video oyunlarini
ve Internet’i birakip radyoya yénelmeye ikna da edebilir. Hit sarkilar
televizyonda spor arabalar, moda magazalarinda giysiler sattirabilir.
Hit sarkilar, reklam verenlerin, televizyon istasyonlarinin, barlarn,
dans kuliiplerinin (hatta Apple gibi teknoloji firmalarinin) bel bagla-
dig1 diizinelerce para-harcama aligkanlifinin temelinde yer alir.

Ama simdi, en ¢ok umut baglanilan sarkilardan biri (algoritma-
lanin yilin sarkas: olacaginmi tahmin ettigi bir melodi) ¢aresizlik iginde
¢irpiiyordu. Radyo yoneticileri “Hey Ya!”y1 bir hite déniigtiirmenin
bir yolunu bulmaya mecburdular.

Bu soru (“Bir sarkayi bir hite nasil donuigtiiriirsiiniiz?” sorusu), miizik
endiistrisinin varlik géstermeye bagladi1 zamanlardan beri ¢6ziimii
bulunamamig bir bilmecedir. Insanlar ancak son yirmi otuz yildir
spesifik cevaplara ulagmay1 denemiglerdir. Bu igin 6nciilerinden biri
de Rich Meyer adindaki eski bir radyo istasyonu yoneticisiydi. Meyer
1985’te karis1 Nancy ile birlikte Chicago’daki evlerinin zemin katin-
da Mediabase adl bir sirket kurmustu. Kan koca her sabah uyanip,
gesitli sehirlerdeki radyo yayinlarimin 6nceki giin kaydedilmis bant-
larim dinler, ¢alinmig olan her sarkiy: analiz edip, kag kere ¢alindi-
gini sayarlardi. Sonra Meyer hangi melodilerin popiilarite agisindan
yukseliste veya diigiiste oldugunu gosteren haftalik bir haber biilteni
yaymlardi.

[k birkag yil boyunca, haber biilteninin yalmzca yiiz kadar abo-
nesi oldu, dolayisiyla Meyer ile kans: girketi ayakta tutmakta zorlan-
dilar. Ama dinleyicilerini ¢ogaltmak i¢in Meyer'in goriislerinden
faydalanmaya (ve ozellikle de, onun dinleyici trendlerini agiklamak
i¢in icat ettifi formiilleri incelemeye) baglayan istasyonlarin sayisi
zamanla artti. Sonugta Meyer'in haber biilteni, Mediabase’in sattif1
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veriler, sonra da giderek biiytimekte olan veri-odakli danigmanlk en-
diistrisi tarafindan saglanan benzeri hizmetler, radyo istasyonlarinin
caliyma tarzim degistirdi.

Meyer'in en sevdigi bilmecelerden biri de, baz1 sarkilar galinir-
ken dinleyicilerin radyo frekansim degistirmeye neden hig yelten-
medigiydi. DJ’ler arasinda bu tiirden sarkilar “yapigkan” olarak nite-
lendirilirdi. Meyer yillar yili yuizlerce yapigkan sarkiy: takibe alarak,
popiilerliklerini neye bor¢lu olduklarini kegfetmeye ¢aligmigti. Ofisi,
iizerine gesitli yapigkan sarkilarin ozelliklerini isaretledigi sema ve
grafiklerle doluydu. Meyer her zaman yapigkanhif1 6lgmenin yeni
yollarini arardi. “Hey ya!”nin piyasaya ¢ikh siralar da, Arbitron’un
gerceklestirmekte oldugu testlerden elde edilmig verilerle deneyler
yapmaya baglamigti. Amaci bu verilerin kendisine yeni sezgiler sag-
layip saglamayacagim anlamakti.

Zamanin en yapigkan sarkilarindan bazilan ¢ok bariz sebepler-
den dolay1 yapigkandi: Ornegin Beyoncé'nin “Crazy in Love™1 ve Jus-
tin Timberlake’in “Sefiorita”s1 piyasaya daha yeni ¢ikmig ve ¢ikar gik-
maz tutulmustu, ama bunlar taninmig yildizlar tarafindan icra edil-
mis miithis sarkilard, dolayisiyla yapigkan olmalar dogaldi. Halbuki
baz1 sarkilar, kimsenin tam olarak anlayamadig sebeplerden otiirii
yapigkandi. Ornegin 2003 yazi siiresince istasyonlarda Blu Cantrell'in
“Breathe” adh pargas1 ¢alimirken hemen hig¢ kimse frekans degistir-
memigti. Sark: hi¢ hatirda kalmayan, tempo agirlikh bir melodiydi.
DJ’ler onu o kadar yavan bulmuslard ki, ¢ogu DJ’in bu pargay ¢alsa
da goniilsiizce ¢aldigin1 miizik yayinlarinda ifade etmiglerdi. Ama
insanlar, anketgilerin de sonradan kegfettikleri gibi, sarkiy1 ¢ok fazla
sevmediklerini belirtmis olsalar da radyoda her ¢calindiinda nedense
durup dinliyorlardi. 3 Doors Down grubunun “Here Without You”
adl pargas1 ve Maroon 5 grubunun hemen her sarkisi igin de ayni
sey gegerliydi. Bunlar o kadar 6zelliksiz gruplard: ki, elestirmenler
ve dinleyiciler onlarin donuk sound’lar igin (“bath rock” ad verilen)
yeni bir miizik kategorisi icat etmiglerdi. Ama sarkilar1 radyoda ne
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zaman ¢alinsa, hemen hig kimse istasyon degistirmiyordu.

Bir de, dinleyicilerin hi¢ hoslanmadiklarini séyledikleri, ama yine
de yapigkan olan sarkilar vardi. Mesela Christina Aguilera ve Celine
Dion. Yapilan her ankette, erkek dinleyiciler Celine Dion’dan nefret
ettiklerini, sarkilarina katlanamadiklarim séyliiyorlardi. Ama ne za-
man radyoda bir Dion melodisi duysalar, o istasyondan ayrilamiyor-
lard1. Los Angeles piyasasi iginde, her saat sonu diizenli olarak Dion
calan istasyonlar (dinleyici say1s1 6lgiildiigii zaman goruldugi tizere)
dinleyicilerini ylizde 3 gibi bir oranla rahat rahat artirabiliyorlardi.
Radyo diinyasinda muazzam bir rakamd: bu. Erkek dinleyiciler Di-
on’dan hi¢ hoglanmadiklarim diisiiniiyor olabilirlerdi, ama Dion sar-
kalan duyduklar zaman onlara yapisip kalhiyorlardi.

Meyer bir gece oturup, bir siirii yapigkan sarkiy1 art arda, done
done, tekrar tekrar dinlemeye koyuldu. Bunu yaparken, aralarinda
bir benzerlik fark etmeye bagladi. Sarkilarin birbirine benzedigi fi-
lan yoktu. Bazilan1 balad, bazilann pop melodileriydi. Ne var ki her
biri Meyer'in bu o6zel kategoriye ait sarkilardan duymay: bekledigi
seye tipatip uydugu igin, insan hepsinin birbirine benzedigini disii-
nityordu. (Radyodaki bagka her sey gibi) kulaga tamdik geliyorlards,
ama biraz daha gosterisli, kusursuz sarkinin altin oranina biraz daha
yakindilar.

Meyer bana goyle anlatti: “Bazen istasyonlar dinleyicileri telefonla
arayarak bir sarkidan kiigiik bir kuple dinletirler, dinleyiciler de ‘Mil-
yon defa duydum bunu. Bikkinhk geldi artik’ derler. Ama radyoda
¢alindif1 zaman bilingaltimiz ‘Ben bu sarkiy: biliyorum! Milyon defa
dinledim onu! Eslik edebilirim!” der. Yapigkan sarkilar radyoda duy-
may1 beklediginiz sarkilardir. Beyniniz o sarkiy: gizlice ister, ¢linkii
o sarki zaten duymus ve begenmis oldugunuz bagka her seye ¢ok
benzemektedir. Tam size goredir.”

Bize “tamdik” gelen sesleri tercih etmemizin noérolojimizin bir
iiriinii oldugunu gosteren kamtlar vardir. Aragtirmacilar insanlarin
beyinlerini miizik dinlemekte olduklan sirada incelemis, beynin
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hangi bolgelerinin isitsel uyanlarin kavranmasiyla iligkili oldugu-
nu gozlemlemiglerdir. Miizik dinlemek, isitme korteksi, talamus ve
superior parietal korteks dahil, beynin birgok bolgesini aktive eder.
Ayni bolgeler, paternleri tanima ve beynin hangi girdilere dikkat
edip hangilerini g6z ard1 edecegine karar vermesine yardima olma
islevleriyle de iligkilidir. Bagka bir deyigle, miizigi isleyen beyin bol-
gesi, paternleri bulmak ve onlarda tanidik 6zellikler aramak iizere
tasarlanmigtir. Bu gayet mantikhidir. Miizik ne de olsa karmagik bir
seydir. Hemen her sarkinin iginde (hatta giiriiltiilii bir caddede ko-
nusmaya ¢aligan birinin ciimlelerinde) yer alan tonlar, perdeler, iist
iiste binmig melodiler ve birbiriyle yarigan sesler o kadar yogun ve
kuvvetlidir ki, beynimizin bazi seslere odaklanip digerlerini yok say-
ma yetenegi olmasaydi her seyi kakofoni olarak algilardik.

Beyinlerimiz miizikte tanidiklik arar, ¢iinkii dikkatimizi biitiin
o seslere dagitmadan dinleyebilmemizi tamidiklik saglar. MIT’deki
bilim insanlan tarafindan kesfedildigi gibi, davramgsal ahskanlk-
lar bizi aksi takdirde her giin vermek zorunda kalacagimiz sayisiz
kararin altinda ezilmekten nasil kurtariyorsa, dinleme aligkanliklan
da benzer bir sebep i¢in vardir: Onlar olmasayds, bir futbol maginda
gocufumuzun sesine mi, antrendriin diidiigiine mi, yoksa iglek bir
caddeden gelen giiriiltitye mi konsantre olacagimiza karar vermemiz
imkansizlagirdi. Dinleme aligkanliklari, 6nemli sesleri yok sayilabi-
lecek seslerden ayirmamizi ve bunu farkinda olmadan yapmamiz
miimkiin kilar.

(Daha o6nce hi¢ duymadigimiz halde) kulagimiza “tamdik” gelen
sarkilarin yapigkanlik kazanmasinin sebebi de budur. Beyinlerimiz,
daha 6nce duymus olduklarimiza benziyormus gibi gelen igitsel pa-
ternleri tercih etmek iizere tasarlanmigtir. Celine Dion piyasaya yeni
bir sark: ¢ikardiysa (ve bu sarki onun diger tiim sarkilarina oldugu
gibi, radyoda ¢alinan bagka sarkilarin da goguna benziyorsa) beyinle-
rimiz farkinda olmadan onun tamidiklifini arzulamaya baglar ve gar-
ki1 yapiskanlik kazanir. Bir Celine Dion konserine belki hi¢ gitmezsi-
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niz, ama onun garkilarin1 radyoda dinlersiniz, ¢iinkii arabanizla ige
giderken duymayi beklediginiz tiirden sarkilardir onlar. Aligkanlikla-
rinizla mitkkemmelen uyumludurlar.

Hit Song Science programu da, miizik yoneticileri de “Hey Yal”-
ninbir hit olacagina eminken sarlunin radyoda neden tutmadiy, iste
bu anlayig yardimiyla agikliga kavustu: Problem “Hey Ya!”nin kotii
bir sarki olmasi degildi. Problem Hey Ya!"nin tanidik olmamasiyds.
Radyo dinleyicileri kendilerine sunulan her yeni sarki i¢in bilingli bir
karar vermek istemiyordu. Beyinleri se¢cim yapmak yerine bir alig-
kanlig1 takip etmek istiyordu. Cogu zaman, bir garkiy1 sevmeyi ya da
sevmemeyi gercek anlamda segmeyiz. Boyle bir se¢cim yapmak ¢ok
fazla zihinsel efor gerektirecektir. Daha ziyade, igaretlere (“Bu sark:
simdiye dek hogsuma gitmis olan tiim diger sarkilar gibi”) ve odiillere
(“Calarken mirildanmak da eglenceliymis!”) tepki verir ve hig diigiin-
meden ya sarkiy: sdylemeye baslar ya da istasyon degistiririz.

Rutin

@ o

isaret @ » Odail

\/

TANIDIKLIK DONGUSU

Arista’'nin ve radyo DJ’lerinin karsi kargiya kaldif1 sorun, Andrew
Pole’un Target’ta karsilagtif sorunun bir varyasyonu sayilabilir: Rad-
yo dinleyicileri begenmediklerini soyleyebilecekleri bir sarlay1 daha
once duymus olduklan bir seyi andirdif: siirece bagindan sonuna
dek seve seve dinlerler. Hamile kadinlar da adreslerine postayla gon-
derilen kuponlan, Target'in rahimlerini gézetledigini anlamadiklan
siirece seve seve kullanirlar. Gozetlenmek tanidik olmayan ve biraz
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iirkiitiici bir seydir. Target''n hamile oldugunuzu bildigini kanitla-
yan bir kupon almak, miigteri beklentileriyle celigir. Kirk iki yaginda
bir yatinm bankerine Celine Dion’un sarkilarna eglik etmekte oldu-
gunu soylemekle birdir. Diipediiz yanlhs gelir.

O halde DJ’ler “Hey Ya!” gibi sarkilari, sonunda tanidik gelme-
ye baglayana dek sabirla dinlemeye dinleyicilerini nasil ikna ederler?
Target, hamile kadinlan ¢ocuk bezi kuponlarini kullanmaya, onlar
korkutmadan nasil ikna eder?

Yeni bir seye eski giysiler giydirerek ve tanidik olmayan: tanidik
gostererek tabii ki.

1940’lanin baglarinda ABD hiikiimeti, iilkenin yerli et tiretiminin bii-
yiik bolimiinii II. Diinya Savagi’'nda savasan birliklere destek vermek
amaciyla Avrupa’ya ve Pasifik cephesine géndermeye bagladi. Dola-
yisiyla anavatanda biftek ve domuz pirzolas: bulmak iyice zorlagti.
Amerika Birlegik Devletleri'nin savaga girdigi 1941 yilinin sonuna
gelindiginde, New York restoranlarinda at eti kullanilarak hambur-
ger yapiliyordu, kiimes hayvanlar1 da karaborsaya diigmiigtii. Federal
gorevliler savagin uzamasi halinde milletin protein ihtiyacinin kar-
silanamayaca@indan korkmaya basladilar. Eski bagkan Herbert Ho-
over, 1943’te hiikiimet tarafindan dagitilan el ilanlarindan birinde,
“Bu sorun, savag devam ettidi miiddetce Birlesik Devletler'de giderek
bityiiyecektir” diyordu Amerikalilara. “Hayvan yetistiren iftlikleri-
mizde iggiicii kith yaganiyor; ama her seye ragmen Ingilizlere ve
Ruslara erzak tedarik etmek zorunday1z. Et ve yag, bu savasta tanklar
ve ugaklar kadar gerekli savas malzemeleridir.”

Kaygiya kapilan Savunma Bakanligy, iilkenin 6nde gelen (ve arala-
rinda Margaret Mead ile Kurt Lewin gibi ileride bityiik iin kazanacak
akademisyenlerin de bulundugu) diizinelerce sosyolog, psikolog ve
antropologla goriigiip, onlara Amerikalilan sakatat yemeye ikna et-
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menin bir yolunu bulma gérevi verdi. Antrikotlar ve biftekler asker-
lere gittikten sonra geriye kalan, protein agisindan zengin karaciger,
yiirek, bobrek, beyin, mide ve bagirsaklari, ev kadinlarinin kocalan
ve ¢ocuklan igin pisirmelerini saglayacaklarda.

O zamanlar sakatat etleri Amerika’da hig sevilmezdi. 1940’ta orta
siniftan bir kadin, dil veya iskembeyle sofrasinin tadim kagiracagina
agliktan 6lmeyi tercih ederdi. iste bu yiizden, Gida Aligkanliklari Ko-
mitesi'ne katilan bilim insanlan1 1941’de ilk kez bir araya geldikleri
zaman kendilerine bir hedef koydular: Amerikalilar1 sakatat yemek-
ten caydiran kiiltiirel engelleri sistematik bir sekilde saptayacaklarda.
Sonunda iki yiizden fazla ¢aligma yayinlandi. Hepsinin merkezinde
benzer bir bulgu yer aliyordu: Insanlarin diyetlerini deZistirmek igin,
egzotik olani tanidik hale getirmek gerekir. Bunu yapabilmek icin
de, onu siradan kiliklara sokup kamufle etmelisiniz.

Bilim insanlan su sonuca vardilar: Amerikallanin karaciger ve
bobrek yemeye ikna olmalan isteniyorsa, ev kadinlarinin bu yiyecek-
leri ailelerin sofrada gormeyi bekledifi seylere miimkiin oldugunca
benzeyen bir goriiniim, tat ve kokuyla sunabilmeleri gerekiyordu.
Omegin, Levazim Tegkilati'nin askerleri beslemekten sorumlu olan
birimi 1943’te birliklere taze lahana vermeye basladifinda, askerler
yemeyi reddetti. Bunun tizerine yemekhane gorevlileri lahanay: dog-
rayip haslayarak askerin tepsisindeki diger sebzelerden farksiz bir
goriiniime kavusturdular. Askerler hig sikdyet etmeden yediler. “As-
kerler, tanidik olsun ya da olmasin her yemegi, 6nceki deneyimleri-
ne benzer bir sekilde hazirlandif ve tanidik bir gériiniimle sunuldu-
gu zaman biiyiik olasilikla yiyorlardi” dedi, o d6nemin ¢aligmalarini
degerlendiren giiniimiiz aragtirmacilarindan biri.

Gida Aligkanliklarn Komitesi, Amerikalilarin diyetini degistirme-
nin sirrnin tanmidiklik yaratmak oldugu sonucuna vardi. Cok gegme-
den, hiikiimetten ev kadinlarina “biftege ve bobrekli borege her koca-
nin bayilacagini” soyleyen el ilanlan gitti. Kasaplar karacigerle nasil
rulo kofte yapilacagini agiklayan tarifler dagitmaya basladilar.
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II. Diinya Savagr'nin sona ermesinden birkag yil sonra, Gida Als-
kanliklarn1 Komitesi feshedildi. Ama o giine gelindiginde sakatat etle-
ri Amerikan diyetine tam manasiyla katilmisti. Bir arashrmaya gore
sakatat tiitketimi savag sirasinda yiizde 33 oraninda artti. 1955’te bu
oran yiizde 50’ye yiikseldi. Bobrek sofralarin baglica yemeklerinden
biri oldu. Karaciger 6zel giinlerde yeniyordu. Amerika’nin yemek pa-
ternleri o kadar genis ¢aph bir degisime ugramist ki, sakatat etleri
konforu simgeler hale gelmisti.

O zamandan bu yana ABD hiikiimeti, Amerikan vatandaglarinin
diyetini iyilegtirmeyi amaglayan bagka diizinelerce girisim baglatt.
Insanlan her giin bes meyve veya sebze yemeye 6zendirmek ama-
ciyla baglatilan “Giinde Bes” kampanyasi, ABD Tarim Bakanh@i'nin
besin piramidi uygulamasi ve yag1 azaltilmis peynir ve siit titketimi-
ni tegvik faaliyetleri, bunlardan bazilaridir. Ama higbiri komitenin
bulgularina bagh kalmadi. Higbiri tavsiyelerini mevcut aligkanhklar
kisvesi altina gizlemeyi denemedi. Sonugta biitiin kampanyalar ba-
sansizhifa ugradi. Bugiine degin Amerikan diyetinde kalic1 bir de-
gisime sebep olan yegine hiikiimet programi, 1940’lardaki sakatat
kampanyas: oldu.

Gelgelelim, radyo istasyonlar ve (Target'in da aralarinda oldugu)
biiyiik sirketler biraz daha uyanik davrandilar.

DJ’ler ¢ok gegmeden fark ettiler ki, “Hey Ya!”y1 bir hite doniigtiirmek
i¢in kulaga tamdik gelmesini saglamak gerekiyordu. Bunu yapmak
i¢in de 6zel bir seye ihtiyag vardi.

Hit Song Science gibi bilgisayar programlan insanlarin ahgkan-
liklarin1 6ngormekte oldukga basariliydi. Ama bazen bu algoritmala-
rin, heniiz ger¢ek anlamda ortaya ¢ikanamug aligkanliklan tespit ettigi
de oluyordu. Sirketler pazarlama faaliyetlerini heniiz edinmedigimiz
ya da daha kétiisii, (actkh baladlara olan gizli diiskiinligiimiiz gibi)
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kendimize itiraf etmek istemedigimiz aligkanliklara yoneltirlerse,
kepenk indirme tehlikesiyle kars: kargiya kahrlar. Bir siipermarket
“Bizim gekerli gevrek ve dondurma reyonumuz ¢ok zengindir!” diye
oviiniirse, aligverisciler ondan uzak dururlar. Bir kasap “Iste size ak-
sam yemeginiz i¢in bir parca bagirsak” diyecek olsa, 1940’larin ev
kadim giivegte ton balif1 yapmay: tercih eder. Bir radyo istasyonu
“Yarun saatte bir Celine Dion ¢aliyoruz!” diye bébiirlense, kimse o
istasyonu dinlemez. Igte bu yiizden, siipermarket sahipleri elma ve
domateslerinin reklamim yaparlar (ama bu arada, kasaya dogru iler-
lerken mutlaka M&M’lerin ve Hiagen-Dazs’larin yanindan ge¢me-
nizi saglarlar); 1940’lanin kasaplan karaciBerden “yeni biftek” diye
bahsederler; DJ’ler de arada bir sessizce Titanik’in dillere dolanan
sarkisini galarlar.

“Hey Ya!”nin bir hit olabilmesi icin, yerlesmis bir dinleme als-
kanhiginin pargas1 haline gelmesi gerekiyordu. Bir aligkanhigin par-
cast haline gelebilmesi icin de, tipki ev kadinlarinin bébregi rulo kof-
teye katarak kamufle etmeleri gibi, 6nceleri biraz kamufle edilmesi
gerekiyordu. Iste bu yiizden, Philadelphia’daki WIOQ’da (ve iilkenin
dort bir yanindaki diger istasyonlarda) DJ’ler “Hey Ya!”y1 her ¢aldik-
larinda onu ¢ok popiiler iki sarki arasina sandvi¢ yapmaya 6zen gos-
terdiler. “Artik kitaplara gegmis bir sarki-listesi teorisidir bu” dedi bir
radyo damigmani olan Tom Webster. “Yeni bir sarkiyi, genis ¢apta
popiilarite kazanmug iki hit par¢a arasinda ¢alarsin.”

Favori Sarkiniz #1

Favori Sarkiniz #2
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Ama DJ’ler “Hey Ya!”y1 gelisigiizel bir hitin yaninda yayinlami-
yorlard: Blu Cantrell, 3 Doors Down, Maroon 5, Christina Aguilera
gibi sanatgilara ait, Rich Meyer'in digerlerininkine benzemeyen bir
yapiskanliga sahip oldugunu kesfettigi tiirden sarkilar arasina sand-
vi¢ yapiyorlardi. (Hatta baz: istasyonlar aym sarkiy: iki defa kullan-
maya ¢ok hevesliydi.)

Ornegin WIOQ’nun 19 Eyliil 2003 i¢in gegerli olan garla-listesine
bir bakalim:

11:43 “Here Without You” / 3 Doors Down
11:54 “Breathe” / Blu Cantrell

11:58 “Hey Ya!” / OutKast

12:01 “Breathe” / Blu Cantrell

Bu da 16 Ekim igin gegerli olan sarki-listesi:

9:41 “Harder to Breathe” / Maroon 5

9:45 “Hey Ya!” / OutKast

9:49 “Can’t Hold Us Down” / Christina Aguilera
10:00 “Frontin’” / Pharrell

Bu da 12 Kasim igin:

9:58 “Here Without You” / 3 Doors Down
10:01 “Hey Ya!” / OutKast

10:05 “Like I Love You” / Justin Timberlake
10:09 “Baby Boy” / Beyoncé

“Bir sarki-listesini yonetmenin puf noktasi, riski azaltmaktir”
dedi Webster. “Istasyonlar yeni sarkilar ¢calma riskini géze almak zo-
rundadir, aksi takdirde insanlar dinlemeyi birakir. Ama dinleyicinin
asil istedigi, zaten sevdigi sarkilardir. Demek ki yeni sarkilar1 miim-
kiin oldugunca hizli bir sekilde tamdiklagtirmaniz gerekir.”

WIOQ “Hey Ya!”y1 Eylil basinda (sandvi¢ yapmadan) ¢almaya
basladiginda, sark: her calindiinda dinleyicilerin yiizde 26,6’s1 istas-
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yon degistiriyordu. Ekim’e kadar sarki yapigkan hitler arasinda ¢alin-
diktan sonra bu “istasyon degistirme faktérii” ylizde 13,7’ye diistil.
Aralik ayina gelindiginde yiizde 5,7 oldu. Ulkenin dért bir yanindaki
diger biiyiik radyo istasyonlar1 da aym sandvig teknigini uyguladilar
ve istasyon-degistirme orani onlarda da ayn1 paterni izledi.

Dinleyiciler “Hey Ya!"y:1 tekrar tekrar dinledikge sark: tanidiklagti.
lyice popiiler oldugu zaman, WIOQ giinde on bes defa “Hey Ya!”
¢almaya basladi. Dinleme aligkanliklarindaki degisim insanlan “Hey
Ya!"yl beklemeye (hatta onu arzulamaya) sevk etti. Bir “Hey Ya!” alis-
kanli1 dogdu. Sark: yoluna devam ederek bir Grammy kazands, 5,5
milyondan fazla albiim sattird1 ve radyo istasyonlarina milyonlarca
dolar kazandirdi. “Bu albiim OutKast'in adin siiperstarlarin arasina
kazid1” dedi promosyon yoneticisi Bartels bana. “Hip-hop’cu olma-
yan dinleyiciler de bu albiim sayesinde grupla tanigtilar. Simdilerde
yeni bir sanatginin bana single’in1 dinlettikten sonra Bu sark:i yeni
‘Hey Ya!’ olacak dedigini duymak 6yle hoguma gidiyor ki.”

Andrew Pole’un hamilelik-tahmin makinesini yapmasindan ve ha-
mile olmasi1 muhtemel binlerce kadin aligverisciyi tespit etmesinden
sonra, bu kadinlardan bazilarinin (hatta ¢ogunun) gebeliklerinin
Target tarafindan bilindigini agik¢a ortaya koyan bir reklam brosiirii
aldiklar1 zaman biraz bozulabileceklerine dikkat ¢eldlince herkes bir
adim gerileyip se¢eneklerini gézden gegirmeye karar verdi.

Pazarlama departmani, ulusal bir kampanyaya girismeden evvel
birka¢ deneme yapmanin akillica olabilecegi gériisiindeydi. Kiigiik
migteri gruplarina 6zel olarak tasarlanmig reklam brogiirleri gén-
derme olanagina sahiptiler. Aligveriscilerin nasil tepki vereceklerini
gormek icin, Pole’un hamileler listesinden gelisigiizel segilmig isim-
lere reklam kombinasyonlar1 géndermeye bagladilar.

Pole’un hamilelik tahmin programi hakkinda ilk elden bilgi sa-



228 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

hibi olan bir Target yoneticisi, “Her miisteriye, ‘Gegen hafta satin
aldiBimiz her gey iste burada, bu da ayni iiriinler i¢in bizden size birer
kupon,’ diyen, kendisi i¢in 6zel olarak tasarlanmg bir reklam kitapgi-
g1 gonderme kapasitesine sahibiz” dedi bana. “Bunu market iiriinleri
i¢in her zaman yapiyoruz.

“Ama hamilelik iiriinleri s6z konusu oldugunda, baz1 kadinlarin
kotii tepki verdigini 6grendik. Biz de hamile kadinlarin kitapgiklan-
na onlarin asla satin almayacagini bildifimiz tiirden seylerin reklam-
larim1 katmaya bagladik. Boylece bebeklerle ilgili reklamlar tesadii-
fi goriindii. Cocuk bezi reklaminin yanina bir ¢im bi¢me makinesi
koyuyorduk. Bebek giysilerinin yanina sarap kadehleri i¢in indirim
kuponu koyuyorduk. Boylece biitiin iiriinler gelisigiizel segilmis gibi
duruyordu.

“Ve anladik ki, hamile bir kadin gézetlenmis oldugunu diisiin-
medigi siirece kuponlar1 kullamyordu. Kendisine gelen ¢ocuk bezi
ve bebek karyolasi reklamlarinin mahallesindeki herkese gittii zan-
nediyordu yalmzca. Onu trkiitmedigimiz siirece, bu yontem ige ya-
nyordu.”

“Hamile bir kadina, hamilelifinden haberdar oldugunuzu belli
etmeden, iirtinlerinizi nasil tamtirsimz?” sorusuna Target'in ve Po-
le'un buldugu ¢6ziim, DJ'lerin dinleyicileri tuzaga diisiriip “Hey
Ya!”y1dinletmek i¢in kullandiklan yolla esasen aymiydi. Target gocuk
bezi kuponlarin1 hamilelikle alakasi olmayan iiriinler arasina sand-
vi¢ yapmaya baglayarak, reklamlarin anonim, tanidik ve giiven verici
goriinmesini sagladi. Sahip olduklan bilgiyi kamufle etmig oldular.

Cok ge¢meden, Target'in “Anne ve Bebek” satiglan patladi. Sirket
satig rakamlarim belli sebeplerden &tiirii gizli tutuyor, ama Pole’un
ise alindiB1 2002 y1liile 2009 y1l1 arasinda Target'in gelirleri 44 milyar
dolardan 65 milyar dolara yiikseldi. 2005’te sirketin bagkan1 Gregg
Steinhafel bir salon dolusu yatinmcya sirketin “anne ve bebek gibi
spesifik konuk kesimlerine hitap eden iiriin ve kategorilere agirlikh
bir sekilde odaklanmig” olmasiyla 6viindi.

“Veritabam araglarimiz giderek gelistikce, Target Posta yeni an-
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neler ve gengler gibi spesifik konuk kesimlerine ¢esitli indirimler ve
kolayliklar saglamanin kullanigh bir yolu olarak kendini géstermis-
tir” dedi. “Ornegin Target Bebek, dogum &ncesi bakim déneminden
baglayip, araba koltugu ve puset ¢agina kadar bir bebegin hayatinin
biitiin agamalarn takip edebilmektedir. Target Bebek Direkt Posta
Programi, 2004’te posta-listesi hacminde ve satiglarda oldukga biiyiik
artiglar kaydetmigtir.”

Sattifiniz sey ister yeni bir garky, ister yeni bir yiyecek, ister yeni
bir karyola olsun, alinacak ders aynidir: Yeni bir seyi eski aligkanlik-
larla paketlerseniz, insanlarin onu kabul etmesi kolaylagir.

IV.

Bu dersin kullamighlig, yalnizca biiyiik sirketler, devlet daireleri veya
begenilerimizi manipiile etmeyi uman radyo istasyonlar igin gegerli
degildir. Aym anlayiglar, yagam tarzimizi degistirmek igin de kulla-
nilabilir.

Omegin 2000'de, Birlesik Devletler’in kir amaci giitmeyen en bii-
yiik organizasyonlarindan biri olan YMCA, veri analizlerine dayah
falailik giiglerinden yararlanarak diinyay: daha saglikh bir yer haline
getirmek amaciyla iki istatistikg¢iyi ise aldi. YMCA'in Birlegik Devlet-
ler’de ¢ogu spor salonu ve halkevi olan 2.600’den fazla gubesi vardir.
On yil kadar 6nce, organizasyonun liderleri rekabet giiglerini nasil
koruyabilecekleri konusunda endiselenmeye bagladilar. Bir toplum-
bilimci ile bir matematik¢iden (Bill Lazarus ile Dean Abbott’tan) yar-
dim istediler.

Bu iki adam, yillar yih yapilip biriktirilmis 150.000’den fazla
YMCA iiye memnuniyeti anketinden veri toplayarak, bu verilerde
paternler aramaya bagladi. O dénemde YMCA yéneticileri arasinda-
ki genel kani, insanlann gik egzersiz araglan ve piril piril, modern
tesisler istedigi yoniindeydi. YMCA, agirhik salonlan ve yoga stiidyo-
lan1 kurmak igin milyonlarca dolar harcamisti. Gelgelelim, anketler
analiz edildigi zaman ortaya ¢ikt1 I, tesislerin giizellidi ve egzersiz
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makinelerinin varhig belki ilk etapta insanlarin katilimim sagliyor
olsa da, orada kalmalarim saglayan sey bagkayd..

Verilere gore, iiye kaliclhgini ¢aliganlarin iiyeleri isimleriyle ta-
niy1p tammadiklan ya da igeri girdikleri zaman merhaba deyip de-
medikleri gibi duygusal faktérler belirliyordu. Oyle anlagihyordu ki,
insanlar spor salonuna ¢ogunlukla bir kosu band1 igin degil, insani
temas i¢in gidiyorlardi. Bir iiye YMCA'’de biriyle arkadaghik kurduy-
sa egzersiz programlarina katilim artiyordu. Bagka bir deyigle, YM-
CA’e iiye olan insanlarin belli baz1 sosyal aligkanliklar vardi. YMCA
onlan tatmin ederse, iiyeler mutlu oluyordu. Demek ki YMCA in-
sanlan egzersize tegvik etmek istiyorsa, zaten var olan paternlerden
yararlanarak ¢aliganlarina ziyaretcilerin isimlerini hatirlamay: 6g8ret-
meliydi. Target ve radyo DJ’leri tarafindan alinmig olan dersin bir
varyasyonuydu bu: Yeni bir aligkanlif1 (bu vakada egzersizi) satmak
i¢in, onu insanlarin zaten bildigi ve sevdii bir seyle (arkadas edin-
menin kolay oldugu yerlere gitme i¢giidiisiiyle) paketlemek gerekir.

“Insanlan spor salonunda tutmamnin sifresini kinyoruz” dedi La-
zarus bana. “Insanlar sosyal ihtiyaglarini tatmin eden yerlere gitmek
istiyorlar. Onlara gruplar halinde egzersiz yaptirdigimiz zaman kati-
limlan artiyor. Bu yolla toplumun saglik diizeyini yiikseltmek miim-
kiin.”

Cok yakinda bir giin, diyor 6ngorii analizi uzmanlari, sirketlerin
begenilerimizi bizden iyi taniyip aligkanliklarimizi tahmin etmeleri
miimkiin olacak. Ama birinin belli bir fisitk ezmesi markasini tercih
edebilecegini bilmek, onun bu tercih dogrultusunda hareket etmesi-
ni saglamaya yetmez. Yeni bir aligkanhif1 pazarlamak i¢in (konu ister
market tirtinleri olsun, ister egzersiz), yeni olanmin tamdik gériinme-
sini nasil saglayacagimzi anlamaniz garttir.

Andrew Pole’la son konustugumda, ona karimin ikinci ¢ocugu-
muza yedi aylik hamile oldugundan bahsettim. Pole’un da ¢ocuklan
var, dolayisiyla biraz ¢ocuklardan konugtuk. Karimla ben arada bir
Target'tan aligveris ederiz, dedim ona. Yaklagik bir sene 6nce, pos-
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tayla kupon almaya baglayabilmek i¢in girkete adresimizi vermigtik.
Son zamanlarda, karirmin hamileligi ilerledikge evimize gelen ¢ocuk
bezi, losyon ve bebek giysisi reklamlarinin sayisinda belli belirsiz bir
artig fark ediyordum.

O kuponlardan bazilarin1 bu hafta sonu kullanmak niyetinde ol-
dugumu séyledim ona. Ayrica bir bebek karyolasi, bebek odas igin
perde ve belki bizim ufaklik i¢in birka¢ Tamirci Bob oyuncagi almay:
da diisiniiyordum. Target'in bana tam da satin alrnam gereken sey-
ler i¢in kuponlar génderiyor olmas: gergekten ¢ok igimize yanyordu.

“Bebek bir dogsun da, sen asil o zaman gér” dedi Pole. “Istedigini
senin bile bilmedigin seyler i¢in kuponlar yolluyor olacagiz sana.”
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SADDLEBACK KILISESI
VE MONTGOMERY OTOBUS BOYKOTU

Toplumsal Hareketler Nasil Ortaya Cikar?

18:00 kalkigh Cleveland Avenue otobiisii kaldinma yanasti. Cergeve-
siz gozliik takmig, kahverengi sade bir ceket giymis, kirk iki yaginda,
minyon, Afro-Amerikali bir kadin basamaklar1 tirmanip otobiise bin-
di, sonra da ciizdanindan on sent ¢ikarip kutuya att.

Tarih 1 Aralik 1955, yer Alabama’nin Montgomery kentiydi.
Montgomery Fair magazasinda komandatura olarak ¢aligmakta olan
kadin, uzun bir giiniin ardindan yeni paydos etmisti. Otobiis kalaba-
likt1 ve kanun geregi 6ndeki dort sira beyaz yolculara ayrilmigti. Si-
yahlarin oturmasina izin verilen yerler arkadaydi, ama hepsi de ¢ok-
tan dolmustu. Bunun iizerine, ismi Rosa Parks olan kadin beyazlara
ait siralarin hemen arkasindaki orta siralardan birine gegip oturdu.
Bu siralarda oturmaya siyahlarin da, beyazlarin da hakki vardi.

Otobiis yoluna devam ederken, duraklardan bagka yolcular da
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aldi. Kisa siire sonra biitiin siralar dolmustu. Beyaz bir adamin da
aralarinda bulundugu baz yolcular, tavandaki demir boruya tutuna-
rak ayakta yolculuk ediyorlardi. Otobiis sof6rii James F. Blake, beyaz
yolcunun ayakta kaldifim goriince Parks'in oturdugu béliimdeki si-
yah yolculara bagirarak adama yer vermelerini séyledi, ama kimse
yerinden kipirdamadi. Otobiis giiriiltiilitydii. Duymamus olabilirler-
di. Montgomery Caddesinde Empire Theatre’in 6niindeki otobiis
duragina yanastiklarinda, Blake yerinden kalkip arka tarafa yiiriidii.

“Belamiz1 aramiyorsamiz kalkin ¢cabuk yerinizden” dedi. Siyah yol-
culardan tigii kalkip otobiisiin arka tarafina gittiler, ama Parks yerin-
de kaldi. Beyazlara ait boliimde oturmadigini séyledi sofére, iistelik
ayakta tek bir beyaz yolcu vardi.

“Kalkmazsan,” dedi Blake, “polisi arayip tutuklatirirn seni.”

“Istedigini yap” dedi Parks.

Sof6r gidip iki polis memuru buldu.

Otobiise binen memurlardan biri, “Neden kalkmiyorsun?” diye
sordu Parks’a.

“Bizi neden itip kakiyorsunuz?” dedi Parks.

“Bilmiyorum” diye cevap verdi memur. “Ama kanun kanundur.
Seni tutukluyoruz.”

O an, otobiisteki kimse farkinda olmasa da, yurttaghk haklar ha-
reketi baglatilmig oldu. Bu kiigiik kars1 koyus, irk iligkileri arasindaki
savasi eylemciler tarafindan mahkemelerde ve yasama organlarinda
siirdiiriilen bir kavga olmaktan gikanp, giiciinii biiyitk cemiyetler-
den ve toplu protestolardan alan bir yariga ¢evirecek olan bir dizi
eylemin ilkiydi. Ertesi sene boyunca, Montgomery’'nin siyah niifusu
ayaklanip kamu otobiislerini boykot edecek, eylemlerine ancak toplu
tasimacihiga irk aynmcilif: getiren kanun gegersiz kilininca son vere-
cekti. Boykot, otobiis hattini finansal agidan ¢okertecek, on binlerce
protestocuyu yollara dokecek, iilkeyi Martin Luther King, Jr adinda
geng ve karizmatik bir liderle tanigtiracak, Little Rock’a, Greensbo-
ro’ya, Raleigh’ye, Birmingham’a ve son olarak Kongre’ye yayilacak
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olan toplumsal bir hareketi ategleyecekti. Parks bir kahramana do-
niigecek, Bagkanlik Ozgiirlitk Madalyas alacak, tek bir itaatsizlik ey-
leminin diinyay1 nasil degistirebildiginin parlak bir 6rnegini tegkil
edecekti.

Ama hepsi bundan ibaret degildir. Rosa Parks'in ve Montgomery
otobiis boykotunun yurttaglik haklar1 hareketinin merkez iissii ha-
line gelmesine yalnizca bireysel bir itaatsizlik eylemi degil, sosyal
paternler de sebep olmusgtur. Parks'in deneyimleri, sosyal aligkan-
liklarin giicii konusunda alinacak bir ders sunar. Sosyal aligkanlik-
lar, diizinelerce, yiizlerce, binlerce insanin diisiinmeden meydana
getirdigi davraniglardir. Ortaya ¢ikiglanim fark etmek genellikle zor-
dur, ama diinyay1 degistirebilecek giigtedirler. Sosyal aligkanliklar,
caddeleri protestocularla dolduran geydir. O protestocular birbirle-
rini tanimiyor olabilirler, farkli sebeplerle yiiriiyor olabilirler, ama
ayni istikamette yuriiyorlardir. Baz1 girigimler fitili ategleyemezken
bazilarinin diinyay1 degistiren toplumsal hareketlere doniigmesinin
sebebi, sosyal aligkanliklardir. Sosyal aligkanliklarin béyle bir etkiye
sahip olmasinin sebebi ise, (ister biiyiik 6lgekli devrimler olsun, ister
kiliselerdeki basit ¢alkantilar olsun) birgok toplumsal hareketin te-
melinde, tarihgi ve sosyologlarin séylemine goére tekrar tekrar ortaya
¢ikan iig-agamal1 bir siirecin yer almasidir:

Toplumsal bir hareket, sosyal arkadaghk aligkanliklan ve yakin
tanidiklar arasindaki giiclii baglar sayesinde baslar.

Bir cemiyetin aligkanliklar1 ve mahallelerle klanlan bir arada tu-
tan zayif baglar sayesinde gelisir.

Ve hareketin liderleri katiimcilara yeni bir kimlik hissi ve bir
sahiplenme duygusu yaratan yeni aligkanliklar kazandirdig i¢in de-
vam eder.

Toplumsal bir hareket genellikle, ancak bu siirecin ii¢ agamasi
birden gergeklestigi zaman kendiliginden yiiriir hale gelip, kritik yo-
gunluga ulasabilir. Bagarili sosyal deZisimin bagka formiilleri de var-
dir; ¢aglar ve miicadeleler arasinda farkhlik gosteren ytizlerce detay
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bulunur. Ama sosyal aligkanliklarin nasil isledigini anlarsak, Mont-
gomery'nin ve Rosa Parks'in neden bir yurttaglik haklar1 kampanya-
siin katalizérii haline geldigini daha kolay agiklayabiliriz.

Parks’in o ki giinii ortaya koydugu baskaldiri, tutuklanmasindan
bagka hi¢bir sonuca yol agmayabilirdi, ama a¢ti. Demek ki devreye
aligkanliklar girdi ve hayret verici sonuglar dogdu.

Rosa Parks, Montgomery’nin otobiislerinde uygulanan irk ayrimcih-
g1 yasalarini ihlal ettigi gerekgesiyle hapse atilan ilk siyah yolcu degil-
di. O sene bile ilk degildi. 1946’da Geneva Johnson, oturulacak yerler
konusunda bir otobiis sofériine kargilik verdigi igin tutuklanmigti.
1949’da Viola White, Katie Wingfield ve il siyah gocuklari, beyaz-
lara ayrilan boliime oturduklan ve kalkmay: reddettikleri igin tutuk-
landilar. Ayni y1l, (otobiislerinde irk ayrimciligi uygulanmayan) New
Jersey’den misafir gelmis iki siyah geng, beyaz bir adamla ¢ocugun
yanina oturarak yasayi ¢ignedikten sonra tutuklanip hapse atildilar.
1952’de Montgomery’de bir polis memuru, soforle tartigmaya giren
siyah bir adami vurup 6ldiirdii. 1955’te, Parks’'in hapse atlmasindan
yalmzca aylar 6nce de Claudette Colvin ve Mary Louise Smith, ayn
vakalarda yerlerini beyaz yolculara vermeyi reddettikleri igin tutuk-
landilar.

Ama bu tutuklamalarin higbiri boykotlarla veya protestolarla so-
nuglanmadi. Pulitzer 6diilli yurttaghk haklan tarihgisi Taylor Bran-
ch, “O zamanlar Montgomery’'deki gercek eylemcilerin sayis:1 fazla
degildi” dedi bana. “Insanlar protesto veya yiiriiyiisler diizenlemiyor-
lardi. Aktivizm mahkemelerde olup biten bir seydi. Ortalama insan-
larin yaptig1 bir sey degildi.”

Geng Martin Luther King 1954’te, yani Parks’in tutuklanmasin-
dan bir sene 6nce Montgomery’ye geldiginde 6rnegin, kentteki siyah
niifusun ¢ogunlugunun irk aynmcilifini “agik bir itirazda bulunma-
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dan” kabul ettigini gordii. “Aynimcilia hi¢ sorgulamadan boyun eg-
mekle kalmamuglar, beraberinde gelen kétii muameleleri ve hakaret-
leri de kabullenmislerdi.”

O halde neden Parks tutuklandiginda isler degisti?

Bir agiklamaya gére, siyasal iklim degismekteydi. Onceki sene
ABD Yiiksek Mahkemesi Brown’a kargsi Egitim Kurulu davasinf kara-
ra baglayarak, kamu okullarindaki irk aynnmailiinin yasalara aykir
oldugunu ilan etmisti. Parks’in tutuklanmasindan alt1 ay 6nce de,
Brown I1I olarak taninacak olan bir karar vermigti. Bu karar, okullarda
irk aynmcilifina son verilmesine “planh bir hizla” devam edilmesi
gerektigini emrediyordu. Degisim riizgarlari iilkenin dort bir yanin-
da kuvvetle hissedilmekteydi.

Ama bu, Montgomery’nin neden yurttaslik haklar1 miicadelesinin
baslangi¢ noktasi haline geldigini agiklamaya yetmez. Claudette Col-
vin ile Mary Louise Smith, Brown’a karsi Efitim Kurulu davasi karara
baglandiktan sonra tutuklanmiglardi, ama bir protestoyu ateglemedi-
ler. S6z konusu karar birgok Montgomery sakini i¢in uzaklardaki bir
mahkemenin gafleti anlamina geliyordu. Etkisinin Montgomery’de
nasil hissedildigini, hatta hissedilip hissedilmedigini dahi tam olarak
bilemiyoruz. Montgomery, ilerlemenin miimkiin gériindiigii Atlan-
ta, Austin ve diger sehirlere benzemiyordu. “Montgomery oldukga
sinir bozucu bir yerdi” dedi Branch. “Irk¢ilik oraya iyice kok salmis-
.

Ama Parks tutuklandif1 zaman sehirde olaganiistii bir gey tetik-
lendi. Rosa Parks, otobiislere irk ayrimcilif1 getiren yasay: ihlal ettigi
gerekcesiyle hapse atilmig diger insanlardan farkh olarak, cemiyeti
icinde biiyiik saygi géren ve sahiplenilen biriydi. Parks'in tutuklan-
masi iste bu yiizden bir dizi sosyal aligkanlif1 (arkadaglik aligkan-
liklarinm) tetikledi, bu aligkanliklar da bir baglangi¢ protestosunun
fitilini ategledi. Parks’in arkadaglan onun Montgomery sehrindeki

6 Evinin hemen yakimindaki kamu okuluna siyah oldugu gerekgesiyle kabul edilmedigi i¢in her
giin cok daha uzaktaki bir okula gitmek zorunda kalan Kansas’l Linda Brown’un, ABD anayasasin-
da irk ayinmaliginin kaldinlmas: talebiyle Yiikksek Mahkeme’ye tasinan davasy, literatiirde Brown’a
karg Egitim Kurulu davas: olarak geger. (¢.n.)
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diizinelerce sosyal aga iiyeligi sayesinde toplu bir tepki organize ede-
rek cemiyetin olaylara her zamanki gibi kayitsiz kalmamasim sagla-
yabildiler.

Montgomery’nin sivil hayat: o zamanlar, sehrin sosyal dokusunu
olusturan yiizlerce kiigiik grubun egemenligi altindaydi. $ehrin Si-
vil ve Sosyal Orgiitler Rehberi neredeyse telefon rehberi kadar kalindi.
Goriiniige bakilirsa her yetigkin (6zellikle de her siyah yetigkin), bir
tur kuliibe, kiliseye, sosyal gruba, cemiyet merkezine veya mahalle
organizasyonuna, hatta ¢ogu zaman birkag 6rgiite birden bagliyd:.
Bu sosyal aglar icinde de, Rosa Parks ozellikle taninip seviliyordu.
Yurttaghk haklarn1 hareketinin Parting the Waters (Sulann Ayirmak)
baghgini tagiyan tarihgesinde, “Rosa Parks, sahip oldugundan faz-
lasini verdigi konusunda herkesin hemfikir oldugu o nadir insan-
lardand1” diye yazdi Branch. “Karakteri, insan dogasinin grafiginde
yalmz bagina yiikselerek bir diizine kadar sosyopatin varhigim telafi
eden ug noktalardan birini temsil ediyordu.” Parks’in ¢ok sayidaki
arkadaglik ve tiyelikleri, sehrin irksal ve ekonomik sinirlarim agiyor-
du. Parks yerel NAACP’ subesinin sekreteriydi, Metodist Kilisesine
iiyeydi, evi yakinlarindaki Liiteriyen Kilisesi'nde bir genglik orgiitii-
niin denetimine yardimcai oluyordu. Baz: hafta sonlan bir sifinakta,
baz: hafta sonlan da bir botanik kuliibiinde goniillii olarak ¢aligir,
Carsamba aksamlar ise genellikle, yerel hastanelerden biri i¢in bat-
taniye oren bir grup kadinla bulugurdu. Yoksul aileler i¢in goniilli
olarak dikis diker, zengin beyaz kizlarin sosyeteye tanmitim partilerin-
de giyecekleri kiyafetlerin son dakika tadilatlarim yapardi. Cemiyetle
o kadar hagir nesirdi ki, kocas: onun aksam yemeklerini siklikla diga-
nida baskalanyla yemesinden sikdyet ederdi.

Sosyologlara gére ¢ogu insanin genellikle kendine benzeyen ar-
kadaslan olur. Bizden daha zengin, bizden daha yoksul veya bizim-
kinden farkh irklardan birkag yakin tamgigimiz olabilir, ama en de-
rin iligkilerimizi genellikle bize benzeyen, bizimle agag1 yukan aym

7 National Association for the Advancement of Colored People (Renkli Insanlann Gelismesi I¢in
Ulusal Birlik). (¢.n.)
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miktarda para kazanan, bizimkine benzer altyapilan olan insanlarla
kuranz.

Parks’in arkadaglaniysa tam tersine, Montgomery’nin farkl sos-
yal ve ekonomik hiyerarsilerine dagilmigh. Parks, Montgomery’nin
her yerinden, birbiriyle genellikle temas etmeyen diizinelerce grupla,
sosyologlarin “giiglii baglar” (dolaysiz iligkiler) diye adlandirdif: seyi
kurmustu. “Anahtar kesinlikle buydu” dedi Branch. “Rosa Parks si-
yah toplumun ve biitiin Montgomery’'nin sosyal katmanlagmalarim
agsmisti. Ciftlik igcileriyle de, tiniversite profesoérleriyle de arkadagt.”

Ve bu arkadaghklann giicii, Parks hapsi boylar boylamaz ortaya
¢ikt1.

Rosa Parks polis merkezinden annesiyle babasinin evini aradi. Pa-
nik i¢indeydi. Ne yapacagin sasiran annesi, Parks’in arkadaglann
bir bir aklindan gegirerek yardima kosabilecek birini bulmaya ¢alis-
t1. Montgomery’deki NAACP subesinin eski bagkan: E. D. Nixon'in
kansini arads, o da kocasim arayip, Parks’in kefaletle hapisten ¢ika-
nlmas: gerektigini soyledi ona. Yardimci olmay: derhal kabul eden
Nixon, Clifford Durr adindaki se¢kin bir beyaz avukati aradi. Avukat
Durr da Parks’1 taniyordu, ¢linkii Parks onun ii¢ kizinin elbise tadi-
latlarini yapmugti.

Nixon ile Durr hapishaneye gidip Parks i¢in kefalet 6dediler, son-
ra da alip evine gotiirdiiler. Montgomery’nin otobiislerinde uygu-
lanan 1rk aynmali yasalarina meydan okumak igin ne zamandir
miitkemmel bir firsat kolluyorlardi. Bunun o firsat oldugunu sezip,
Parks’a mahkemede onu savunmalarina izin vermek isteyip isteme-
yecegini sordular. Parks’in kocas: bu fikre karsi ¢ikt.. “Beyazlar seni
oldiiriir, Rosa” dedi ona.

Ama Parks, Nixon’la yillarca NAACP’de ¢aligmigh. Durr'in evine
girip ¢ikmis, kizlarinin balolara hazirlanmalarnna yardimci olmustu.
Arkadaglan simdi ondan bir iyilik istiyorlard:.
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“Eger Montgomery i¢in bir anlami olacagini ve ige yarayacagim
digiiniiyorsaniz,” dedi onlara, “seve seve yaninizda olurum.”

O gece Parks'in tutuklanmasindan yalmizca birkag saat sonra,
Parks'in hapse atildig1 haberi siyah toplum arasinda yayilmaya bas-
lad1. Haber, politikayla ilgilenen giiglii bir 6gretmenler grubunun
bagkani ve Parks'in birgok 6rgiitten arkadas: olan Jo Ann Robinson’a
da ulagt. Boylece Robinson'in grubundaki 6gretmenlerin bir¢ogu
ve ogrencilerinin anne ve babalarinin bir¢ogu olaydan haberdar ol-
dular. Gece yarisina dogru Robinson acil bir toplanti diizenleyerek,
Parks'in mahkemeye ¢ikacag tarih olan Pazartesi giinii, yani dort
giin sonra, herkesin kamu otobiislerini boykot etmesini 6nerdi.

Sonra Robinson bir el ilan1 hazirlayarak ofisindeki teksir makine-
sinde gogaltt1.

“Zenci bir kadin daha, otobiiste yerini bir beyaza vermeyi reddet-
tigi icin tutuklanip hapse atlmistir” yaziyordu ilanda. “Bu kadinin
davas: Pazartesi giinii goriilecektir. Igte bu yiizden biitiin Zenci'ler-
den Pazartesi giinii otobiislere binmeyerek bu tutuklamay: ve durus-
may1 protesto etmelerini istiyoruz.”

Ertesi sabah erkenden, Robinson 6gretmenlere tomar tomar el
ilan1 vererek 6grencilerinin velilerine ve ig arkadaslarina dagitma-
lanin istedi. Parks'in tutuklanmasini izleyen yirmi dért saat i¢inde
olayin ve boykotun haberi sehrin en etkili cemiyetlerinden bazilarina
(yerel NAACP subesine, biiyiik bir siyasi gruba, baz: siyah 6gretmen-
lere, bu 6gretmenlerin 6grencisi olan ¢ocuklarin anne ve babalarina)
yayllmigt.. El ilam verilen insanlarin bir¢ogu Rosa Parks’1 sahsen ta-
niyordu. Ya kilisede ya da bir goniillii toplantisinda onunla yan yana
oturmus, ona bir arkadas goziiyle bakmiglardi. Arkadasghikta dogal
bir i¢giidii, bir duygudaslik vardir. Bu duygudaghk, sevdigimiz biri
haksizifa ugradif1 zaman onun igin savagmak istememizi saglar.
Arastirmalar gosteriyor ki, insanlar yabancilarin yaralarin1 géz ardi
etmekte hi¢ zorlanmazlar, ama bir arkadaglar1 hakarete ugradif za-
man duyduklan 6fke, protestolarin organizasyonunu zor hale geti-
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ren ataleti yenmelerini saglar. Parks'in arkadaslan da onun tutuklan-
diindan ve boykottan haberdar olunca, sosyal arkadaslik aligkanlik-
lan (sayg: duyulan birine yardim etmeyi dogal olarak isteme egilimi)
devreye girdi.

Modermn yurttaglik haklan ¢aginin ilk kitle hareketi, 6nceki tutuk-
lamalardan herhangi biri tarafindan da ateglenmig olabilirdi. Ama
Rosa Parks’la baslady, ¢iinkii onun genis, gesitli ve baglantih bir arka-
das gevresi vardi. Parks tutuklandif1 zaman bu insanlar, zorda kalan
her arkadaslan igin dogal olarak gosterecekleri tepkiyi gosterdiler:
Sosyal arkadaglik aligkanliklaniyla hareket ederek ona destek verme-
ye razi oldular.

Yine de bir¢ok insan bu protestonun bir giinliik bir olaydan iba-
ret kalacagini diisiintiyordu. Ciinkii kiigiik protestolar diinyanin her
yerinde her giin patlak verir ve hemen hepsi saman alevi gibi séner
gider. Kimsenin diinyay1 degistirmeye yetecek kadar ¢ok arkadas:
yoktur.

Toplumsal hareketlerde etkili olan sosyal aligkanliklarin ikinci
yonii iste bu yiizden ¢ok énemlidir. Montgomery otobiis boykotunun
toplum ¢apinda bir eyleme doniigmesinin sebebi, Parks'in arkadas-
laninin haberi yaymaya baglamalarindan hemen sonra siyah toplumu
bir arada tutan mecburiyet duygusunun harekete gecirilmis olmasi-
dir. Rosa Parks’1 yok denecek kadar az taniyan insanlar da boykota
katilmaya karar verdiler, ¢iinkii iistlerindeki mahalle baskis: (“zay:f
baglarnn giicii” olarak bilinen etki) kayitsiz kalmalarim zorlagtiriyor-
du.

Dort bagt mamur bir sirkette, kendini kanitlamis, orta diizeyde bir
yoneticioldugunuzu var sayin. Bagarilisiniz ve seviliyorsunuz. Firma
iginde itibar kazanmak, miisteri, tavsiye, dedikodu aligverisi yapabi-
leceginiz bir arkadag ag1 olusturmakigin yillarca ugragmigsiniz. Uni-
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versitenizin mezunlar dernegine oldugu gibi, bir kiliseye, bir spor
salonuna, bir de golf kuliibiine iiyesiniz. Sevilip sayilan birisiniz, sik
sik ¢esitli komitelere katilmaniz teklif ediliyor. Cemiyetinizdeki in-
sanlar ne zaman bir ig firsat1 hakkinda duyum alsalar, ¢ogunlukla
size aktariyorlar.

Simdi birinin size telefon ettigini diigiiniin. Bu kigi, bagka bir gir-
ketten, kendine yeni bir is arayan orta diizeyde bir yonetici olsun.
Hakkinda patronunuza olumlu referans vererek kendisine yardimci
olup olamayacaginizi soruyor.

Telefondaki kisi hi¢ tanimadifiniz biriyse, karar vermeniz kolay
olacaktir. Firma igindeki itibariniz1 tanimadiiniz birine yardim et-
mek i¢in neden riske atasimz?

Telefondaki kisi yakin bir arkadaginizsa, karar vermeniz yine ko-
lay olacaktir. Tabii ki ona yardim edeceksinizdir. Arkadaslar birbirle-
rine yardim ederler.

Peki ya telefondaki kigi ne yakin bir arkadaginiz, ne de bir yaban-
ciysa, arada bir yerdeyse? Ya ortak arkadaglariniz varsa, ama birbiri-
nizi ¢ok iyi tanimiyorsaniz? Patronunuz bu kiginin goriisiilmeye de-
ger biri olup olmadigini sordugunda ona kefil olur musunuz? Bagka
bir deyisle, bir arkadaginizin arkadagina yardimca olmak igin kendi
itibarinizin ve enerijinizin ne kadarini harcamak istersiniz?

1960’lann sonunda, Mark Granovetter adinda Harvard’l1 bir dok-
tora 68rencisi, 282 kiginin mevcut iglerini nasil bulmug olduklarim
inceleyerek bu soruya yanit aramaya kalkigti. Pozisyon agiklarini na-
sil 6grendiklerinin, bagvuruda bulunmak igin kimleri aradiklarinin,
goriismeye ¢agrilmak igin hangi yontemleri kullandiklarinin ve en
onemlisi, ellerinden kimlerin tuttufunun izini siirdii. Beklendigi
gibi, is arayiglarinda yabancilardan medet umanlann reddedildigini
bulguladi. Arkadaglara bagvuranlarsa bekledikleri yardimi aliyorlar-
d

Ama isin ilging yany, i arayanlarin ne yabanci, ne de yakin ahbap
kategorisine giren tesadiifi tanidiklardan, yani arkadaslarinin arka-
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daglarindan da yardim alabilmeleriydi. Granovetter bu baglantilan
“zayif baglar” diye adlandirdy, ¢iinkii bunlar ortak tanidiklara sahip,
ayni sosyal aglara iiye, ama kendi aralarinda giiglii arkadaghk baglan
bulunmayan insanlar dolayl yollarla birbirine baglayan baglardi.

Hatta Granovetter kesfetti ki, ig bulmada zayif-bag tamgikliklan
¢ogu zaman giiglii-bag arkadaghklarindan daha 6nemliydi, ¢linkii za-
yif baglar hig ait olmadifimiz sosyal aglara da erigimimizi saghyordu.
Granovetter'in incelemeye aldig1 insanlarin birgogu, yeni is firsatla-
rin1 yakin arkadaslarindan degil, zayif baglar yoluyla 6grenmisti. Bu
gayet mantiklidir, ¢iinkii en yakin arkadaglarimizla siirekli konusur,
yan yana ¢alisir, aym bloglar1 okuruz. Onlar yeni bir firsattan haber-
dar olana kadar, aym firsati biz de muhtemelen 68renmis oluruz.
Oysa zayif-bag tamigikliklarimiz (yani alti ayda bir rastlaghfimiz in-
sanlar), kulagimiza bagka tiirlii asla gelmeyecek olan is olasihiklarim
bize iletecek olan insanlardir.

Sosyologlar goriis ve dedikodularin cemiyetlerde nasil yayildigini,
siyasi hareketlerin nasil bagladigini incelediklerinde, ortak bir patern
kesfetmislerdir: Zayif-bag tamigikhiklarimiz ¢ogunlukla yakin-bag
arkadaghklarimiz kadar (hatta belki daha da fazla) etkilidir. Grano-
vetter'in yazdig gibi: “Zayif baglan az olan bireyler, sosyal sistemin
uzak boélgelerindeki bilgilerden mahrum olacak, yakin arkadaslar-
nin goriig ve haberleriyle sinirh kalacaklardir. Bu mahrumiyet onlan
en son fikir ve modalardan ayn diigiirmekle kalmayacak, is piyasa-
sinda dezavantajli duruma da sokabilecektir. Ciinkii is piyasasinda
ilerleme gosterebilmek igin, uygun pozisyon agiklarini en dogru za-
manda 6grenebiliyor olmak gerekir.

“Dahas, boyle bireyleri organize edip herhangi bir siyasi harekete
katilimlarim saglamak gii¢ olabilir. ... Bir iki kligin iiyeleri etkili bir
sekilde angaje edilebilir belki, ama bu sekilde yaratilan hig¢bir devi-
nim kuvveti, zayif baglarin yoklugunda kligin 6tesine yayilmayacak-
tir. Sonugta da, niifusun ekseriyetine ulasilamamg olacaktir.”

Zay:if baglarin giicii, bir protestonun belli bir arkadag grubundan
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cikip yayilarak genis bir sosyal hareketi nasil dogurabildiginin agik-
lanmasina yardima olur. Binlerce insani ayn1 amaca bag koymaya
ikna etmek zordur, hele ki bu bag koyus, ige otobiisle gitmek yerine
yiiriiyerek gitmek gibi, hapse girmek gibi, ya da hatta, organik tarim
desteklemeyen bir girketi protesto etmek i¢in bir fincan sabah kah-
vesinden vazge¢mek gibi gercek zorluklar1 beraberinde getiriyorsa.
Yakain bir arkadag: agagilanmig ya da hapse atllmig olmadi siirece
¢ogu insan higbir biiyiik ayib: otobiisiinden veya kahvesinden vazge-
cecek kadar umursamaz. Iste bu yiizden, eylemcilerin belli bir pro-
testoya katilmaya ¢ok da istekli olmayan insanlan bile buna mecbur
birakmak i¢in nicedir kullanmig olduklan bir ara¢ vardir. Bu arag,
yiizlerce yildir 6nemli 6l¢iide ethili olmusg bir ikna geklidir. Mahalle
veya cemiyetlerin kendi iizerlerinde olusturduklan1 mecburiyet duy-
gusudur.

Bir diger ifadeyle, mahalle baskisidur.

Mahalle baskas: (ve insanlan grup beklentilerine uymaya tegvik
eden sosyal aliskanliklar) tarifi zor bir kavramdir, ¢iinkii sekil ve ifa-
de bakamindan genellikle kisiden kigiye degisir. Sosyal bir aligkan-
11g1, herkes igin gegerli olan tek bir aligkanhik olarak degil, herkesin
ayni istikamette yiiriimesini saglayan diizinelerce bireysel aligkanl-
gin toplam olarak diisiinmek daha dogru olur.

Ama mahalle baskasini yaratan aligkanliklar ortak bir 6zellige sa-
hiptir. Cogunlukla zayif baglar aracihifiyla yayilirlar. Ve cemiyetin
beklentileri sayesinde otorite kazanirlar. Mahallenizin sosyal mec-
buriyetlerini yok sayar, cemiyetinizin uymamz bekledigi paternlere
alding etmezseniz, sosyal statiiniizii kaybetme riskiyle kars1 karsi-
ya kalirsimz. Golf kuliibiine, mezunlar dernegine veya kiliseye iiye
olarak kazanmig oldufunuz sosyal faydalarin birgoguna erigiminizi
tehlikeye atarsiniz.

Bagka bir deyigle, ig bulmasina yardima olmaniz igin sizi arayan
o kisiye yardim eli uzatmazsaniz, o da sizi tenis partnerine sikayet
edebilir. Tenis partneri de, sizin miigterileriniz arasina katmay: um-
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du@unuz birine, soyunma odasinda bu serzeniglerden bahsedebilir.
O kisi de sizin bir takim oyuncusu olarak taninmadigimiz: diigiiniip,
artik belki de sizi geri aramayabilir. Oyun sahalarinda mahalle baski-
s1 tehlikelidir. Yetigkinlik hayatindaysa igler onunla gériiliir ve cemi-
yetler kendini onunla organize eder.

Mahalle baskis: toplumsal bir harekete gii¢ vermeye tek basina
yetmez. Ama arkadagh@in giiglii baglar1 mahalle baskisinin zayif
baglanyla birlesince, inanilmaz bir devinim kuvveti ortaya cikar. Iste
0 zaman, yaygin sosyal degisim baslayabilir.

Giiglii ve zayif baglar bir araya geldigi zaman ortaya ¢ikan giiciin
toplumsal bir hareketi nasil ilerlettigini gérmek icin, filmi hizla ileri
sanp Rosa Parks'in tutuklanmasindan dokuz sene sonraya, yiizlerce
gencin yurttaghk haklann miicadelesi i¢in kendilerini 6liimciil tehli-
kelere atmaya goniillii olduklan zamanlara gidelim.

1964’te iilkenin dort bir yanindan 68renciler, “Mississippi Yaz
Projesi” diye adlandirilan bir programa bagvuruda bulundular. Bu
ogrencilerin ¢ogunlupunu Harvard, Yale ve diger kuzey iiniversite-
lerindeki beyazlar olusturuyordu. “Mississippi Yaz Projesi” giiney-
deki siyahlarin se¢men kayitlarina gegirilmesi igin olusturulmus on
haftahk bir programd.. Proje, Ozgiirliik Yaz1 olarak anilmaya baglan-
migt ve bagvuruda bulunanlarin bir¢ogu bu igin tehlikeli olacaginin
farkindaydi. Programin baglamasindan 6nceki aylarda gazete ve der-
gileri dolduran makaleler, siddet olaylarinin patlak verecegi tahmi-
ninde bulunuyordu. (Nitekim, projenin baglamasindan yalnizca bir
hafta sonra, yasadis1 6rgiitlere mensup beyazlar Mississippi eyaleti-
nin Longdale kenti diglarinda ii¢ goniillityii 6ldiiriince bu tahminler
trajik bir sekilde dogrulanmig oldu.) Zarar gérme tehdidi, bagvuruda
bulunmus olanlar arasindan bile birgok 68renciyi Mississippi Yaz
Projesi’'ne katilmaktan alikoyuyordu. Ozgiirlitk Yazr'na binden fazla
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aday kabul edildi. Ama Haziran’da giineye dogru yola ¢ikma vakti
geldiginde, projeye katilmaya davet edilen adaylarn iig yiizden fazla-
s1 evlerinde kalmaya karar verdi.

1980’lerde Arizona Universitesi’'nde gérev yapan Doug McAdam
adinda bir sosyolog, Ozgiirliik Yazi'na neden bazi insanlarin katilip,
bazilarnnin sonradan ¢ekildigini anlamanin miimkiin olup olmadi-
n1 merak ediyordu. Ogrencilerin onlarca yil nce géndermis oldukla-
n bagvurulardan 720 tanesini okumakla ige bagladi. Bagvurularn her
biri beger sayfa uzunlugundaydi. Adaylara ge¢misleri, Mississippi’ye
gitmek isteme sebepleri, segmen kaydiyla ilgili deneyimleri hakkinda
sorular yoneltiliyordu. Tutuklandiklan takdirde proje organizatorleri
tarafindan irtibata gegilmesi gereken kisilerin bir listesini vermeleri
isteniyordu. Yazlar, referanslar ve baz1 adaylar i¢in, miilakatlar var-
di. Bagvuruda bulunmak hig de 6yle basit bir is degildi.

McAdam’in baslangig hipotezi, Mississipi'ye gitmeye karar veren
ogrencilerin evde kalanlardan farkl motivasyonlara sahip olabilecegi
yoniindeydi. Bu da katithm kararlarindaki farkhlig1 agiklardi. McA-
dam, hipotezini test etmek i¢in adaylan iki gruba bsldii. ilk grupta,
Mississippi’ye “kendini denemek”, “neredeyse eylem varsa orada ol-
mak” ya da “giineyin yasam tarzim 6grenmek” gibi, “kendisiyle ilgi-
1i” diirtiilerden dolay: gitmek istedigini sdyleyen insanlar vard. ikin-
ci grupta ise, “siyahlarin yazgisim degistirmek”, “demokrasinin tam
olarak gerceklesmesine yardimci olmak” ya da “pasif direnigin bir
sosyal degisim araci olarak giiciinii ortaya koymak” gibi “bagkalarina
yonelik” diirtiileri olanlar vardu.

McAdam’in hipotezine gore, kendilerini diigiinenler Ozgiirliik
Yazi'nin risklerini fark edince muhtemelen cayip evde kalmiglardi.
Bagkalarim diisiinenler ise muhtemelen otobiise binip yola koyul-
mugslardi.

Hipotez yanhs ¢ikt1.

Verilere gore, bencil olanlar ve olmayanlar Giiney’e esit sayilarda
gitmislerdi. Diirtiilerdeki farklihiklar, “katilanlarla gekilenler arasin-
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daki hi¢bir 6nemli ayriliga” agiklama getirmiyor, diye yazdi McAdam.

Arkasindan, adaylarin firsat maliyetlerini karsilagtirdi. Belki de
evde kalanlann, onlan Mississippi’ye gitmekten alikoyan kocalan ya
da kiz arkadaslan vardi? Belki de igleri vard: ve iki ay iicretsiz izin
yapamiyorlardr?

Bu da yanhs gikti.

“Aksine, evli olmak ya da tam giin ¢alisiyor olmak, adayin giineye
gitme ihtimalini artiran faktorlerdi” sonucuna vardi McAdam.

Son bir hipotezi daha vardi. Her adaydan, iiyesi oldugu 6grenci
organizasyonlarinin ve siyasi orgiitlerin bir listesini ve proje etkinlik-
lerinden haberdar edilmesini istedigi en az on kiginin adlarim ver-
mesi istenmigti. McAdam bu listeleri alip, her adayin sosyal ag gra-
figini cikarmakta kullandi. Kuliip iiyeliklerini kargilagtirarak, hangi
adaylarn kendileri gibi Ozgiirlitk Yazr'na bagvuruda bulunmus arka-
daslan oldugunu belirleyebiliyordu. .

Isi bittiginde, neden bazi 6grencilerin Mississipi’ye gidip bazila-
rinin evde kaldif sorusuna verebilecegi bir cevab: vardi artik: Se-
bep sosyal aligkanliklardi, ya da daha spesifik bir ifadeyle, bir arada
caligan giiclii ve zayif baglarin kuvvetiydi. Ozgiirliikk Yazr'na katilan
ogrenciler otobiise binip yola koyulmalarinin hem yakin arkadaglan
tarafindan, hem de tesadiifi tamidiklan tarafindan beklendigi tiirden
cemiyetlere dahildiler. Sonradan vazgegenler de bazi cemiyetlere da-
hildi, ama onlar farkh bir tiirden, sosyal baski: ve aligkanliklarin aday-
lan Mississipi'ye gitmek zorunda birakmadi) tiirden cemiyetlerdi.

“Bagvuran 6grencilerden biri oldugunuzu farz edin” dedi McA-
dam bana. “Ozgiirliik Yazr'na kaydoldugunuz giin, bagvuru formu-
nu en yakin arkadaglarinizdan besiyle birlikte doldurdunuz ve hepi-
niz bu ige gercekte motive olmustunuz.”

“Simdi aradan alti ay gegti. Yola ¢ikma giinii geldi ¢atti. Biitiin
dergilerde, Mississippi’de siddet olaylarinin patlak verecegi tahmi-
ninde bulunuluyor. Annenizle babanizi aradiniz, size evde kalmani-
z1 soylediler. Bu noktada tereddiide diismemeniz garip olur.
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“Sonra, kampiis i¢inde yiiriirken kilise grubunuzdan baz: insan-
lara rasthyorsunuz. Size, ‘Gidenler i¢in servis diizenliyoruz, seni
kagta alahm?’ diye soruyorlar. Bunlar sizin en yakin arkadaglarimz
degil, ama kuliip toplantilarinda ve yatakhanede karsilagtifiniz, sos-
yal cemiyetiniz i¢inde 6nemi olan insanlar. Ozgiirliik Yazi'na kabul
edilmis oldugunuzu ve gitmek istediginizi hepsi biliyor. Bu noktada
¢ekilmeye kalkarsaniz vay halinize. Sosyal statiiniizden ¢ok sey kay-
bedersiniz. Tereddiitleriniz de olsa, ¢ekilmeniz halinde ciddi sonug-
larla karsilasirsimz. Goriiglerine 6nem verdiginiz insanlarin saygisi-
m yitirirsiniz.”

McAdam, 6megin dini yonelimleri olan adaylara, yani bagvuru
motivasyonu soruldugunda ‘ihtiyaci olanlarayardim etmenin bir Hi-
ristiyanlik gorevi oldugundan’ bahseden 6grencilere bakinca, kanigik
katilim diizeyleri bulguladi. Ama dini bir yonelimden bahsettigi gibi,
dini bir organizasyona da ait olan adaylar arasinda, Mississippi yol-
culuguna ¢ikmayan tek bir kiginin dahi bulunmadiini fark etti. Oz-
giirliik Yazi'na kabul edildikleri cemiyetleri tarafindan 6grenildigi an
bu adaylarn projeden gekilmeleri olanaksiz hale gelmisti.

Simdi de, programa kabul edilen, ama Mississippi’ye gitmeyen
adaylarin sosyal aglarina bakalim. Onlar da kampiis organizasyon-
larina dahildiler. Onlar da kuliiplere iiyeydiler ve bu cemiyetlerdeki
statiilerine 6nem veriyorlardi. Ama onlarin ait olduklar, tiniversite
gazetesi, ogrenci konseyi, akademik grup ve dernekler gibi organi-
zasyonlarin farkh beklentileri vardi. Bu cemiyetler i¢inde yer alan
biri Ozgiirliikk Yazi'na katilmaktan vazgegtiZi zaman mevcut sosyal
statiisii yok denecek kadar az bir kayba ugrardi.

Mississippi'de tutuklanabilecegini (ya da daha kétii bir seyle kar-
silasabilecegini) duyan ¢ogu 6grenci, biiyiik olasilikla tereddiide diis-
miistii. Ama bazilarinin ait oldugu cemiyetlerde sosyal aligkanliklar
(arkadaslanin beklentileri ve tamdiklarin mahalle baskis1) katilim
zorunlu hale getiriyordu. Yurttaghk haklarina aym sekilde 6nem ve-
ren diger 6grenciler ise, sosyal aligkanliklarin biraz farkh bir y6nii



Saddleback Kilisesi ve Montgomery Otobus Boykotu @ 251

gosterdigi cemiyetlere aittiler, dolayisiyla Belki de evde kalmam daha
iyi olacak diye diisiindiiler.

E. D. Nixon, Rosa Parks’1 kefaletle hapisten ¢ikardif1 sabah Dexter
Caddesi Baptist Kilisesi'nin yeni vaizi Martin Luther King’e telefon
etti. Saat sabahin 5’ini biraz ge¢iyordu, ama King telefonu a¢ghginda
Nixon ona ne merhaba dedi, ne de iki haftalik kizin1 uyandirmis olup
olmadiBini sordu. Hemen konuya girip, Parks’in tutuklandigini, oto-
biiste yerini vermeyi reddettii icin hapse ahldifini, mahkemede
onu savunmayl ve Pazartesi giinii kamu otobiislerini boykot etmeyi
planladiklarini anlatti. O sirada King yirmi alti yagindaydi. Yalnizca
bir yildir Montgomery’deydi ve cemiyet i¢indeki roliinii hala tam ¢6-
zememisti. Nixon, King’den hem onay bekliyor, hem de kilisesini o
gece bir boykot toplantisi i¢in kullanmalarina izin vermesini istiyor-
du. King bu ise ¢ok fazla bulagmaktan biraz ¢ekiniyordu. “Kardegim
Nixon,” dedi, “izin ver biraz diisiineyim, sen sonra beni tekrar ara.”

Ama Nixon oturup beklemedi. King’in en yakin arkadaslarindan
biri (giiglii baglarinin en giigliilerinden biri) olan Ralph D. Abernat-
hy’ye ulasarak, geng vaizi kendilerine katilmaya ikna etmelerine yar-
dima olmasim istedi. Nixon birkag saat sonra King'’i tekrar aradu.

“Tamam, sizinleyim” dedi King ona.

“Bunu duyduguma sevindim,” dedi Nixon, “¢iinkii on sekiz kisiy-
le daha konustum ve onlara bu gece senin kilisende bulusacagimizi
soyledim. Orada sensiz bulusmamiz hos olmazdi.” Kisa siire son-
ra, boykotu koordine etmek i¢in olusturulan organizasyonun basina
King getirildi.

Pazar giinii, yani Parks'in tutuklanmasindan g giin sonra, seh-
rin siyah vaizleri (King’le ve yeni organizasyonun diger iiyeleriyle
konusarak) sehirdeki tiim siyah kiliselerinin bir giinliik bir protes-
toya katilmay:1 kabul etmis oldugunu cemaatlerine agikladilar. Me-
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saj agikt: Cemaat iiyelerinden herhangi birinin bu olayin diginda
kalmasi utang verici olurdu. Aymi giin, sehrin gazetesi Advertiserda,
“Pazartesi giinii kamu otobiislerini boykot etmeyi planlayan Mont-
gomery Zencileri'nin ‘gok gizli’ toplantis1” hakkinda bir haber yayin-
landi. Muhabirin elinde beyaz kadinlarin hizmetgilerinden aldiklan
el ilanlarinin kopyalan vardi. Habere gére sehrin siyahlara ait bo-
liimlerinde bu ilanin “binlerce kopyas: her yana sagilmigt” ve sehrin
tiim siyah sakinlerinin boykota katilacag tahmin ediliyordu. Haber
yayinlandiginda, protestoya katilmay: resmen yalmzca Parks’in arka-
daglari, vaizler ve boykot organizatorleri taahhiit etmisti. Ama gehrin
siyah sakinleri gazeteyi okuduklar1 zaman, beyaz okuyucular gibi on-
lar da herkesin protestocular arasinda ¢oktan yerini almis oldugunu
sandilar.

Kilise siralarinda oturan ve gazeteleri okuyan birgok insan Rosa
Parks’1 sahsen taniyordu. Onunla olan arkadagliklan sebebiyle boy-
kota katilmaya istekliydiler. Digerleriyse Parks’1 tammiyorlardi, ama
cemiyetin onun davasina biiyiik destek verdigini ve Pazartesi giinii
bir otobiiste goriilmelerinin hi¢ hos karsilanmayacagini sezinleye-
biliyorlardi. Kiliselerde dagitilan el ilaninda, “Eger ¢ahisiyorsaniz,”
deniyordu, “ya ortaklaga taksi tutup iicreti paylagin, ya da yiiriiyiin.”
Sonra boykot liderlerinin tiim siyah taksi soforlerini Pazartesi giinii
siyah yolcular sefer bagina on sente, yani otobiis bileti fiyatina tagi-
maya ikna ettikleri (ya da mecbur biraktiklari) duyuldu. Cemiyetin
zayif baglan herkesi bir araya getiriyordu. O noktada ya boykottan
yana, ya boykota kars1 olmak zorundaydiniz.

Boykotun gerceklesecei Pazartesi sabahi, King giin dogmadan
uyanip kahvesini igti. Kanis1 Coretta pencerede oturmus, ilk otobii-
siin ge¢mesini bekliyordu. Normalde ise giden hizmetgilerle dolu
olan South Jackson otobiisiiniin hi¢ yolcusuz gectigini goriince ba-
gird1. Sonraki otobiis de bombostu. Bir sonraki de yle. King arabasi-
na binip etrafta dolagarak diger giizergahlan kontrol etmeye baglad:.
Bir saat i¢inde sekiz siyah yolcu sayd1. Bir hafta 6nce olsayd: yiizler-
cesini gérmiis olurdu.
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“Ne biiylik mutluluktu” diye yazdi sonradan. “Bir mucize gergek-
lesmigsti. ... Yollarda kiigiik traktorleriyle ise giden insanlar goriildii,
Montgomery caddelerinde birkag fayton dolagti. ... Seyirciler olacak-
lan1 seyretmek icin otobiis duraklarinda toplanmiglardi. Onceleri
sessizce durup bekliyorlardi, ama ilerleyen saatlerde bos otobiisle-
re tezahiirat yapmaya, giilmeye, sakalagmaya basladilar. Guriiltiicii
genglerin ‘Bugiin yolcu yok’ diye bagristiklar1 duyulabiliyordu.”

O giin 6gleden sonra Church Caddesi’'ndeki bir mahkeme salo-
nunda, Rosa Parks eyaletin ayrimcilik yasalarina kargi gelmekten
sug¢lu bulundu. Beg yiizden fazla siyah, koridorlar: doldurup binanin
oniinde dikilerek mahkemenin kararinmi bekledi. Otobiis boykotu ve
mahkeme binasindaki dogaglama toplanti, Montgomery tarihinin
siyahlar tarafindan gergeklestirilmig en 6nemli politik eylemleriydi
ve ikisi de beg giin i¢inde organize edilmisti. Eylem Parks'in yalun
arkadaglan arasinda baglamigti. Ama giictinii, King'in ve diger kat-
limailarin da sonradan belirttikleri gibi, cemiyete hakim olan zorun-
luluk duygusundan (zayif baglarn sosyal aligkanlhklarindan) almgti.
Protestoya katilmayan biriyle kimsenin arkadas olmak istemeyecegi
korkusu, cemiyeti birlik olmaya zorlamigh.

Boyle bir zorlama olmadan da boykota katilmay: segecek bir siirii
insan vardi. King, taksi soforleri ve cemaatler, giiglii ve zayif baglarin
etkisi olmaksizin da aym segimleri yapmug olabilirlerdi. Ama sosyal
aligkanliklarin tegviki olmasayds, sehrin dort bir yanindan on binler-
ce kisi otobiisleri boykot etmeye karar vermezdi. “Eskinin pasif ve
uyusuk Zenci cemiyeti arttk tamamen uyanmigt1” diye yazd: King
sonradan.

Ama bu sosyal aligkanliklarin giicii, bir giinliik bir boykotu yil
boyu devam edecek toplumsal bir harekete doniigtiirmeye tek bagina
yetmezdi. Birkag hafta i¢inde King, insanlarin kararhilifinin zayifla-
makta olmasindan ve “Zenci cemiyetinin miicadeleyi siirdiirebilece-
ginin” siipheli gériinmesinden duydugu endiseyi agik¢a ifade etme-
ye baglayacakti.
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Sonra bu endiseler ugup gidecekti. Bagka toplumsal hareketlerin
binlerce lideri gibi King de miicadelenin rehberligini kendi ellerin-
den takipgilerin omuzlarina kaydiracak ve bu igin neredeyse tama-
mini, onlara yeni aligkanlhklar kazandirarak yapacakt. Toplumsal
hareket formiiliiniin tigiincii kismim aktive ettifinde, boykot kendi
kendini idame ettiren bir giice doniigecekti.

Rick Warren adindaki beyaz bir ilahiyat 6grencisi 1979 yazinda
Texas’taki evinin duvarina bir harita asarak Seattle'dan Miami'ye ka-
dar ABD’nin belli bagh tiim gehirlerini yuvarlak i¢ine almaya bagla-
di Rosa Parks tutuklandi@1 zaman bir yasinda olan bu ilahiyatginin
simdilerde tek diigiincesi, yakinda biiyiiyecek olan ailesini nasil ge-
cindirecegiydi.

Warren, hamile bir karis1 ve bankada 2.000 dolardan az paras:
olan Baptist bir pastordii. Diizenli olarak gittigi bir kilisesi olmayan
insanlar arasinda yeni bir cemaat baglatmak istiyordu, ama bunu
nerede yapmasi gerektigi konusunda hi¢bir fikri yoktu. “Ilahiyatq
arkadaslarimdan higbirinin gitmek istemedidi bir yere gitmek niye-
tindeydim” dedi bana. Yaz mevsimini kiitiiphanelerde niifus sayim
kayitlarin, telefon rehberlerini, gazete makalelerini, haritalan oku-
yarak gecirdi. Kanis1 hamilelikte dokuzuncu ayna girmis oldugun-
dan, Warren bir iki saatte bir ankesorlii telefona kosup evini anyor,
dogumun daha baglamadigina emin olduktan sonra kitaplara geri
doniiyordu.

Bir aksamiistii Warren, California’daki Orange County’de bulu-
nan Saddleback Valley adl bir yere dair bilgilere rastladi. Warren’'in
okumakta oldugu kitapta bu yerin Amerika'nin en hizlh biiyiiyen
eyaletlerinden birinin en hizh biiyiiyen ilgesindeki en hizh biiyiiyen
bolge oldugu yaziyordu. Bolgede birkag kilise vardi, ama higbiri hiz-
la artmakta olan niifusu barindiracak biiyiikliikte degildi. Iyice me-



Saddleback Kilisesi ve Montgomery Otobis Boykotu @ 255

raklanan Warren, Giiney California’daki dini liderlerle temasa gegti.
Liderler ona, birgok bolge yerlisinin kendini Hiristiyan olarak tamim-
lamakla birlikte kilise ayinlerine hi¢ katilmadigim soylediler. “O iini-
versite kiitiiphanesinin tozlu ve log bodrum katinda Tanr’'min bana
soyle dedigini duydum: ‘Kiliseni kurman istedigim yer igte orasi!’”
diye yazd1 Warren sonradan. “Nereye gidecegimiz belli olmugtu ar-
tik.”

Warren'in kilisesizler arasinda bir cemaat kurma sevdasi beg yil
once baglamigh. Misyoner olarak Japonya’da bulundugu o dénem-
de, eski bir Hiristiyan dergisinde “Bu Adam Neden Tehlikelidir?”
bagligini tagiyan bir makale kegfetmigti. Makale, ¢ogu insanin Isa’y1
kabul etmemis oldugu iilkelerde kiliseler kurma filarine odaklanmig
ihtilafh bir yazar olan Donald McGavran hakkindaydi. McGavran'in
felsefesinin merkezinde, misyonerlerin sosyal aligkanliklara hitap
ederek (yurttaghk haklan kampanyasinin da aralarinda bulundugu)
diger basarili toplumsal hareketlerin taktiklerine dykiinmeleri gerek-
tigi yolunda bir tavsiye yer aliyordu. “Sabit amag, biitiin yapinin, yani
halkin, ya da bireyin sosyal yasamina zarar vermeyecek biiyiikliikte-
ki halk kesimlerinin Hiristiyanlagtirilmas: olmalidir” diye yazmigt
McGavran, kitaplanindan birinde. Bir evangelist ancak, insanlarn
“normal sosyal iligkilerinde Isa’nin takipgisi olmalarina” yardim ettigi
takdirde “kalabaliklan 6zgiirlestirme sansina sahip” olabilirdi.

Bu makale (ve ardindan, McGavran'in kitaplar) Rick Warren’a
ilham kayna@ oldu. Igte nihayet, mucizeler dilinde ifade edilegelmis
bir konuya rasyonel mantik uygulayan biri ¢ikmisti. Dinin, tabiri ca-
izse pazarlanmasi gerektigini anlayan biri ¢ikmigti.

McGavran, kilise kurucularna insanlarla “kendi dillerinde” ko-
nusmay1 6greten bir strateji gelistirmigti. Bu strateji, cemaat men-
suplannin arkadaslanyla goriistiikleri, her zaman dinledikleri tiir-
den sarkilar dinledikleri ve Kutsal Kitap’tan ¢ikarilmig dersleri hayata
gecirebildikleri ibadet yerleri yaratmanin yollarim da gosteriyordu.
En 6nemlisi, McGavran'in ifadesiyle, bir cemiyetin sosyal aligkan-
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liklarinin insanlan birbirinden uzaklaghrmak yerine dini katilim
tesvik edebilmesi igin vaizlerin bireylerden ziyade topluluklan Hiris-
tiyanlifa dondiirrneleri gerekiyordu.

Warren ilahiyat fakiiltesinden mezun olduktan ve bebegi diinyaya
geldikten sonra Aralik ayinda ailesini ve egyalarim bir kamyona yiik-
leyip Orange County’ye tasind: ve orada kiigiik bir apartman dairesi
kiralad:. Ik dua grubu toplantisimi topu topu yedi kisiyle, evinin otur-
ma odasinda gergeklestirdi.

Bugiin, yani otuz sene sonra, Saddleback Kilisesi diinyanin en
biiyiik papazliklarindan biridir. Papazhifin elli hektarlik kampiisiinii
(ve sekiz uydu kampiisiinii) her hafta yirmi bin cemaat iiyesi ziyaret
eder. Warren’in kitaplarindan biri olan The Purpose-Driven Life (Mak-
sath Yasam) ii¢ milyon satarak tarihin en biiyiik bestseller’lan ara-
sina girmigtir. Warren'in metotlart model alinarak kurulmus bagka
binlerce kilise vardir. Bagkan Obama’nin yemin téreninde dua etme-
ye davet edilmig olan Warren, diinyanin en etkili dini liderlerinden
biri olarak goriilmektedir.

Kilisesindeki biiyiimenin ve kendi basanisinin merkezinde ise,
sosyal aligkanliklarin giiciine olan koklii bir inang yatar.

“Dini inancin pargalara aynlarak aligkanlhiklara nasil doniigtii-
rebilecefine uzun siire kafa yorduk” dedi Warren bana. “Insanlan
korkutarak Isa’y1 6rnek almalarim saglamaya kalkarsan, bu yéntem
uzun siire ige yaramaz. Insanlann spiritiiel olgunlagma yolunda so-
rumluluk almalarim saglamanin tek yolu, onlara inang aligkanhklan
Ogretmektir.

“Iste bu oldugu an, insanlar kendi kendilerini besler hale gelirler.
Isa’y1, sen onlan ona yénlendirdigin i¢in degil, ellerinden bagka tiir-
liisii gelmedii icin takip ederler.”
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Saddleback Valley’ye varmalarimi izleyen ilk on iki hafta boyunca
Warren kap: kap1 dolagarak bu yabanci insanlara kendini tanitt1 ve
neden kiliseye gitmediklerini sordu. Aldig1 cevaplarin bir¢ogu pratik
sebeplerdi: Insanlar kilise ortamimi sikic1 bulduklarini soyliiyorlards,
miizik kotiiydi, vaazlann hayata uygulanabilirligi yoktu, ¢ocuklarin
birakabilecekleri bir yer lazimdi, resmi kiyafetler giymekten nefret
ediyorlardi, kilise siralan rahatsizdi.

Warren'in kilisesi bu gikayetleri bir bir halledecekti. Warren, in-
sanlara isterlerse gortlar ve desenli gémlekler giyebileceklerini s6y-
ledi. Kiliseye bir elektrikli gitar alindi. Warren’in vaazlari, daha en
bagindan itibaren, “Cesaretsizlifi Nasil Yenmeli?” “Kendimizden
Memnun Olmak igin Ne Yapmaliy1z?” “Saghkh Aileler Nasil Yetis-
tirilir?” ve “Stresle Nasil Bag Edilir?” gibi pratik konulara odaklandi.
Verdigi dersler kolayca anlagilabilir nitelikteydi; gergek, giinliik so-
runlara odakliyds; cemaat iiyelerinin kiliseden ¢ikar ¢ikmaz uygula-
maya baglayabilecekleri tiirdendi.

Yontem ige yaramaya bagladi. Warren ayinler i¢in okul oditor-
yumlarini, dua toplantilan igin ofis binalarini kirahyordu. Cemaatin-
deki iiye sayis1 6nce elliyi buldu, sonra yiiz, sonra da bir yildan kisa
siire iginde iki yiiz oldu. Warren haftada yedi giin, giinde on sekiz
saat ¢alisarak, cemaat iiyelerinden gelen telefonlara cevap veriyor,
derslere giriyor, evlilik danigmanli1 sunmak igin evlere gidiyor ve
bos zamanlarinda da, kilisenin giderek biiyiiyen niifusunu barind-
rabilecek yeni mekanlar ariyordu.

Aralik ortalarinda bir Pazar giinii, saat on bir ayini sirasinda vaaz
vermek iizere ayaga kalkti. Birden bas1 donmeye baglad. Kiirsiiye tu-
tunup konugmaya bagladi, ama sayfadaki kelimeler bulaniklagmigti.
Diigecek gibi olup toparland: ve (tek elemani olan) yardimci pastore
kiirsiiye gelmesini igaret etti.

“Oziir dilerim dostlarim” dedi Warren, seyircilere. “Galiba otur-
mam gerekiyor.”

Yillardir boyle endise nobetleri gecirmis, bazen de arkadaslarinin
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hafif depresyonlara benzettikleri melankoli dénemlerine girip ¢ik-
migt. Ama ndbetler daha 6nce hi¢ bu kadar koétii olmamgti. Ertesi
giin Warren ailesiyle birlikte Arizona’ya dogru yola ¢ikti. Orada ka-
nsiin ailesine ait bir ev vardi. Warren yavag yavag toparlandi. Bazi
giinler on iki saat uyuduktan sonra ¢ikip ¢6lde yiiriiylis yapar, yi-
riirken dua eder, bu endige nobetlerinin onu bunca emek vererek
kurmus oldugu her seyi geri almakla neden tehdit ettifini anlamaya
¢ahisirdi. Kilisesinden uzaklagali neredeyse bir ay olmustu. Melanko-
lisi tam bir depresyona, daha 6nce yasadif1 her seyden daha korku-
tucu bir seye doniigmiigtii. Warren bir giin geri donebilecek kadar
iyilesebileceginden emin degildi.

Warren, bir din adamindan beklenecegi iizere, aydinlanma anlan
yasamaya egilimli bir biriydi. Bunlardan birini McGavran hakkinda-
ki dergi yazisim1 buldugunda, bir digerini de Texas’taki kiitiiphanede
Saddleback Valley’yi kesfettifinde yagamisti. Colde yiiriirken bir ay-
dinlanma an1 daha yagad1.

“Sen insanlan toplamaya bak” dedi Tann ona. “Kiliseyi ben ku-
rarim.”

Ama bu ilham, 6éncekilerin bazilarindan farkh olarak, Warrenin
yolunu hemen aydinlatmadi. Warren depresyonla bogusmaya daha
aylarca devam edecek, sonra da yagami boyunca dénem dénem yine
ayn1 duruma diigecekti. Ama o giin iki karar verdi: Saddleback’e geri
donecek ve kilisenin daha az emekle iglemesini saglamanin bir yo-
lunu bulacakti.

Saddleback’e geri donduigiinde, birkag ay 6nce baglatmig oldugu kii-
¢iik bir deneyi devam ettirmeye karar verdi. Kilise idaresini kolaylas-
tiracaginm umut ettigi bir deneydi bu: Kutsal Kitap derslerine katil-
maya gelen herkese yetecek sayida dershane bulabileceginden hig¢bir
zaman emin olamadi igin, birkag kilise {iyesinden simiflan evlerin-
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de agirlamalarim rica etmigti. Insanlarin normal bir kilise dershane-
si yerine birinin evine gitmekten hoglanmayabileceklerinden endise
ediyordu. Ama cemaat iiyeleri bu uygulamaya bayildiklarim séyledi-
ler. Kiigiik kilise gruplarni komsgulariyla bir araya gelmelerine vesile
oluyordu. igte bu yiizden Warren izinden déndiikten sonra her bir
Saddleback iiyesini her hafta bir araya gelen kiigiik bir gruba atadi.
Verdigi en onemli kararlardan biri oldu bu, ¢iinkii kilise katithmim
bir karar olmaktan gikarip, ¢oktandir var olan sosyal diirtii ve patern-
lere dayali bir aligkanliBa gevirdi.

“Insanlar gimdi Saddleback’e gelip hafta sonlar1 olusan dev kala-
baliklan gordiikleri zaman bunun bizim bagsarimiz oldugunu diigii-
nityorlar” dedi Warren bana. “Ama o kalabaliklar aysbergin yalmzca
ucudur. Bu kilisenin yiizde doksan besini, hafta arasinda o kiigiik
gruplar icinde yapilanlar olugturur.”

“Cemaatile kiigiik gruplar, bir boksoriin sagh-sollu yumrugu gibi-
dir. Biiyiik kalabaliklar bunu 6ncelikle ne igin yapmakta oldugunuzu
size hatirlatmaya yarar; yakin arkadaglardan olusan kiigiik gruplarsa
dininize bagh kalmaya odaklanmaniza yardimci olur. ikisi bir arada,
zamk vazifesi goriir. $u anda beg binin iistiinde kiigiik grubumuz
var. Bu biiyiikliikteki bir kilisenin y6netilebiliyor olmasinin tek sebe-
bi budur. Aksi takdirde benim 6lesiye ¢aligmam gerekirdi, cemaatin
yiizde 95’i de buraya gelirken bekledigi ilgiyi asla bulamazdi.”

Warren farkinda olmadan, Montgomery otobiis boykotunu ké-
ritkklemis olan yapiy1 baz1 bakimlardan kopyalamistir, ama onunki
tam tersi bir sira izler. Otobiis boykotu Rosa Parks’1 taniyan insanlar
arasinda basglamig, cemiyetin zayif baglar1 herkesi katihma mecbur
ettii zaman bir kitle protestosuna doniismiigtii. Saddleback Kilise-
si'nde ise sistem 6biir tiirlii igler. Insanlar cemaatin sundugu cemi-
yet duygusunun ve zayif baglarin cazibesine kapilirlar. Ve igeri gir-
dikleri an kiigiik bir komsgu grubuna (i¢inde yakin baglarin iireyecegi
bir nevi petri kutusuna) sokulurlar. O kiigiik gruplarda dini inang,
sosyal deneyimlerin ve giinliik hayatin bir boyutu haline gelir.



260 @  ALISKANLIKLARIN GUCU

Ama kiigiik gruplar yaratmak yeterli degildir. Warren insanlara
birbirlerinin oturma odasinda neler tartighklarin1 sordugunda, Kut-
sal Kitap hakkinda konustuklarini, on dakika dua ettiklerini, sonra
da geri kalan vakt ¢ocuklarindan bahsederek ya da dedikodu yapa-
rak gegirdiklerini kegfetti. Halbuki Warren'in tek amac: insanlarin
yeni arkadaglar edinmelerine yardimc: olmak degildi. Dinine bagh
insanlardan olugan bir cemiyet yaratmak, insanlan isa’nin derslerini
kabul etmeye 6zendirmek, dini inanc1 yagamlarinin odak noktasina
yerlestirmekti. Warren'in kiigiik gruplan siki baglar yaratmist yarat-
masina, ama liderlerin yoklugunda birer sohbet grubu olmanin 6te-
sine pek gecemiyor, Warren’in dini beklentilerini kargilamiyorlardi.

Warren, yazar McGavran1 yeniden hatirladi. McGavran’in felse-
fesine gore, insanlara Hiristiyan aligkanliklariyla yagsamay: 6gretti-
giniz takdirde siirekli olarak yonlendirilmelerine ve gozlenmelerine
gerek kalmadan Hiristiyan gibi davranmaya baslarlar. Warren kiigiik
gruplarnn her birine sahsen liderlik edemezdi; her konugsmanin son
televizyon govlarina degil de, Isa’ya odaklanmasimi saglamak igin
hep yanlarinda bulunamazdi. Ama insanlara yeni aligkanliklar ka-
zandirdif takdirde bunu yapmasina gerek kalmayacag diigiincesin-
deydi. Insanlar bir araya geldikleri zaman iggiidiileri onlan1 Kutsal
Kitap1 tartigmaya, birlikte dua etmeye, dini inanglanin ifade etmeye
yoneltecekti.

Bunun iizerine Warren kilise derslerinde ve kiigiik grup tartiyma-
larinda kullanilmak tizere tasarlanmig, cemaat iiyelerine yeni alig-
kanliklar kazandirmayi amaglayan bir dizi miifredat yaratt:.

Saddleback’in kurs kilavuzlarindan birinde, “Isa’'minki gibi bir
karaktere sahip olmak istiyorsaniz isa’nin aligkanhklarim geligtirin
yeter” deniyor. “Hepimiz birer avug aligkanliktan ibaretiz. ... Amaci-
miz, k6tii baz: aligkanliklarinizdan kurtulmaniza ve Isa’ya olan ben-
zerliginizi artirmanizi saglayacak iyi bazi aligkanliklar kazanmaniza
yardimc: olmaktir.” Her Saddleback iiyesinden, bir “olgunluk taah-
hiit karti” imzalamas istenir. Uye bu imzayla ii¢ ahgkanhga bagh
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kalacagim vaat etmis olur: her giin tefekkiir ve duaya sessizce zaman
ayiracagina, gelirinin yiizde 10’unu bagislayacagina ve kiigiik bir gru-
ba iiye olacagina. Herkese yeni aligkanliklar kazandirmak kilisenin
odak noktalarindan biri haline gelmistir.

“Bunu yapt@imiz an, spiritiiel gelisim sorumlulufu benim
omuzlarnindan kalkip sizinkilere biner. Size bir regete vermis olu-
ruz” dedi Warren bana. “Size yol géstermemiz gerekmez, ¢iinkii siz
kendinize yol gostermektesinizdir. Bu aligkanliklar yeni bir 6z-kim-
lige doniigiir. Iste o noktada bize diigen, sizi destekleyip yolunuzdan
¢ekilmektir.”

Warren, kilisesini tipki Martin Luther King’in otobiis boykotunu
biiytittiigii gibi, giiglii ve zayif baglarin kombinasyonuna giivenerek
biiyiitebilecegini seziyordu. Ama kilisesini toplumsal bir harekete
doniistiirmek (onu yirmi bin cemaat iiyesi ve binlerce pastorden ku-
rulu bir toplulugun 6tesine gegirmek) icin bagka bir seye daha ih-
tiyag vard:: Kilisesinin kendi kendini idame ettirmesini saglamasi
gerekiyordu. Warren’in insanlara baglarindan 6tiirii degil de, kendi
kimliklerinden dolay1 dindarca yasamalarim saglayacak aligkanhklar
Ogretmesi gerekiyordu.

Toplumsal hareketleri doguran sosyal ahigkanliklarin ikinci yonii
iste budur: Bir fikrin biiyiiyerek belli bir cemiyetin 6tesine gegmesi
i¢in kendi kendini ilerletebiliyor olmas: gerekir. Ve bunu bagsarma-
nin en garantili yolu da, insanlara yollarim kendi baglarina bulmala-
rina yardima olacak yeni aligkanhklar kazandirmaktir.

Otobiis boykotu birkag giinden bir haftaya, sonra bir aya, sonra iki
aya uzadik¢a, Montgomery’'deki siyah cemiyetin sabr titkenmeye
basladu.

Emniyet miidiirii, taksilerin miigterilerden alacag ticrete alt si-
nir getiren yeni bir talimatname ¢ikararak siyahlan igyerlerine ucuza
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gotiiren taksi soforlerini tutuklanmakla tehdit etti. Boykot liderleri
tagitlariyla dolmug yapmayi kabul eden iki yiiz goniillii bularak buna
kargilik verdiler. Polis, dolmus duraklarinda trafik cezalan yazip in-
sanlari taciz etti. Siiriiciiler dolmus yapmaktan vazge¢meye basladi-
lar. “Vasita bulmak giderek zorlast1” diye yazdi King sonradan. “Sika-
yetler yiikseldi. Sabahin erken saatlerinden aksamin geg vakitlerine
kadar telefonum durmaksizin ¢aliyor, kap: zilim nadiren susuyordu.
Zenci cemiyetinin miicadeleyi siirdiirebileceginden siiphe etmeye
baglamigtim.”

Bir gece King kilisesinde vaaz vermekteyken, bir kilise gérevli-
si igeriye dalip acil bir mesaj iletti. King’in evinde, karis1 ve kiigiik
kiz1 igerideyken bir bomba patlamisti. Telagla evine giden King, bir-
kag yiiz siyahtan olugan bir kalabalik tarafindan kargilandi. Belediye
baskani ve emniyet amiri de oradaydi. Ailesi zarar gérmemisti, ama
evinin 6n pencerelerinin camlar1 kirilmig, verandasinda bir ¢ukur
olugsmugtu. Bomba patladif: sirada evin 6n odalarinda biri olsaydi
simdi 6lmiis olabilirdi.

King bombanin yol a¢tif1 zarar arastirirken, olay yerine gelen
siyahlarin sayisi giderek artti. Polisler kalabalifa dagilmalarinmi soy-
lemeye basladilar. Biri bir polisi sertge itti. Havada bir sise ugtu. Po-
lislerden biri copunu savurdu. Irk¢1 Beyaz Vatandaslar Konseyi'ni
destekledigini aylar 6nce agik¢a beyan etmis olan emniyet amiri,
King'i kenara ¢ekerek arbede ¢ikmasini 6nleyecek bir seyler yapma-
sin1 istedi.

King verandasina yiiriidii.

“Sakin panikle hareket etmeyin” diye bagirdi kalabaliga. “Silahla-
riniza davranmayin. Kiligla yasayan kiligla 6liir.”

Kalabalik sakinlegti.

“Bize ne yaparlarsa yapsinlar, beyaz kardeslerimizi sevmeliyiz”
dedi King. “Onlan sevdigimizi bilmelerini saglamaliyiz. Isa yiizyil-
larin 6tesinde yankilanan soézlerini hala haykiriyor: ‘Diigmanlarimizi
sevin; size lanet okuyanlar kutsayin; sizi algak¢a kullananlar igin dua
edin.””
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King'in vaazlarinda giderek artan dozajlarla haftalardir telkin
etmekte oldugu pasif direnis mesaj: iste buydu. Gandhi'nin yazila-
rindan ve Isa’nin vaazlarindan esinlenilmis olan bu mesaj, dinleyi-
cilerin bu baglamda kullamldigim1 daha 6nce hi¢ duymadiklan bir
goriigii dile getiriyordu. Insanlan giddete bagvurmadan eylem yap-
maya, kendilerine saldiranlara kuvvetli bir sevgi ve bagiglayicilikla
cevap vermeye ¢agiriyor, zaferi bu tavrin getirecegini vaat ediyordu.
Yurttaghk haklarn hareketi yillardir kendini savag ve miicadele dilinde
ifade ederek ayakta kalmigti. Herkesin kavgaya kendini tekrar tekrar
adamasin gerektiren rekabet ve basarisizliklar, zaferler ve yenilgiler
yasanmusgt1.

Simdi King insanlara yeni bir bakig a¢is1 sunuyordu. Bunun bir
savag olmadifin s6ylityordu. Bu bir kucaklamaydi.

Ayn derecede onemli olan bir diger husus da, King'in boykota
yeni ve farkh bir 1g1k tutmasiydi. Mesele yalmzca otobiislerde esit-
ligin saglanmas: degildi King'in dediine goére. Boykot Tanr’min
planinin bir pargasiydi; Hindistan’da Ingiliz somiirgeciligine, Bir-
lesik Devletler'de kélelige son vermis olan ve Isa’nin bizim giinah-
larimizin bedelini 6deyebilmek igin ¢armihta can vermesine sebep
olan yazginin aynisiydi. Yizyillar 6nce baglamis olan toplumsal bir
hareketin en yeni sathasiydi. Ve 6yle oldugu igin de yeni tepkiler,
farkh stratejiler, farkh davraniglar gerektiriyordu. Tokat yiyince 6biir
yanagini uzatacak katihmailara ihtiyaci vardi. Insanlar King'in Kutsal
Kitap’tan iletti3i mesajlarda bahsi gegen yeni aligkanliklar benimse-
yerek baghliklarim gosterebilirlerdi.

Evinin bombalandif) gece, “Nefreti sevgiyle kargilamahyiz” dedi
King kalabaliga. “Beni durdursalar dahi ¢aligmalarimiz durmayacak.
Ciinkii yapmakta olduumuz sey dogru. Tann bizimle beraber.”

King sozlerini bitirince kalabalik sessizce dagilip evlerine gitti.

Beyaz bir polis memuru, “Eger o zenci vaiz olmasaydi,” dedi son-
radan, “hepimiz 6lmiis olurduk.”

Ertesi hafta iki diizine yeni siiriicii, tagitlaniyla dolmus yapmaya
goniillii oldu. King'in evine telefon edenlerin sayis1 azaldi. Insanlar
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kendi kendilerine organize olmaya, boykotun liderligini iistlenmeye,
hareketi ilerletmeye bagladilar. Bagka boykot organizatérlerinin bah-
gelerinde baska bombalar patladifinda da aym patern tekrarlandi:
Montgomery'nin siyahlar topluca olay yerine gelip, siddete bagvur-
madan ve ¢atigma yaratmadan taniklik ettikten sonra dagilip evlerine
dondiiler.

Yoniini kendi kendine tayin eden bu birlik, ancak siddet kargi-
sinda goriiniirlitk kazaniyordu. Kiliseler her hafta (bazen her gece)
bityiik mitingler diizenlemeye basladilar. “Dr. King’in bombalama-
dan sonraki konusmasinda soyledigi gibi davramiyorlardi. Hiristiyan
ogretilerini alip politiklestiriyorlardi” dedi Taylor Branch bana. “Her
toplumsal hareket bir destandir. Ige yaramasi i¢in herkesin kimlik
degistirmesi gerekir. Montgomery’deki insanlar eylem yapmanin
yeni bir yolunu bulmak zorundaydilar.”

Alkol bagimlilaninin yeni aligkanhklar kazandiklan ve bagkalan-
nin inanglarni ortaya koyuslarni izledikge kendilerinin de inanma-
ya bagladiklari grup toplantilarindan gii¢ alan Adsiz Alkolikler’e ¢ok
benzeyen bir sekilde, Montgomery sakinleri de hareketin sinirlarim
genigleten yeni davraniglan biiyiik mitinglerde grendiler. “Insanlar
diger insanlarin mitinglerde nasil davrandigini gérmek igin miting-
lere gittiler” dedi Branch. “Once kendini muazzam bir sosyal girisi-
min pargasi olarak gormeye baslarsin, derken bir miiddet sonra yle
olduguna gergekten inanirsin.”

Protestolar bagladiktan ii¢ ay sonra Montgomery polisi boykotu dur-
durmak icin toplu tutuklamalara bagvurunca cemiyet bu zulme de
kabul gosterdi. Sorusturma kurulu tarafindan doksan kisi aleyhine
dava agqildiginda, o kisilerin hemen hepsi mahkeme binasina kosup
tutuklanmak {iizere teslim oldular. Kimileri gerifin ofisine gidip ad-
larinin listede olup olmadiBina baktilar “ve listede adlarn yoksa hayal
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kinkhigina ugradilar” diye yazdi King sonradan. “Eskinin korku dolu
insanlan déniigiime ugramigt.”

Ilerleyen yillarda hareketin yayilmasiyla birlikte, 6ldiirme, saldir,
tutuklama ve dayak vakalan birbirini kovaladi. Protestocular kavgaya
kavgayla yanit vermek yerine ya geri cekildiler ya da Montgomery
boykotundan 6nceki yillarda eylemcilere dayanak olmug taktiklerden
yararlandilar. Bildiklerinden sagmadilar ve yasadig1 rgiitlere men-
sup beyazlara, nefretleri dindigi zaman onlar affetmeye hazir olduk-
lanim soylediler.

“Muhalefetin taktikleri, hareketi durdurmak 6yle dursun, ona
daha biyiik bir devinim kuvveti kazandirmaya yaradi ve bizi birbi-
rimize daha da yaklastird1” diye yazdi King. “Beyaz adamin her iste-
digini yapmaya ikna edilebilecek ya da zorlanabilecek bir toplulukla
ugrastiklarim1 saniyorlardi. Korkularindan kurtulmus zencilerle ug-
ragsmakta olduklarinin farkinda degildiler.”

Montgomery otobiis boykotunun bagariya ulagmasinin ve Gii-
ney’in her tarafina yayilacak toplumsal bir hareketin fitilini ategle-
mesinin ¢ok sayida karmagik sebebi vardir elbette. Ama en 6nem-
li faktorlerden biri de sosyal aligkanhiklarin bu tgiincii yoniidiir.
King'in felsefesinin 6ziinde, katthmailan takipgi olmaktan ¢ikarip
kendi kendini yoneten liderlere ¢eviren birtakim yeni davraniglar ya-
tar. Bunlar geleneksel olarak diisiindiigiimiiz anlamda aligkanhklar
degildir. Ne var ki King protestoculara yeni bir 6z-kimlik duygusu
vererek Montgomery’nin miicadelesini yeniden sekillendirdiginde,
eylemlerini tarihi bir olaya sahip ¢ikarak gergeklestiren insanlar pro-
testoyu toplumsal bir harekete doniistiirdiiler. Ve bu sosyal patern
zaman iginde otomatikleserek baska yerlere, 6grenci gruplarna ve
protestoculara yayildi. King'in hi¢ tanimadig insanlardi bunlar, ama
sirf ahskanliklan dogrultusunda davranan katilimalan seyrederek
hareketin liderligi iistlenebildiler.

5 Haziran 1956’da bir federal yargiglar heyeti, Montgomery oto-
biislerinde uygulanan irk ayrimcalii yasasinin Anayasa’ya aykin
olduguna karar verdi. Montgomery sehri Amerikan Yiiksek Mahke-
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mesi’'ne temyiz bagvurusunda bulundu. 17 Aralik’ta, yani Parks’in
tutuklanmasindan bir yili agkin bir siire sonra, Yiitksek Mahkeme
bu son bagvuruyu reddetti. Ug giin sonra sehrin resmi gérevlileri su
emri aldilar: Otobiislerde irk ayrimcilifina son verilecekti.

Ertesi sabah saat 5:55'te, King, E. D. Nixon, Ralph Abernathy ve
digerleri on iki aydan uzun bir siiredir ilk kez bir kamu otobiisiine
binerek 6n siralara oturdular.

“Siz sanirim Sayin King’siniz, degil mi?” diye sordu beyaz siirii-
cii.

“Evet, oyleyim.”

“Bu sabah sizi otobiisiimiizde gérdiigiimiize ¢ok memnun ol-
duk” dedi siirticii

Sonradan, NAACP'nin avukat ve gelecegin Yiiksek Mahkeme
yargic1 Thurgood Marshall, Montgomery otobiislerinde irk ayrnnma-
gina son verilmesinin boykotla ¢ok az alakasi oldugunu iddia etti.
Yasa degisikligini taraflardan birinin pes etmesi degil, Yiiksek Mah-
keme saglamisti.

“O kadar insan bogu boguna yiiriidii” dedi Marshall. “Otobiis da-
vasi mahkemelerden gegcip en yiiksegine ulagana kadar bekleseydiler
de olurdu. Boykot yapacagiz diye o kadar ¢alisip kaygilanmalarina hig
gerek yoktu.”

Ama Marshall 6nemli bir konuda yaniliyordu. Montgomery oto-
biis boykotu Kuzey Carolina’nin Greensboro sehrine, Alabamanin
Selma sehrine ve Arkansas’in Little Rock sehrine ¢abucak yayilacak
olan yeni birtakim sosyal aligkanliklarin dogmasina yardima oldu.
Yurttaglik haklan hareketi, katihmacilarin giddetle déviildiigii zaman-
larda bile oturma eylemleriyle ve barisqil gosterilerle gerceklesti.
1960’lann baglarina gelindiginde hareket Florida’ya, California’ya,
Washington’a ve Kongre salonlarina ulagmigti. Bagkan Lyndon Joh-
nson 1964'te irk aynmcilifinin yani sira azinliklara ve kadinlara karg:
aynimcilif1 da yasaklayan Yurttaghk Haklan Kanunu’nu imzaladif
zaman, yurttaglik haklar hareketinin eylemcilerini iilkenin kurucu-
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laniyla aym kefeye koydu. On yil 6nce politik intihar sayilacak bir kar-
silastirmayd: bu. “Yiiz seksen sekiz y1l 6nce bu hafta, kiigiik bir grup
cesur adam uzun bir 6zgiirlitkk miicadelesi baslattlar” dedi televiz-
yon kameralarnna. “Simdi de bizim neslimizin Amerikalilari, kendi
sinirlannmiz iginde bitmez titkenmez bir adalet arayigini siirdiirmeye
davet ediliyor.”

Toplumsal hareketler ansizin herkes aynm1 y6ne bakmaya karar
verdigi icin ortaya ¢ikmaz. Arkadaghk aligkanliklan olarak baglayan,
cemiyetlerin aligkanliklan yoluyla biiyiiyen ve kattlimalann benlik
duygusunu degistiren yeni aligkanlklar tarafindan idame ettirilen
sosyal paternlere dayanirlar.

King bu aligkanliklarin giiciinii Montgomery kadar erken gordii.
Boykotu durdurdugu gece, “Sozlerime son vermeden 6nce kiigiik bir
uyarida bulunmadan edemeyecegim” dedi kiliseyi dolduran insan-
lara. Oniinde protestolarla gegecek yaklagik on yil daha vardi, ama
yolun sonu gozitkineye baslamigti artik. “Otobiislere tekrar binme-
ye baslarken, bir diigmamn: dosta ¢evirmeye yetecek kadar sevgi dolu
olalim. Artik protestodan uzlagmaya ge¢meliyiz. ... Bu adanmiglikla,
insanin insana insaniyetsizliginin karanhk ve 1ss1z gecesinden, 6z-
giirliik ve adaletin parlak ve 1s1ltih safagina ¢ikabiliriz.”



OZGUR IRADENIN NOROLOIJISI

Aliskanliklarimizdan Sorumlu muyuz?

Sorunun basladig1 sabah (bir sorunu oldugunu fark etmesinden yil-
lar 6nce bir sabah), Angie Bachmann evinde oturmus, gézlerini te-
levizyona dikmigti. Cani o kadar sikiliyordu ki ¢atal-bigak takaiminin
durdugu ¢ekmeceyi yeniden diizenlemeyi ciddi ciddi diisiinmektey-
di.

En kiigiik kiz1 birkag hafta 6nce anaokuluna baglamigt, daha bii-
yiik iki kiziysa ortaokuldaydilar. Hayatlan arkadaglarla, etkinliklerle,
annelerinin muhtemelen anlayamayaca@ tiirden dedikodularla do-
luydu. Bir topograf olan kocasi genellikle saat sekizde ige gider, altiya
kadar gelmezdi. Evde Bachmann’dan bagka kimse olmuyordu artik.
Neredeyse yirmi yildir ilk kez (on dokuz yasinda evlenip yirmisinde
hamile kalali beri giinlerini ¢ocuklar igin beslenme ¢antalan hazir-
layarak, onlarla prensesgilik oynayarak, arabayla ailesinin gotiir-getir
islerini yaparak gegirmisti), kendini tam anlamiyla yalniz hissediyor-
du. Lisedeyken arkadaglar1 ona manken olacagin soylerlerdi (o kadar
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giizeldi yani), ama okulu birakip bir gitaristle evlendikten ve kocasi
sonunda kendine diizgiin bir is bulduktan sonra o da ¢ocuklarinin
annesi olmaya karar vermisti. $imdi saat sabahin on buguguydu,
ii¢ kiz1 da okullanna gitmiglerdi ve Bachmann ti¢ dakikada bir saa-
te balanaktan kendini alamadify igin ¢areyi mutfak saatinin iistiine
(vine) bir parga kagit bantlamakta bulmustu.

Bundan sonra ne yapaca@1 konusunda higbir fikri yoktu.

O giin kendisiyle bir anlagma yapti: Aklim1 oynatmadan ya da buz-
dolabindaki pastay1 yemeden 6glene kadar dayanabilirse evden ¢ikip
eglenceli bir sey yapacakti. Sonraki doksan dakikay1 bu eglenceli se-
yin ne olacagim bulmaya ¢alisarak gegirdi. Saat on ikiyi gosterdiginde
biraz makyaj yapip giizel bir elbise giydi ve arabasina atlayip evinden
yaklagik yirmi dakika mesafedeki yiizen-kumarhaneye gitti. Bir Per-
sembe giinii 6§len vakti bile kumarhane pembe dizi seyretmekten ve
¢amagsir katlamaktan bagka igler yapan insanlarla doluydu. Girige ya-
kin bir yerde bir miizik grubu ¢aliyordu. Bir kadin bedava kokteyller
dagitiyordu. Bachmann biifeden karides yedi. Eglenceli bir deneyim
oluyordu bu, okul kirmak gibi bir seydi. Krupiyenin sabirla kurallan
agikladiB bir yirmibir masasina yaklagt1. Kirk dolar karsihifinda aldi-
g1 oyun pullan bitince saatine bakt: ve iki saatin su gibi akip gegtiZi-
ni, en kiigiik kazim okuldan almak igin acele etmesi gerektigini fark
etti. Bir aydir ilk kez o giinkii aksam yemeginde televizyondaki Ka¢
Para? yangmasini seyrederek fiyat tahmini yapmaktan bagka anlata-
bilecegi bir seyi vardi.

Angie Bachmann'in bir kamyon sof6rii olan babas: orta yaglan-
na geldiginde hayatim degistirip {inli sayilabilecek bir sarki yazan
olmustu. Erkek kardesi de sark: yazan olmus, ddiiller kazanmagti.
Bachmann ise annesi ve babas: tarafindan genellikle “Bu da anne
olan kizimz” diye takdim edilirdi.

“Kendimi ailenin yeteneksiz ¢ocugu gibi hissederdim hep” dedi
Bachmann bana. “Akill oldugumu disiintiyorum, iyi bir anne oldu-
gumdan da eminim. Ama ‘ben iste bu yiizden 6zelim’ diyebilecegim
fazla bir meziyetim yoktu.”
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Kumarhaneye yapti81 o ilk ziyaretten sonra Bachmann oraya haf-
tada bir, Cuma giinleri 6gleden sonralan gitmeye basladi. Bombog
gecen giinlere katlanabildii, evi temiz tutup aklina hikim olabildigi
i¢in kendine verdigi bir 6diildii bu. Kumann basim belaya sokabile-
cegini biliyordu, o yiizden de kendine kati kurallar koymustu. Her
gidisinde yirmibir masasinda bir saatten fazla vakit gegirmiyor, ciiz-
daninda ne kadar para varsa o kadarhk oynuyordu. “Bunu adeta bir
i gibi gérityordum” dedi bana. “Ogleden énce asla evden ¢ikmaz,
kizim okuldan almak igin her zaman vaktinde dénerdim. Son dere-
ce disiplinliydim.”

Ve bu igte ustalagt: da. Onceleri parasim bir saate anca yetiriyor-
du. Ama alt1 ay iginde yeterince numara 6grenerek programinda iki
ii¢ saatlik 6telemeleri miimkiin kilacak kural ayarlamalan yapti. Us-
telik gikhifinda cebinde hila nakit paras: kalmig oluyordu. Bir giin
ctizdaninda 80 dolarla yirmibir masasina oturup 530 dolarla kalkt.
Marketten ahigveris yapmaya, telefon faturasini 6demeye, birazim da
kara giin akgesi olarak ayirmaya yetecek miktarda bir parayd: bu. Ku-
marhanenin sahibi olan sirket (Harrah’s Entertainment) artik ona
biifelerde kullanabilecegi bedava yemek kuponlan gonderiyordu.
Bachmann Cumartesi aksamlan orada ailesine yemek 1smarlamaya
baglada.

Bachmann'in kumar oynamakta oldugu Iowa eyaletinde kumar
yasallagtinlah yalmizca birkag yil olmustu. 1989 6ncesinde eyaletin
kanun yapicilan, kartlarin ve zarlarin cazibesine bazi vatandaglarin
karg1 koymakta zorlanacagindan ¢ekiniyorlardi. Ulkenin kendisi ka-
dar eski bir kaygiyd: bu. George Washington 1783’te, “Kumar a¢goz-
laliigiin ¢ocugu, haksizligin kardesi, belanin babasidir” diye yazmug-
t1. “Bu zaaf her tiirlii kotiiligii dogurabilir. ... S6ziin 6zii, bu merete
aligan ¢ok az kigi kazangh ¢ikar, binlercesi zarara ugrar.” Insanlan
kotii ahgkanhklanindan korumak (hatta hangi ahigkanliklann “kétii”
sayllmasi gerektigini tamimlamak) kanun yapicilarin hevesle sahip
¢iktiklan bir yetkidir. Fuhug, kumar, kutsal giinlerde icki satmak,
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pornografi, agin faizle bor¢ vermek, evlilik dis1 (hatta aliilmadik
tarzlar s6z konusuysa evlilik i¢i) cinsel iligkiler, ¢esitli yasama organ-
lannin kati (ve ¢ogu zaman etkisiz) kanunlarla diizenledigi, yasakla-
digr ya da caydirmay denedigi ahigkanhklardir.

Iowa’da kumarhaneler yasallagtirildigi zaman da kanun yapicilar
aym kaygilar sebebiyle bu faaliyeti ylizen kumarhanelerle simirh tut-
tular ve kimsenin bahis bagina 5 dolardan fazla para koyamamasini
ve her deniz seferinde her bir kiginin en fazla 200 dolar kaybedebil-
mesini kurala bagladilar. Ancak birkag sene i¢inde eyaletin kurnar-
hanelerinden bazilar1 sinirsiz kumar oynatilmasina miisaade edilen
Mississippi’ye tagiminca Iowa’nin yasama organlan s6z konusu ki-
sitlamalan kaldirdi. 2010’da eyaletin kasalar1 kumar vergilerinden
gelen 269 milyon dolardan fazla parayla tika basa doldu.

2000'de Angie Bachmann’in ikisi de uzun siiredir sigara igmekte
olan annesiyle babas: akciger hastalif1 belirtileri géstermeye baglads-
lar. Bachhmann onlan gormek, aligverislerini yapip yemeklerini pigir-
melerine yardima olmak igin iki haftada bir Tennessee’ye gidiyordu.
Kocasina ve kizlarina déndiigiinde artik kendini daha da yalmz his-
sediyordu. Ev bazen biitiin giin bombog kaliyordu. Sanki yoklugunda
arkadaslar1 onu toplantilara davet etmeyi unutmus, ailesi kendi bagi-
nin ¢aresine bakmay1 6grenmisti.

Bachmann annesiyle babas: i¢in endiseleniyor, kocasinin onun
kaygilarindan ¢ok isiyle ilgileniyor géziikinesine bozuluyor, ¢ocukla-
rinin da onlan biiyiitiirken yapmis oldugu onca fedakarliktan sonra
simdi kendisinin onlara ihtiyac1 oldugunu fark etmemelerine igerli-
yordu. Ama ne zaman kumarhaneye gitse bu sikintilardan eser kal-
miyordu. Annesiyle babasinin yaninda olmadif1 dénemlerde oraya
once haftada birkag defa, sonra her Pazartesi, Carsamba ve Cuma
giinii gitmeye bagladi. Hala kurallan vardi, ama kumar oynamaya
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baslayali artik yillar olmustu ve ciddi kumar oyuncularinin hangi
prensiplerle yasadigini biliyordu. Bir ele asla 25 dolardan az para
yatirmazd: ve bir defada her zaman iki el birden oynardi. “Yiiksek
limitli bir masada kazanma sansin, algak limitli bir masada oldugun-
dan daha fazladir” dedi bana. “Sansin dénene kadar pes etmeden
oynayabilmen gerekir. 150 dolarla igeri girip 10.000 dolar kazanan
insanlar gormistiim. Kurallarima bagh kaldigim takdirde aym seyi
yapabilecegimi biliyordum. Ipler benim elimdeydi”* Bir kart daha
mu1 alacaini, yoksa bahsini iki katina mi ¢ikaracagim diisiinmesi ge-
rekmiyordu artik. Hep dogru kartonu se¢gmeyi en sonunda 6grenmis
olan unutkan Eugene Pauly gibi o da otomatik olarak hareket ediyor-
du.

2000 yilinda bir giin Bachmann kumarhaneden eve 6.000 dolarla
déndii. Iki aylik kiralarin1 6demeye ve 6n kapilarinda birikmekte olan
kredi kart: faturalarim kapatmaya yetecek bir miktard: bu. Bagka bir
giin kumarhaneden cebinde 2.000 dolarla ¢ikt. Bazen kaybettigi de
oluyordu, ama kaybetmek oyunun bir pargasiydi. Akilli kumarbazlar
yukarilara ¢ikabilmek i¢in 6nce asagilara inmek gerektigini bilirler-
di. Yaninda ¢ok fazla nakit tagimak zorunda kalmamasi i¢in sonunda
Harrah'’s ona kredi agti. Diger oyuncular kumarhanede onu arayip
buluyor, onun masasina oturuyorlards, ¢linkii Bachmann ne yaptig-
n1 bilen biriydi. Biifede kuyrugun 6niine ge¢mesine izin veriliyordu.
“Kumar oynamayi biliyorum” dedi bana Bachmann. “Sorununu fark
etmemek gibi bir sorunum varmig gibi goziiktiFiiniin farkindayim,
ama yaptifim tek hata kuman birakmamak oldu. Oynama tarzimda
yanlis olan higbir sey yoktu.”

Bachmann’in kazanma ve kaybetme hacmi biiyiidiikge kurallan

Herhangi bir kiginin kumarhanede kasay: yenebilecegine inanmasi mantiksiz goriinebilir.
Ama diizenli olarak kumar oynayanlann bildigi gibi, 6zellikle yirmibir gibi oyunlarda siirekli ola-
rak kazanmak miimkiindiir. Oregin Pennsylvania'nin Bensalem kentinde yasayan Don Johnson
2010’da baglayan alti aylik bir siire i¢inde yirmibirden 15,1 milyon dolar olarak bildirilen bir kazang
elde etmigtir. Toplamda kasa her zaman kazanur, ¢iinkii pek gok kumarbaz kazanma sansini olabil-
digince yiikseltecek taktiklerden yararlanmadan bahis oynar ve ¢ogu insanin pes pese kaybetmeyi
goze alabilecek kadar parasi yoktur. Ama bir kumarbaz her bir elin nasil oynanmas: gerektigini
gosteren karmagik formiil ve ihtimalleri ezberledigi takdirde, zaman iginde siirekli olarak kazana-
bilir. Ne var ki ¢ogu oyuncu kasay1 yenebilmesini saglayacak disipline de, matematik becerilerine
de sahip degildir.
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da giderek esneklesti. Bir giin, bir saat icinde 800 dolar kaybettikten
sonra kirk dakika icinde 1.200 dolar kazandi. Derken sans: yeniden
dondii ve oradan cebinde 4.000 dolarla ayrildi. Bagka bir giin, sabah-
leyin 3.500 dolar kaybetti, saat 13:00’e kadar 5.000 dolar kazand: ve
Ogleden sonra 3.000 dolar daha kaybetti. Kumarhane ne kadar borcu
oldugunun ve ne kadar kazandiginin kaydim tuttugundan, kendisi
hesap yapmay: birakmigti. Derken bir giin banka hesabinda elektrik
faturasim 6demeye yetecek kadar para kalmadifim gérdii. Annesiyle
babasindan kiigiik bir borg istedi, sonra bir bor¢ daha. Bir ay 2.000
dolar, 6biir ay 2.500 dolar borg aldi. Atla deve degildi; annesiyle baba-
s1 bu paray: verebilecek durumdaydilar.

Bachmann'n i¢ki igmek, uyusturucu kullanmak, kendini yemege
vermek gibi sorunlan hi¢bir zaman olmamigti. Herkes gibi inigleri
ve ¢ikiglar olan, normal bir anneydi. Dolayisiyla kumar oynamaya
duydugu dayamlmaz istek (kumarhaneye gitmedigi giinler kendini
sinirli ve hirqin hissetmesine sebep olan o karg1 konulmaz ¢ekim,
durmadan oray: diigiindiigiinii fark etmesi, kazandif1 zaman duydu-
gu biiyiik heyecan) onu tamamen hazirhksiz yakalamigti. Yepyeni bir
duyguydu bu, o kadar beklenmedikti ki biitiin hayatini ele gegirene
dek bunun bir sorun oldugunu anlayamamigt. $imdi geriye bakti-
ginda, bu sorunun ne zaman bagladigini séyleyemiyordu. Kumar bir
giin eglenceden ibaretken, ertesi giin kontrolden gikivermisti sanki.

2001’e gelindiginde artik her giin kumarhaneye gidiyordu. Ko-
casiyla her kavga ettidinde, ¢ocuklan tarafindan takdir edilmedigi
hissine her kapildiginda gidiyordu. Kumar masalarinda hissizligi ve
heyecani aym anda yasiyordu; kaygilan o kadar zayifliyordu ki artik
onlan igitmez oluyordu. Kazanma sarhoslugu geldigi gibi gidiyordu.
Kaybetmenin acis1 ¢abucak diniyordu.
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Rutin

Bachmann biraz daha para édiing almak i¢in aradiginda, “Onem-
li biri olmak istiyorsun” dedi annesi ona. “Ilgi celanek istedigin igin
kumar oynuyorsun.”

Ama sebep bu degildi. “Tek istedigim bir iste iyi oldugumu his-
setmekti” dedi Bachmann bana. “Hayatim boyunca yapmis olduk-
lanim arasinda iyi beceriyormusum gibi gériinen yegane seydi bu.”

2001 yazina kadar Bachmann’in Harrah’s’a olan borcu 20.000 do-
lan1 buldu. Bachmann girdigi zararlan o zamana kadar kocasindan
saklamigh, ama annesi nihayet cep har¢hgim kesince caresiz kalip
itiraf etti. Bir iflas avukat: tuttular, Bachmann’in kredi kartlarim ke-
sip imha ettiler, sonra da mutfak masasina oturup kendilerine daha
sade, daha sorumlu bir hayat planladilar. Bachmann elbiselerini kul-
lanilmis egya satan bir magazaya gotiirdii ve modas: gegmis oldugu
icin hemen hepsini geri ¢eviren on dokuz yasindaki bir kizin asag:-
lamalarina katlandi.

Nihayet igin en kotii kismi bitmis gibi gériinmeye baslamigt.
O dayanilmaz istegin sonunda kayboldugunu diisiiniiyordu Bach-
mann.

Ama elbette yolun sonuna daha yaklagrmamgt: bile. Yillar sonra
her seyini kaybedip kendi hayatin1 da kocasininkini de mahvettikten
sonra, yliz binlerce dolar1 bosa harcadiktan sonra, bir se¢im sonucu
degil de aligkanlikla kumar oynadi, dolayisiyla girdigi zararlardan
otiirii kusurlu bulunamayaca@ avukati tarafindan eyaletin en yiik-
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sek mahkemesinde iddia edildikten sonra, internet’te alay konusu
olduktan, ¢ocuk tacizcisi seri katillerle, ¢ocuklarina kétii davranan
anne ve babalarla mukayese edildikten sonra kendi kendine sunu
sormaya baglayacakti: Olanlardan tam olarak ne kadar sorumluyum?

“Benim yerimde kim olsaydi ayni seyleri yapardi, buna biitiin sa-
mimiyetimle inamiyorum” dedi Bachmann bana.

2008’de bir Temmuz sabahi, Galler’in bati kiyilarinda tatil yapmakta
olan bir adam ¢aresizlik iginde telefona sarilip acil operatoriinii aradu.

“Saninm kanmi 6ldiirdiim” dedi. “Aman Tannm. Biri gizlice ige-
ri girdi sandim. Yarigg1 ¢ocuklardan biriyle déviistigiimii samyor-
dum, ama megerse Christine’mis. Riiya filan gérmiis olmaliyim. Ne
yaptim ben? Ne yaptim?”

On dakika sonra olay yerine gelen polis memurlan1 Brian Tho-
mas’1 karavaninin éniinde aglar vaziyette buldular. Anlath@ina gore
onceki gece kansiyla karavanlarinda uyurlarken park yerinde yarnsg
yapan delikanhlann giiriiltiisii onlan uyandirmigti. Bunun tizerine
onlar da karavanlarini park yerinin kenarina gekip yeniden uykuya
dalmiglardi. Birkag saat sonra tekrar uyanan Thomas (yariggilardan
biri oldugunu diisiindiigii) kot pantolon ve siyah polar ceket giymis
bir adami kansinin {iistiinde yatar vaziyette bulmustu. Olanca gii-
ciiyle bagirarak adami bogazindan yakalamis, kansinin iistiinden
cekmeye caligmigti. Polise soyledifine gore otomatikman tepki verir
gibiydi. Adam qirpindik¢a Thomas onun bogazim daha da kuvvet-
li stkmist. Adam Thomas’in kolunu tirmalayip karsi koymaya ¢a-
lismig, ama Thomas adamin girtlagim biitiin giiciiyle sikarak onu
bogmaya devam etmigti. Sonunda adam hareketsiz kalmigt.. iste o
zaman Thomas ellerindeki kisinin bir adam degil, kans: oldugunu
fark etmisti. Kanisinin viicudunu yataga biralap usulca omzunu diir-
titklemeye baslamig, iyi misin diye sorarak onu uyandirmay: dene-
misti. Ama artik cok gecti.
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Higkiriklara bogularak, “Karavana biri girdi sanip kanirmi bog-
dum” dedi Thomas polise. “O benim her geyimdir.”

Sonraki on ay boyunca Thomas hapishanede oturup durugmasim
beklerken s6yle bir katil portresi ortaya ¢ikti: Cocukken Thomas’ta
uyurgezerlik baglamigti. Bazen gecede ii¢ defa kalkip yatagindan ¢i-
kar, evin i¢inde dolasir, oyuncaklanyla oynar ya da bir geyler atigtinr,
ama ertesi sabah bu yaptiklarindan higbirini hatirlamazdi. Aile igin-
de bu durum gakaya vurulur olmugtu. Gériiniige bakilirsa Thomas
haftada bir defa uykusunda gezerken bahgeye ¢ikacak ya da bir bas-
kasinin odasina dalacakti. Annesi oglunun pijamalanyla bahgelerin-
de neden yalinayak dolagtifini soran komsulara bunun bir aligkanlik
oldugunu séylerdi. Thomas biiyiidiik¢e, ayaklarinda kesiklerle uyan-
maya bagladi, ama o kesiklerin neden olustuuna dair hi¢bir anisi
olmazdi. Bir defasinda bir su kanalina girip hi¢ uyanmadan yiizmiis-
ti. Evlendikten sonra da, onun uykusunda diganiya ¢ikip trafife da-
labileceginden korkan karis1 uyumadan 6nce evin kapisim kilitleyip
anahtan yastifinin altina koymay: adet edindi. Thomas'in sonradan
anlattifina gore, kan koca her gece yataga girer, “opuisiip kucaklagir-
lard1”, sonra Thomas kendi odasina gidip kendi yataginda uyurdu.
Aksi takdirde Thomas'in yatakta durmaksizin kipirdanmalari, bag-
np homurdanmalari ve bazen kalkip dolagmalan kans: Christine’i
biitiin gece uyutmazdu.

Minnesota Universitesi'nden, uyku davraniglarinin anlagilmasi-
na 6nayak olmug bir néroloji profesorii olan Mark Mahowald, “Uyur-
gezerlik, uyku ile uyaniklik halinin birbirini diglayan durumlar olma-
diginin bir hatirlaticisidir” dedi bana. “Uyurgezerlik sirasinda bey-
ninizin davranmglan denetleyen kismi uykudadir, ama ¢ok karmagik
etlinlikler yapabilen kisimlan uyanmktir. Sorun, temel paternler, yani
en temel aligkanliklanimiz diginda beyni yonlendiren higbir seyin ol-
mamasidir. Kafanizda var olan paternleri takip edersiniz, giinkii se-
¢im yapabilmeniz miimkiin degildir.”

Kanun geregi, polisin Thomas hakkinda cinayet sugundan kovus-
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turma agmasi gerekiyordu. Ama tiim kanitlar Thomas’la karisinin o
korkung geceden evvel mutlu bir evlilikleri oldugunu gosterir gibiy-
di. Gegmigte yaganmig herhangi bir kétii muamele vakas: yoktu. Iki
yetigskin kizlan vardi. Kirkina evlilik ylldéniimlerini Akdeniz’i geze-
rek kutlamak igin kisa siire 6nce bir gemi turunda yer ayirtmiglardi.
Savalar bir uyku uzmanindan (Edinburgh Uyku Merkezi'nden Dr.
Chris Idzikowski’den) Thomas’ gézlemlemesini ve karisim 6ldiir-
digiinde suurunun yerinde olmadi teorisini degerlendirmesini is-
tediler. Biri Idzikowski'nin laboratuvarinda, digeri de hapishanede
olmak iizere iki ayn seansta, Thomas’in viicudunun her yerine sen-
sorler yerlestirildi ve uyudugu esnada beyin dalgalan, g6z hareketle-
ri, gene ve bacak kaslari, nazal hava akimi, solunum eforu ve oksijen
seviyeleri 6l¢iimlendi.

Uyurken cinayet igledigini, dolayisiyla bu cinayetten sorumlu
tutulmamasi gerektigini iddia eden ilk kisi Thomas degildir. Tarih,
uyurgezerlik ve dier suursuz davraniglar igin kullanilan tabirle “oto-
matizm” sebebiyle iglenmis suglardan dolay: kusurlu bulunamaya-
cagini one siiren faillerle doludur. Son on yildir ahgkanhklarin ve
ozgiir iradenin noérolojisine yoénelik anlayigimiz giderek gelistikge,
bu savunmalar daha da dayatmaa bir hal almigtir. Mahkeme ve jii-
rilerimizde temsil edilen toplum, baz1 aligkanlhklarin se¢im yapma
kapasitemizi etkisiz birakacak kadar giiglii oldugunu, dolayisiyla bu
ahigkanliklar sebebiyle yaptigimiz geylerden sorumlu tutulamayaca-
gmmiz1 kabul etmigtir.

Uyurgezerlik, beyinlerimizin biz uyurkenki isleyisinin normal bir
yoniiniin tuhaf bir sonucudur. Viicutlannmiz uykunun farkh agsama-
larina girip gikarken, en ilkel nérolojik yapimiz olan beyin sapimiz
uzuvlarimizi ve sinir sistemimizi fel¢ eder. Boylece viicutlarimiz
hareketsizken beyinlerimizin riiya gérmesi miimkiin olur. Insanlar
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genellikle her gece birkag defa bu fel¢ durumuna sorunsuzca girip
cikabilirler. Nérolojide bu gegislere “switching” denir.

Ama baz: insanlarnin beyinlerinde switching hatalan meydana
gelir. Uyuduklarinda tam bir fel¢ durumuna girmedikleri igin, riiya
gordiikleri veya bir uyku agsamasindan diBerine gegtikleri sirada vii-
cutlan aktif kalir. Uyurgezerligin baglica sebebi budur ve gogu uyur-
gezer igin can sikica ama zararsiz bir sorundur. Omegin riiyasinda
pasta yedigini géren biri ertesi sabah mutfakta silinip siipiiriilmiis
bir Donut kutusu bulabilir. Riiyasinda banyoya gittigini géren biri
daha sonra koridorda bir islakhik fark eder. Uyurgezerler karmagik
davraniglar da gésterebilirler. Ormegin gézlerini agabilir, gorebilir,
araba kullanabilir, yemek pisirebilirler. Biitiin bunlar yaptiklan sira-
da ashinda suursuzdurlar, ¢iinkii uyku sirasinda beyinlerinin gérme,
yuriime, araba kullanma ve yemek pisirmeyle iligkili kasimlan, alin
korteksi gibi daha gelismis beyin bolgelerinden girdi almaksizin is-
lev gosterebilir. Su kaynatip cay demleyen uyurgezerler vardir. Bir
tanesi bir deniz motorunu ¢aligirrgtir. Bir digeri elektrikli bir teste-
re kullanip tahta pargalan kestikten sonra yatagina geri dénmiigtiir.
Ama uyurgezerler genellikle kendilerine veya bagkalarina zarar ve-
ren seyler yapmazlar. Tehlikeden kaginma iggiidiisii uyku sirasinda
bile igbasindadar.

Gelgelelim, uyurgezerlerin beyinlerini inceleyen bilim insanlan
(kisilerin yataklarindan ¢ikip riiyalanini canlandirmaya bagladiklan
ya da diBer normal isteklerini gergeklestirdikleri) uyurgezerlik hali ile
uyku terérleri diye adlandirilan gey arasinda bir ayrnim bulguladilar.
Uyku terérii olustugu sirada insanlann beyinlerinde gozlenen aktivi-
te, aym insanlar uyamikken, yari-suurluyken, hatta uykuda gezerken
beyinlerinde gozlenen aktiviteden carpici derecede farkhidir. Uyku
terorlerinin ortasindaki insanlar korkung kaygilarin pengesindeymis
gibi goriiniirler, ama bildigimiz manada riiya gérmekte degildirler.
Beyinleri en ilkel norolojik bolgeler disinda kapalidir. Kapali olma-
yan norolojik bolgeler arasinda “merkezi patern iiretegleri” diye bili-
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nen alanlar da vardir. Beynin bu alanlar, Dr. Larry Squire tarafindan
ve aligkanlik d6ngiisiiniin norolojik mekanizmasini kegfeden MIT’li
bilim insanlan tarafindan incelenmis olan ayni bolgelerdir. Uyku te-
rorii yasayan bir beyin, aligkanlif1 dogrultusunda hareket eden bir
beyne norolojik agidan ¢ok benzer. '

Uyku terorlerinin pengesindeki insanlarin davraniglari, en ilkel
tiirden de olsa aliskanliklardir. Bir uyku terorii esnasinda igbaginda
olan “merkezi patern tiretegleri”, yiiriimek, nefes almak, yiiksek ses-
lerden tirkmek veya bir saldirgana kars: koymak gibi davranis pater-
nlerinin iiretildigi yerdir. Bu davraniglan genellikle aligkanliklar ola-
rak diigiinmeyiz, ama aslinda oyledirler: Hatta araghrma sonuglarina
gore bunlar nérolojimizin ¢ok derinlerine iglemis olduklan i¢in daha
geligsmis beyin bolgelerinden hemen hig girdi almaksizin meydana
gelebilen otomatik davraniglardur.

Ne var ki bu aligkanliklar, uyku terorleri sirasinda ortaya ¢ciktiklan
zaman gok onemli bir farkhlik gosterirler: Uykuda alin korteksinin
ve diger biligsel fonksiyon bolgelerinin aktivitesi durdugu igin, uyku
terorii sirasinda bir aligkanlik tetiklendigi zaman kiginin suurlu bir
miidahalede bulunma olasili1 sifirdir. Eger uyku terérii “ya savas,
ya kag” aligkanlifini tetiklediyse, kisinin mantiini kullanarak onu
yenme sansi hig yoktur.

“Uyku terorleri yasayan insanlar bildiimiz manada riiya gérmez-
ler” dedi norolog Mahowald. “Kabuslarini senin benim hatirladif-
miza benzer karmagsik olay dizileri halinde hatirlamazlar. Sonrasin-
da hatirlayabildikleri bir sey olursa eger, bu ancak bir goriintii ya da
(kotii seyler olacag hissi, gok biiyiik bir korku, kendini veya bagkasi-
m savunma ihtiyac gibi) duygular olabilir.

“Gergi bu duygular son derece kuvvetlidir. Hayatlarnmiz boyunca
ogrenmis oldugumuz her tiirlii davranig: tetikleyen en temel isaret-
lerden bazilandir. Bir tehdide ya kagarak ya da kendini savunarak
tepki vermek, herkesin bebekliginden beri yaptig1 bir geydir. Bu duy-
gularin ortaya ¢iktif1 ve beynin daha gelismis kisimlarinin miida-
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halesine imkédn bulunmadif1 zamanlarda, en derin aligkanliklarimiz
bize nasil tepki vermemizi soyliiyorsa Gyle tepki veririz. Ya kagar, ya
savasir, ya da beynimizin en kolay temin edebildigi davranis paterni
hangisiyse onu takip ederiz.”

Bir uyku teroriiniin ortasindaki kisi tehdit altinda oldugunu ya
da cinsel agidan uyarildigimi hissetmeye bagladi: zaman, bu uyar-
larla iligkili aligkanhiklar dogrultusunda hareket ederek tepki verir.
Uyku terorleri yasayan insanlann saldirganlardan kagmakta olduk-
larina inandiklan igin yiiksek ¢atilardan atladiklar1 olmugtur. Vahsi
hayvanlarla savagtiklarina inandiklan igin kendi bebeklerini 6ldiir-
diikleri olmugtur. Kendi eglerine, yalvariglarina kulak asmadan teca-
viiz ettikleri olmustur, ¢iinkii uyuyan kisi cinsel agidan uyarilmaya
basladif1 an, duydugu siddetli arzuyu tatmin etmek igin beyninde-
ki koklii aligkanlik dogrultusunda hareket eder. Uyurgezerlik kisiye
bir miktar se¢im sansi1 tamiyan bir durumdur. Daha gelismis beyin
bolgelerimiz biraz katihm gostererek bize ¢atinin kenarindan uzak
durmamizi soyleyebilir. Halbuki bir uyku terériiniin pengesindeki
kisi, sonu nereye varirsa varsin aligkanlik dongiisiinii kérlemesine
takip edecektir.

Odil

Bazi bilim insanlarn uyku terdrlerinin genetik olabileceginden
kugkulanirken, digerleri Parkinson gibi hastaliklarin uyku terérleri
yasama olasihifini artirdigini diisiiniirler. Uyku terérlerinin sebeple-
ri tam olarak anlagilamamigtir, ama baz insanlar igin uyku terorleri
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siddet giidiileriyle iligkilidir. Bir grup Isvigreli araghrmaci 2009'da
soyle yazdilar: “Uyku terorleriyle baglantih siddet davramiglarinin, ki-
sinin olaydan hemen sonra tarif edebildigi somut ve korkutucu bir
goriintilye reaksiyon olarak ortaya ¢iktif1 anlasihyor.” Bir tiir uyku
bozuklugundan mustarip olan insanlarin “vakalarin % 64'iinde uyku
partnerlerine saldin girisiminde bulunduklan ve % 3’iinde yaralan-
malara sebep olduklan bildirilmistir.”

Hem Amerika Birlesik Devletleri'nde, hem de Birlesik Krallik’ta,
suurluyken asla iglemeyecekleri cinayetleri uyku terorleri yiiziinden
islemis olduklarim1 savunan birgok katile rastlanmigtir. Thomas'in
tutuklanmasindan dort y1l 6nce 6rnegin, seksen ii¢ yasindaki baba-
sin1 6ldiirmekle suglanan Jules Lowe adinda bir adam, saldirinin bir
uyku terérii esnasinda meydana geldigini iddia etmesinin ardindan
sugsuz bulundu. Savcalarin goriisii, babasimi yirmi dakikadan uzun
bir siire yumruklayarak, tekmeleyerek ve ayaklariyla ezerek viicu-
dunda doksanin iistiinde yaraya sebep olan Lowe’un bunlarn yaptig1
sirada uykuda olduguna inanmanin “asir1 derecede zor oldugu” y6-
niindeydi. Aym fikri paylagmayan jiiri, Lowe'u serbest birakti. Eyliil
2008'de, otuz ii¢ yasindaki Donna Sheppard-Saunders otuz saniye
boyunca annesinin yiiziine yastik bastirarak onu neredeyse bogu-
yordu. Cinayete tegebbiisle su¢lanmasinin ardindan, olay sirasinda
uykuda oldugunu savunarak beraat etti. 2009°da bir Ingiliz askeri
ergenlik ¢agindaki bir kizin 1rzina ge¢tifini itiraf etti, ama soyunup
kaza saldirdig sirada uykuda ve suursuz oldugunu séyledi. Tecavii-
ziin ortasinda uyaninca kizdan 6ziir dileyip polisi aramigti. “Ben az
once galiba bir sug isledim” demisti acil operatériine. “Neler oldugu-
nu bilmiyorum dogrusu. Uyandifimda kizin iistiinde buldum ken-
dimi.” Gegmigte bir¢ok defa uyku terérii yagamigh@i vardi ve sugsuz
bulundu.

150’den fazla katil ve tecaviizcii gectifimiz yiizyil otomatizm sa-
vunmasimi kullanarak pagay: kurtarmigtir. Toplum adina hareket
eden hikim ve jiiriler, bu suglularin suglarim iglemeyi segmediklerini
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(siddete suurlu bir sekilde katilmadiklarini), dolayisiyla sugun téh-
meti altinda kalmamalan gerektigini séylemiglerdir.

Brian Thomas’in vakasinda da cinayete bir 6ldiirme isteginden
¢ok bir uyku bozuklugu yol agmig gibi goriiniiyordu. “Kendimi asla
affetmeyecefim, asla” demigti Thomas, savclardan birine. “Neden
yaptim ben bunu?”

Uyku uzmam Dr. Idzikowski, Thomas’1 laboratuvarinda gozlemle-
dikten sonra bulgularni savcilipa sundu: Thomas kansimi 6ldiirdii-
giinde uykudayd:. Bilingli olarak herhangi bir sug islememisti.

Durugma baslarken savcilar jiiriye delilleri sundular. Thomas'in
kansim oldiirdiigiini itiraf ettifini séylediler. Thomas uyurgezer ol-
dugunu ¢ok uzun zamandir biliyordu. Savcilara gore, karisiyla tatil-
deyken gerekli 6nlemleri almamig olmas: onu igledigi sugtan sorum-
lu kiliyordu.

Ama tartigmalar ilerledikge, savcilarin bosa kiirek ¢ektikleri anla-
sildi. Thomas’in avukati miivekkilinin karisim 6ldiirmek istemedi-
gini, hatta o gece yaptif1 hicbir seyin farkinda olmadifim savundu.
Olay sirasinda Thomas tehdit olarak algiladi bir seye otomatikman
tepki veriyordu. Insan tiirii kadar eski bir ahgkanlikla, saldirganlar-
la savasip sevdiklerini koruma iggiidiisiiyle davramiyordu. Beyninin
en ilkel kisimlan bir isarete (karisimin bir saldirgan tarafindan bogu-
luyor olmasina) maruz kalinca o eski aligkanlik kontrolii ele almas,
daha geligmis biligsel fonksiyonlar devreye giremeyince de Thomas
saldirgana saldirmigh. Avukatin iddiasina gére Thomas’in insan ol-
maktan ve norolojisinin (en ilkel aligkanliklarinin) onu davranmaya
zorladig sekilde tepki vermekten bagka sugu yoktu.

Savahgin kendi taniklan bile savunmay: destekliyor gibiydiler.
Thomas uykusunda gezebildigini biliyor olsa da, savaligin kendi
psikiyatrlan tarafindan da ifade edildigi gibi, bu yiizden cinayet isg-



Ozgir Iradenin Nérolojisi @® 283

leyebilecegini 6ngorityor olmasi igin hi¢bir sebep yoktu. Daha 6nce
uykusunda kimseye saldirmamigti. Daha 6nce karnsina hig zarar ver-
memigti.

Savcailigin bas psikiyatr: tanik kiirsiisiine ¢ikanca Thomas’in avu-
kat1 capraz sorguya bagladi.

Thomas’in ortaya ¢ikacagini bilemeyecegi bir davramigindan 6tii-
rii suglu bulunmasi ona adil goziikiiyor muydu?

Bana kalirsa, dedi Dr. Caroline Jacob, Thomas'in mantik yiiriite-
rek sugunu éngormesine olanak yoktu. Hiikiim giyip Ingiltere’nin
en tehlikeli alal-hastas: suglularinin barindirildify Broadmoor Has-
tanesi'ne gonderilmesi peki, uygun olur muydu? Hayir, dedi doktor,
Thomas “oraya ait degil"di.

Ertesi sabah bagsavci jiiriye goyle seslendi:

“Cinayet sirasinda sanik uykudaydi ve viicudunun yapmakta ol-
dugu seyler iizerinde aklinin higbir kontrolii yoktu. Sizlerden 6zel
bir karar beklemeyi siirdiirmenin kamu yararina artik hizmet etme-
yecegi sonucuna varmig bulunuyoruz. Dolayisiyla mahkemeye daha
fazla delil sunmuyor ve samifin suglu olmadifina dogrudan karar
vermeye sizleri davet ediyoruz.” Jiiri de dyle yapt.

Thomas serbest birakilmadan 6nce hikim ona soyle dedi: “Sen iyi
bir adam ve sadik bir kocasin. Olaydan 6tiirii kendini suglu hissedi-
yor olabilecegini kuvvetle tahmin ediyorum. Ama kanunlar nazarin-
da hi¢bir sorumluluk tagimiyorsun. Serbestsin.”

Adil bir sonugmus gibt gériiniiyor. Neticede Thomas'in igledigi
sug yiiziinden yrkalmig oldugu ortadaydi. Sugu iglerken ne yapmak-
ta oldugu konusunda en ufak bir fikri yoktu. Yalmzca bir aligkan-
ik dogrultusunda hareket ediyordu ve karar verme kapasitesi esas
itibariyle ¢caligamaz haldeydi. Thomas akla gelebilecek en sempatik
katil 6rnegidir, olayin kurbam olma durumuna kendisi de o kadar
yalandir ki durugma bittiginde hikim onu teselli etmeye kalkamgtir.

Ne var ki ayn1 mazeretlerin bir¢ogu kumarbaz Angie Bachmann
icin de gosterilebilirdi. Yaptiklan: yiiziinden o da yikilmigti. Ilerle-
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yen zamanlarda, i¢inde ¢ok derin bir sugluluk duygusu tagidifindan
bahsedecekti. Onun da karar verme mekanizmasinin araya girmesi-
ni giderek zorlagtiran, derinlere islemis aligkanliklar dogrultusunda
hareket ettii anlagilmigt.

Ama kanunlar nazarinda Bachmann aligkanliklarindan sorum-
luyken, Thomas degildir. Bir kumarbaz olan Bachmann’in bir katil
olan Thomas’dan daha suglu bulunmasi dogru mudur? Bu bize alis-
kanliklar dogrultusunda davranma ve se¢im yapma etigi hakkinda
neler soyler?

Angie Bachmann’in iflasini ilan etmesinden ii¢ sene sonra babasi
vefat etti. Bachmann bu olaydan 6nceki on yilin yarisin1 kendi eviyle
babaevi arasinda mekik dokuyarak, hastaliklar1 giderek agirlagan an-
nesiyle babasina bakarak ge¢irmisti. Babasinin 6liimii tam bir darbe
oldu. Derken ik ay sonra annesi de 6ldii.

“Diinyam basima yikilmist1” dedi Bachmann. Her sabah uyand:-
gimda onlarn 6lmiis oldugunu bir an i¢in unuturdum, sonra gergek
kafama dank eder, gogsiime bir adam oturur gibi olurdu. Bagka sey
diisiinemez hale gelirdim. Yataktan giktifimda ne yapacagimi bile-
mezdim.”

Vasiyetleri okundugunda Bachmann kendisine yaklagik 1 milyon
dolar miras kaldigim 6grendi.

Paranin 275.000 dolarin1 Tennessee’de ailesine yeni bir ev satin
almak i¢in kullandi. Aldig1 ev, annesiyle babasinin yagams olduklan
yere ¢ok yakindi. Biraz daha para harcayip yetiskin kizlarini da civar-
larina tagiyarak herkesin birbirine yakin olmasimi sagladi. Kumarha-
ne kumar Tennessee’de yasal degildi. “Ben de kotii aliskanliklara
geri donmek istemiyordum zaten” dedi Bachmann bana. “Kontrol-
den ¢ikma duygusunu bana hatirlatan her seyden uzakta yasamak
istiyordum.” Telefon numaralarini degistirdi, kumarhanelere yeni
adresini vermedi. Boyle daha giivende hissediyordu kendini.
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Derken bir gece, dnceki evlerinden son parga egyalarim da aldik-
tan sonra kocasiyla eski mahallelerinden gecerlerken, annesiyle ba-
basi diistii aklina. Onlarsiz nasil yapacakti? Neden daha iyi bir evlat
olmamisti? Hizlh lizh solumaya baglamigti. Bu bir panik atak bas-
langicina benziyordu. Kumar oynamayah yillar olmustu, ama o an,
dikkatini acisindan alip bagka tarafa kaydiracak bir geye ihtiyac oldu-
gunu hissediyordu. Kocasina bakt. Caresiz vaziyetteydi. Bir defadan
bir sey olmazdi.

“Kumarhaneye gidelim” dedi.

Igeri girdiklerinde, miidiirlerden biri onu miidavim oldugu giin-
lerden tamyarak kocasiyla birlikte oyun salonuna davet etti. Goriis-
meyeli nasil oldufunu sormasiyla beraber, Bachmannin biitiin dert-
leri bir bir agzindan dokiilmeye bagladi: Annesiyle babasinin 6ldiik-
lerini, bunun onu ne kadar sarstifini, her zaman ne kadar bitkin ol-
dugunu, kendini bir ¢6kiisiin egiginde hissettigini anlatti. Mudiir iyi
bir dinleyiciydi. Aklindan gegmekte olan her seyi nihayet dile getir-
mek ve boyle hissetmesinin normal oldugunu duymak Bachmann’a
cok iyi gelmigti.

Sonra bir yirmibir masasina oturup ii¢ saat oynadi. Aylardir ilk
kez i¢indeki kayg: arka plan giiriiltiisiine karigip kayboluyordu. Ba-
chmann bu isi biliyordu. Beyni durmus gibiydi. Birkag bin dolar kay-
betti.

Harrah’s Entertainment (kumarhanenin sahibi olan sgirket), ku-
mar endiistrisinde miisteri-takip sisteminin gelismisligiyle tamnir-
di. Bu sistemin merkezinde, Andrew Pole’un Target'ta yarathina
¢ok benzeyen bilgisayar programlar, yani kumarbazlarin ahgkanhk-
larinm1 inceleyip, daha fazla para harcamaya nasil ikna edilebilecek-
lerini bulmaya ¢alisan tahmin algoritmalan vardi. Sirket miisterile-
rine “tahmini bir 6miir deBeri” tayin eder, yazilim da onlarin hangi
siklikla kumarhaneye ugrayacaklarimi ve ne kadar para harcayacak-
larim1 6ngéren takvimler hazirlardi. Sirket, miisterilerini sadakat
kartlan aracihigyla takip eder, bedava yemek kuponlar ve kasa se-
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netleri gonderirdi. Tele-pazarlamacilar, nerelerdeydiniz diye sormak
i¢in insanlan evlerinden ararlardi. Kumarhane ¢alisanlan1 konuklan
hayatlanndan bahsetmeye tegvik etmek iizere egitilmiglerdi. Boyle-
ce konuklarin kumara ne kadar para yatirabileceklerinin tahminine
yardima olacak bilgileri ifsa edebilecekleri umut ediliyordu. Sirket
yoneticilerinden biri bu yaklagima “Pavlovcu pazarlama” adim tak-
mugh. Sirket, yontemlerini mitkemmellegtirmek i¢in her sene binler-
ce test gerceklestiriyordu. Miisteri-takip sistemi, sirketin karlarinda
milyarlarca dolarlik artiglar salamst ve o kadar hassast1 ki bir ku-
marbazin harcamalanm kurusu kuruguna takip edebilirdi. *

Harrah’s, Bachmann’in birka¢ sene 6nce iflasim ilan ederek
20.000 dolar tutarindaki kurnar borcunu 6demekten ucuz kurtulmus
oldugunun elbette gayet iyi farkindaydi. Ama kumarhane miidiiriiy-
le arasinda gegen konugsmanmin hemen ardindan, Bachmann tele-
fonla aranarak Mississippi’deki kumarhanelere bedava limuzinlerle
gotiinilme teklifleri almaya bagladi. Onu ve kocasim Tahoe Gélii'ne
ugurmayy, bir siiite yerlestirmeyi ve bir Eagles konseri igin bilet ver-
meyi teklif ettiler. “Kizimin da gelmesi gerektigini, yaninda bir de
arkadasin getirmek istedigini séyledim onlara” dedi Bachmann. So-
run degil, diye yamitladi sirket. Herkesin ugus ve konaklama giderleri
kargilanacakti. Konserde, Bachmann en 6n sirada oturdu. Harrah’s
ona kumar oynamasi i¢in miiessesenin ikram olarak 10.000 dolar
verdi.

Tekliflerin ard: arkas: kesilmiyordu. Her hafta bagka bir kumar-
haneden anyor, ona limuzin, gosteri davetiyesi, ucak bileti isteyip
istemedigini soruyorlardi. Bachmann 6nceleri direndi, ama nihayet,
gelen her davete evet demeye basgladi. Bir aile dostlan Las Vegas'ta
evlenmek istedifinden bahsedince Bachmann bir telefon goriigmesi
yaph. Ertesi hafta sonu Las Vegas'daki Palazzo otelindeydiler. “Cogu
insan oramn varhifindan bile haberdar degildir” dedi Bachmann
bana. “Arayip Palazzo’yu sordufum zaman operatoér bunun telefon-

*

(Artk Caesars Entertainment adiyla tamnan) Harrah’s Entertainment, Bachmannin baz it-
hamlanna itiraz ediyor. Yorumlanni notlarda bulabilirsiniz.
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da bilgi veremeyecekleri kadar degisik bir istek oldugunu soylemisti.
Siiitimiz bir sinema filminden firlammg gibiydi. Alti yatak odasi, bir
terasi, her odamin 6zel jakuzisi vardi. Bir de usagim olmugtu.”

Kumarhanelere gittii zaman, kumar oynama ahgkanliklar ne-
redeyse igeriye adimim atar atmaz devreye giriyordu. Genellikle hig
ara vermeden saatlerce oynardi. Once yalmzca kumarhanenin para-
sim kullanarak kiigiik rakamlarla baglardi. Sonra rakamlar biiyiir,
Bachmann ATM'’den para gekerek pullarim tazelerdi. Ona ortada bir
sorun varmug gibi gelmiyordu. Sonunda bazen on iki saat hi¢ durma-
dan, aym anda iki el, el bagina 200 ila 300 dolar oynar hale geldi. Bir
gece 60.000 dolar kazand.. iki defa, cebinde 40.000 dolarla masadan
ayrildi. Bir keresinde ¢antasinda 100.000 dolarla Las Vegas'a gidip,
eve parasiz dondii. Bu dururmn yasam tarzim pek degistirmiyordu.
Banka hesabi hili o kadar zengindi ki, paray: dert etmesine hig gerek
kalmiyordu. Annesiyle babasi da miras1 ona bunun i¢in birakmglar-
di1 zaten: sefasin siirsiin diye.

Ne zaman frene basmaya ¢aligsa, kumarhanenin teklifleri daha
da 1srara1 bir hal aliyordu. ‘Bir gorevli, o hafta sonu kumarhaneye
gitmedigim takdirde iginden kovulacagim soyledi bana” dedi Bach-
mann. “‘Seni su konsere gonderdik, sana su giizel oday: verdik ve
sen son zamanlarda eskisi kadar kumar oynamiyorsun’ derlerdi. Eh,
benim i¢in ¢ok giizel seyler yapmus olduklan yalan degildi.”

2005’te kocasimin bityiikannesi oliince cenaze téreni igin aile-
cek eski memleketlerine gittiler. Bachmann kafasini bogaltmak ve
gok yorucu gegecek olan ertesi giine zihnen hazirlanmak igin cena-
ze toreninden 6nceki gece kumarhaneye ugradi. On iki saat iginde
250.000 dolar kaybetti. Kaybettigi paranin biiylikliifinii o giin idrak
edememigti sanki. Sonradan diigiindiiiinde, bir milyon dolarin dértte
birinin gitmis olduguna inanamadi. O zamana kadar zaten pek gok
sey icin kendine yalan soyleyip durmugstu: Kocasiyla bazen giinlerce
dogru diiriist konugmadiklan halde mutlu bir evlilikleri olduguna,
Vegas gezilerini kagirmayan arkadaglarinin geziler biter bitmez ka-
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yiplara kangtiklarimi bildigi halde siki dostlan olduguna, kizlarinin
da kendisiyle ayn1 hataya diisiip ¢ok erken hamile kaldiklarini gor-
diigii halde iyi bir anne olduguna ve annesiyle babasinin kendisine
biraktiklar1 paray: boyle gargur ettifini gormekten memnuniyet du-
yacaklarina kendini inandirmigti. Yalmzca iki segenegi varmg gibi
goriiniiyordu: Ya kendine yalan sdylemeyi siirdiirecek, ya da anne-
siyle babasinin kazanmak i¢in onca emek harcadiklan her seye ayip
etmis oldugunu itiraf edecekti.

Bir milyon dolanin dortte biri. Kocasina sdylemedi. “O gece aklima
her geldiginde bagka bir seye konsantre oluyordum” dedi.

Ama kisa siire sonra kayiplan goz ardi edilemeyecek kadar biiyii-
dii. Bachmann bazi geceler kocas! uyuduktan sonra usulca yataktan
¢tkip mutfak masasina oturur, bir kagida rakamlar yazarak ne kadar
para kaybetmis oldufunu anlamaya ¢aligirdi. Annesiyle babasinin
oliimlerinden sonra baglamig olan depresyonu giderek derinlegsmek-
teydi. Kendini hep ¢ok yorgun hissediyordu.

Ve Harrah’s’tan arayip duruyorlard:.

“Ne kadar kaybetmis olduBunu fark ettigin an caresizlik icinde
¢irpinmaya baslarsin. Sonra artitk duramayacagin hissine kapilirsin,
¢uinkii kaybettigini tekrar kazanmak zorundasindir” dedi. “Kimi za-
man sinirlerim iyice gerilir, dogru diiriist diisiinemez hale gelirdim.
O zamanlar her ey yolundaymis gibi yaptifim takdirde yakinda bir
geziye daha gikabilecegimi ve bunun beni sakinlegtirecegini bilir-
dim. Sonra yine ararlards, ben de evet derdim, ¢iinkii pes etmek gok
kolaydi. Kaybettiim paray: geri kazanabilecefime gercekten inamni-
yordum. Daha 6nce kazanmigtim. Sayet kazanamiyor olsaydik ku-
marin yasaklanmasi gerekirdi, 6yle degil mi?”
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2010’da Reza Habib adinda bir biligsel-nérobilim uzmani, yirmi bir
kisiden bir emar makinesinin i¢ine uzanmalarini ve kargilarindaki
slot makinesinin ekraninda dénen sembolleri seyretmelerini istedi.
Katilimailarin yansi: kumar aligkanliklari konusunda ailelerine yalan
soyleyen, kumar oynamak i¢in igten kaytaran, kumarhanelere kar-
sihksiz ¢ek veren “patolojik kumarbazlar”di. Diger yansi ise “sosyal
kumar” oynayan ve higbir problematik davranis gostermeyen insan-
lard1. Herkes sirtiistii yatinlarak dar bir tiipiin igine yerlestiriliyor,
kargilarindaki ekranda dénen sansl 7’leri, elmalar, altin gubuklan
seyretmeleri soyleniyordu. Slot makinesi ii¢ sonug vermeye prog-
ramlanmugty: bir galibiyet, bir yenilgi, bir de sembollerin neredeyse
eslesir gibi oldugu, ama dizilimin son anda bozuluverdigi “yakin-is-
ka” durumu. Katithmailann higbirinin bundan para kazandig ya da
kaybettigi yoktu. Tek yapmalan gereken, nérolojik aktiviteleri emar
makinesi tarafindan kaydedilirken orada uzanip seyretmekti.

“Ozellikle de aligkanlik ve bagimhliklarla alakali beyin sistemle-
rine bakiyorduk” dedi Habib bana. “Galibiyetlerin patolojik kumar-
bazlan nérolojik anlamda ¢ok daha fazla heyecanlandirdigim bulgu-
ladik. Gergek bir para 6diilii filan olmadiB: halde, semboller eslesip
dizildigi zaman bu kisilerin duygu ve 6diille iliskili beyin bolgeleri
patolojik kumarbaz olmayanlarinkine goére ¢ok daha aktif hale geli-
yordu.

“Ama asil ilging olan1 yakin-skalardi. Patolojik kumarbazlar ya-
kin-iskalann galibiyet gibi goriiyorlardl. Beyinleri neredeyse aym
sekilde tepki veriyordu. Ama patolojik kumarbaz olmayanlar igin
yakin-iskalar yenilgi gibiydi. Kumar problemi olmayan insanlar ya-
kin-skanin kil pay: da olsa hila kaybettikleri anlamina geldigini daha
iyi fark ediyorlard1.”

Her iki grup da tipatip aym sembolleri seyretmis, ama onlan
norolojik bakimdan farkh algilamisti. Kumar sorunu olan insanlar
yakin-iskalarda bir zihin sarhoglugu yasiyorlardi. Bu da Habib’in
hipotezine gore neden bagka herkesten daha uzun siire kumar oy-
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nadiklarim1 agikhyordu: Ciinkii yakin-iskalar onlan bir bahis daha
oynamaya kigkirtan aligkanliklan tetikliyordu. Halbuki kumar soru-
nu olmayan oyunculann yakin bir iska gérdiikleri zaman duyduklan
hafif tedirginlik farkh bir aligkanlif: tetikleyerek onlara sunu diisiin-
diirtityordu: Durum daha da kotiilesmeden oynamay birakmaliyim.

Rutin Rutin
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Kumar sorunu olan insanlarin beyinlerindeki farklihigin dogus-
tan m geldigi, yoksa slot makinelerine, internet pokerine ve kumar-
hanelere siirekli bir sekilde maruz kalindiginda beyin fonksiyonlari-
nin degisime mi ugradig tam olarak bilinmemektedir. Bilinen tek
sey, patolojik kumarbazlann bilgiyi igleme tarzlan iizerinde gercek
norolojik farklihklann etkili oldugudur. Bu da Angie Bachmann’in
bir kumarhaneye adimini her attifinda kontroliinii neden kaybetti-
ginin agiklanmasina yardima olur. Kumar oynatma sirketleri de bu
egilimin gayet farkindadirlar elbette. Son yirmi otuz yildir slot maki-
nelerinin daha fazla sayida yakin-iska iiretmek iizere yeniden prog-
ramlanmig olmalarinin sebebi budur’ Kumarhanelerin, yans pistle-
rinin ve devlet piyangolarinin bu kadar karhh olmasim saglayanlar,

* 1990’lann sonlannda slot makinesi imalatgilanmn en biiyiiklerinden biri, yeni slotlar tasarla-

malanna yardima olmas igin eski bir video-oyunu yoneticisini ige aldi. Bu yénetici, makineleri
daha fazla yakin-iska iiretmeye programlamak gerektigine inamyordu. Giiniimiizde her slot, (ser-
best doniisler, semboller tam dizilmek iizereyken birden yiikselen sesler gibi) ¢ok sayida sagirtma-
ca igerir. Bazen de oyunculara kiigiik galibiyetler wattirilarak kazanmaka olduklan duygusu verilir,
ama ashnda geri aldiklan paradan daha fazlasim oyuna yatirmaktadirlar. Connecticut Universitesi
Tap Fakiiltesi’nin bagumlihk-bozuklugu aragtirmacilanndan biri, “Kumann bagka higbir formu in-
san akhni bu makineler kadar giizel manipiile etmez” demisti 2004 yihinda bir New York Times
mubhabirine.
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yakin-iskalardan sonra bahis oynamaya devam eden kumarbazlardir.
“Piyangoya bir yarn-iska katmak atege jet yakiti dokmekle birdir” dedi
isminin gizli tutulmas: gartiyla benimle konugan bir devlet piyan-
gosu danigmani. “Satiglar neden patladi dersin? Her bir kazi-kazan
bileti sana neredeyse kazandigin duygusu vermek iizere tasarlaniyor
da ondan.”

Habib’in deneyinde mercek altina aldi beyin bélgeleri (bazal
gangliya ve beyin sap1), aligkanhklarin barindig: (ve ayn1 zamanda,
uyku terorleriyle iligkili davraniglarin bagladify) bolgedir. Gegtigimiz
on yildir, yeni ilaglar (6rnegin Parkinson hastalif i¢in iiretilenler)
ortaya ¢iktik¢a bazi aligkanliklarin digsaridan gelen uyanlara ne kadar
duyarh olabilecegi konusunda ¢ok sey 6grendik. ilaglarin ahgkanhk
dongiisiinii igeren sinir devresini hedefleyerek hastalarin karg: ko-
nulmaz bir istekle bahis oynamalarina, yemek yemelerine, aligverig
ve mastiirbasyon yapmalarina sebep oldugu iddiasiyla, Birlesik Dev-
letler, Avustralya ve Kanada’da ilag iireticilerine kargi grup davala-
n agilmigtir. 2008'de bir adamin aldi ilaglar yiiziinden kumarda
250.000 dolardan fazla para kaybettigini iddia etmesinden sonra belli
bir ilag sirketine kars:1 agilan davada, Minnesota’daki federal bir jiiri
hastay: 8,2 milyon dolarla 6diillendirdi. Buna benzer daha yiizlerce
dava karara baglanmay bekliyor.

“Bu vakalarda, hastalarin saplantilan iizerinde hig¢bir kontrolleri
olmadiBim kesinkes soyleyebiliyoruz, ¢iinkii nérokimyalarin etkile-
yen belli bir ilagtan bahsedebiliyoruz” dedi Habib. “Ama hasta olma-
yan saplantilh kumarbazlarin beyinlerine baktifimiz zaman benzer
bir goriintiiyle kargilagmakla birlikte bu durumdan bir ilag tedavisini
sorumlu tutamiyoruz. Bu insanlar aragtirmacilara kumar oynamak
istemediklerini, ama kumar arzusuna karg1 koyamadiklarin soylii-
yorlar. O halde neden bu kumarbazlarin davraniglarini kontrol ede-
bileceklerini, ama Parkinson hastalarinin edemeyeceklerini soyliiyo-
ruz?”
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18 Mart 2006’'da Angie Bachmann, Harrah’s'in daveti iizerine bir
kumarhaneye ugtu. Artitk banka hesabi neredeyse bogalmigti. Hayat
boyunca ne kadar para kaybettigini hesaplamaya ¢alighinda 900.000
dolar gibi bir rakama ulagiyordu. Neredeyse bes parasiz kaldifim
Harrah’s’a da s6ylemisti, ama telefondaki adam ne olursa olsun gel-
mesini istiyordu. Dedifine gore ona kredi acacaklard.

“Hayir diyemiyordum sanki; 6niime salladiklar en ufak bir yem
bile beynimin durmasina sebep oluyordu. Biliyorum, bahane uydu-
ruyor gibiyim, ama bu sefer farkli olacagina s6z veriyorlardi hep, ben
de ne kadar direnirsem direneyim sonunda pes edecegimi biliyor-
dum.”

Kalan son parasini yaninda gétiirdii. El bagina 400 dolar koya-
rak aym anda iki el oynamaya bagladi. Paray1 azicik, sadece 100.000
dolara kadar yiikseltebildigi takdirde kuman birakabilecegini diigii-
niiyordu. Boylece en azindan gocuklarina verecek bir seyi olurdu.
Kocas: bir siireligine ona eglik etti, ama gece yans: gidip yatti. Sabah
saat 2:00 siralann Bachmann’'in yaninda getirdigi para bitti. Harrah’s
¢aliganlarindan biri ona imzalamasi i¢in bir borg senedi verdi. Bach-
mann toplam 125.000 dolar i¢in alt1 defa daha senet imzaladi.

Sabah saat alt1 gibi sans1 doniip iist iiste kazaninca, 6niindeki pul
yiginlan ¢ogalmaya basladi. Masanin etrafina bir kalabalik topland:.
Bachmann kafasindan ¢abucak hesap yapt: Imzalamig oldugu senet-
leri kargilamaya yetecek kadar kazanmamugti, ama akillica oynamaya
devam ettigi takdirde borg tutarinin da iistiine ¢ikabilir, sonra da bu
igi temelli birakabilirdi. Art arda beg defa kazandi. Kira gegmek icin
20.000 dolara daha ihtiyac1 vardi. Derken, krupiye 21’i buldu. Sonra
bir daha buldu. Birkag el sonra, iigiincii defa buldu. Saat 10 oldu-
gunda Bachmann'in biitiin pullan gitmigti. Daha kredi istedi, ama
kumarhane hayir dedi.

Bachmann saskin bir halde masay terk edip siiitine yiiriidii. Ze-
min ayaginin altindan kaywyor gibiydi. Dustiigii takdirde ne tarafa
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yaslanmasi gerektigini unutmamak igin bir eliyle duvan yoklayarak
ilerliyordu. Odaya vardiginda kocas: onu bekliyordu.

“Hepsi gitti” dedi ona.

“Banyo yapip yat artik istersen” dedi kocasi. “Bog ver. Daha evvel
de kaybetmistin.”

“Hepsi gitti” dedi Bachmann.

“Ne demek istiyorsun?”

“Para gitti” dedi. “Hepsi.”

“En azindan hala bir evimiz var” dedi kocas.

Aylar 6nce evlerini teminat gostererek kredi aldifini ve onu da
kumarda kaybettigini séylemedi ona.

IV.

Brian Thomas kansim 6ldiirdii. Angie Bachmann kendisine kalan
mirasi heba etti. Toplum onlan yaptiklarindan sorumlu tutarken
adaletsiz mi davraniyor?

Thomas'in avukati miivekkilinin kansini oldiirmekle suglana-
mayacagini, ¢iinkii olay sirasinda suursuzca, otomatikman hareket
ettigini, bir saldirganin saldinsina ugradiklan inanciyla reaksiyon
gosterdigini savundu. Avukatin dedigine gore Thomas oldiirmeyi
asla segmemigti, dolayisiyla karisinin 6liimiinden sorumlu tutulma-
maliydi. Aynmi mantikla Bachmann da (Reza Habib’in kumar sorunu
olan insanlarin beyinleri tizerindeki aragtirmasindan bildigimiz iize-
re) giiglii arzularnin yonlendirmesi altindaydi. Giyinip kuganip ikindi
vaktini bir kumarhanede gegirmeye karar verdigi o ilk giin ve belki o
giinii izleyen hafta ve aylarda bir se¢im yapmus olabilirdi. Ama yillar
sonra, kendini igindeki diirtiilerle savagamayacak kadar ¢aresiz his-
settigi icin kumarin yasal olmadif bir eyalete tasinmasindan sonra
tek bir gecede 250.000 dolar kaybettigi zamanlara gelindiginde, artik
bilingli kararlar veremez olmustu. “Beyni hasarli insanlarnin 6zgiir
iradelerinin bir kismim kaybettikleri norobilimde nicedir soylene-
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gelmistir” dedi Habib. “Ama patolojik bir kumarbaz bir kumarhane
gordiifii zaman da buna ¢ok benzeyen bir gey olur. Bu insanlar bag-
ka segenekleri yokmus gibi davranirlar.”

Thomas'in avukati, bagka herkesin de inandig1 gibi, miivekkili-
nin korkung bir hata yaptigimi ve bunun suglulugunu hayati boyunca
tagtyacagim savundu. Iyi ama Bachmann’in da epey benzer seyler
hissettigi ortada degil mi? “Kendimi ¢ok suglu hissediyorum, yaptik-
lanirmdan ¢ok utamyorum” demisti bana. “Herkesi hayal kinkligina
ugrattim. Ne yaparsam yapayim bunu asla telafi edemeyecegimi bi-
liyorum.”

Bununla birlikte, Thomas ile Bachmann’in vakalar1 arasinda ¢ok
o6nemli bir ayrim var: Thomas masum bir insami oldiirdii. Her za-
man i¢in suglarin en agin kabul edilen cinayet sugunu isledi. Angie
Bachmann ise para kaybetti. Kurbanlar1 yalnizca kendisi, ailesi ve
ona 125.000 dolar borg veren 27 milyar dolarlik bir girketti.

Thomas toplum tarafindan serbest birakildi. Bachmann yaptikla-
rnindan sorumlu tutuldu.

Bachmannin her seyini kaybetmesinden on ay sonra, Harrah’s
onun bankasindan tahsilat yapmay1 denedi. Bachmann’in imzaladi-
g1 borg senetleri tahsil edilemeyince de ondan davaci olarak borglan-
n1 375.000 dolar cezasiyla birlikte 6demesini talep etti. Bu ceza esas
itibariyle sug iglemenin karsihig: olarak verilmis bir kamu cezasiydi.
Bachmann kargi-dava agarak Harrah’s'in kendisine kredi agtigini,
bedava siiitler, icki ikramlan sundugunu ve bdylece alhigkanlhklan
iizerinde hi¢bir kontrolii olmadigim bildigi birini haraca kestigini
iddia etti. Davas eyaletin Yiiksek Mahkemesi'ne kadar gitti. Bach-
mann’in avukati (Thomas’in avukatinin katil adina ortaya koymus
oldugu iddialan telwarlayarak) Bachmann’in suglanmamasi gerekti-
gini, ciinkii Harrah’s tarafindan 6niine konulan yemlere otomatik-
man tepki vermis oldugunu soyledi. Teklifler birbiri ardina gelmeye
basladig1 ve Bachmann kumarhaneden igeriye adimim attif1 an alis-
kanliklan onu ele gegirmis, davranmiglarini kontrol etmesini imkansiz
hale getirmigti.
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Toplum adina hareket eden yargi¢lar Bachmann'in hatal: oldugu-
nu soylediler. “Bir kumarhane igletmecisinin kumar hastas: oldugu-
nu bildigi ya da bilmesi gereken kumarbazlan kendine ¢ekmekten
veya onlarla irtibata gegmekten ¢ekinmesini gerektiren hig¢bir kanu-
ni yikiimliilik bulunmamaktadir” diye yazdi mahkeme. Eyaletin bir
“g6niillii diglanma programi” vardr: Isteyen herkes kumarhanelerde
kumar oynamasina izin verilmemesi gereken kisiler listesine adim
yazdirabiliyordu. “Goniillii diglanma programinin varlif, patolojik
kumarbazlann kigisel sorumluluk alarak kendi kendilerini kumar
hastaligindan korumalarnnin kanun yapicilar tarafindan amaglanmag
oldugunu diisiindiirmektedir” diye yazd1 Yargig¢ Robert Rucker.

Thomas ile Bachmann'in akibetlerindeki farkhilik belki de adil-
dir. Diinyas1 basina yikilmig bir dulun acisim paylagsmak, her seyini
kumarda kaybetmig bir ev kadininin halinden anlamaktan daha ko-
laydir ne de olsa.

Peki ama neden daha kolaydir? Kanisini kaybetmis olan kocaya
kurban muamelesi yapilirken, iflas bayragim ¢ekmis kumarbaza ne-
den layigim bulmus gibi davranilir? Neden bazi aligkanliklan kontrol
etmenin ¢ok kolay olmasi gerektigi duigiiniiliirken, digerleri ulagil-
maz goriiliir?

Daha da 6nemlisi, boyle bir ayrimin yapiliyor olmas: bile dogru
mudur? “Baz: diigiiniirlere gore,” diye yazar Aristoteles, Nikomakho-
sa Etik adl1 eserinde, “insanlann iyiligi yaradihigtan gelir, bazilarina
gore aliskanhklardan, bazilanna goreyse egitimden kaynaklanir.”
Aristoteles’e gore bu faktorlerden en 6nemlisi aligkanlhiklardir. Dii-
siinmeden ortaya koydugumuz davraniglarin en gergek benliklerimi-
zin kaniti oldugunu séyler. “Tohumu beslemesi istenen toprak par-
¢as1 nasil 6nceden hazirlanmaliysa, dogru seyleri sevip dogru seyler-
den nefret etmesi istenen 6grencinin akh da ahgkanliklarla donatilip
hazirlanmahdir.”

Algkanliklar goriindiikleri kadar basit degildir. Bu kitabin ba-
sindan beri gostermeye ¢alishim gibi, aligkanhklar (aklimiza kék
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salmalarindan sonra bile) kader degildir. Usuliinii 6grendigimiz an
aligkanhklarirmiz: segebiliriz. Hafiza kaybina ugramig insanlan in-
celeyen norologlar ve sirketleri yenileyen organizasyon uzmanlan
sayesinde aligkanlhklar hakkinda 6grenmis oldugumuz her sey bize
sunu soyliiyor: Nasil ¢ahistiini anladifimiz takdirde her ahiskanhg:
degistirebiliriz.

Giinlitkk hayatimiz tizerinde yiizlerce aligkanhin etkisi vardir:
Sabahlan nasil giyindigimizi, gocuklarimizla nasil konustudumuzu,
geceleri nasil uykuya daldigirmzi ahskanhklar yonlendirir; 6gle ye-
meginde neler yedifimizi, igimizi nasil yaptifimzi, isten sonra eg-
zersiz mi yapacagimizi, yoksa bira mi icecegimizi aligkanliklar etki-
ler. Her biri farkh bir igaret tarafindan tetiklenir ve sonunda egsiz bir
odiil sunar. Bazi ahskanliklar basit, bazilar1 karmagiktir. Duygusal
tetikleyiciler kullanir, ¢ekici nérokimyasal édiiller sunarlar. Ama her
aligkanlik, karmasiklik derecesi ne olursa olsun kolaylikla iglenebilir.
En bagiml alkolikler i¢kiyi birakabilir. En islevsiz sirketler kendileri-
ni doniistiirebilir. Liseden terk bir geng, bagaril bir miidiir olabilir.

Ne var ki, bir aligkanh@ diizeltmek i¢in onu degistirmeye karar
vermelisiniz. Aligkanliklarin rutinlerini douran isaret ve odiilleri
tespit edip alternatifler bulmak igin ¢ok ¢aba harcayacagimz bilingli
olarak kabul etmelisiniz. Kontroliin sizin elinizde oldugunu bilme-
li, onu kullanabilecek kadar 6zbilingli olmalisiniz. Elinizdeki kitabin
her boliimii bu kontroliin neden var oldugunu farkh bir yéniiyle or-
neklemektedir.

Angie Bachmann ile Brian Thomas’in ayni iddianin varyasyon-
larim (ahigkanlhiklar1 doBrultusunda hareket ettiklerini, davraniglan
tizerinde higbir kontrollerinin olmadifiny, ¢iinkii s6z konusu dav-
ranislan otomatik olarak sergilediklerini) ortaya attiklar1 halde farkh
muamelelere tabi olmalan igte bu yiizden adaletli goriiniir. Angie
Bachmann’in yaptiklarindan sorumlu tutulmasi ve Brian Thomas'in
serbest birakilmasi hakkaniyetli kararlardir, ¢linkii Thomas kendisi-
ni cinayete siiriikleyen paternleri kontrolii altina alabilecegini bilmek
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soyle dursun, onlarin varhifindan bile higbir zaman haberdar olmadi.
Halbuki Bachmann aligkanhklarinin farkindaydi. Bir aligkanligini-
zin var oldugunu bildiginiz an, onu degistirmekten sorumlu olursu-
nuz. Bachmann biraz daha gabalamis olsaydi belki de ahgkanliklarim
dizginleyebilirdi. Daha biiyiik kiskirtmalar kargisinda bile bunu ya-
pabilmis insanlar vardur.

Elinizdeki kitabin amaci bazi bakimlardan budur. isledigi sug-
tan sorumlu tutulmak istemeyen uyurgezer bir katil, ahgkanhiinin
farkinda olmadifim belki inandirnia1 bir sekilde iddia edebilir. Ama
¢ogu insanin hayatinda var olan diger paternlerin hemen hepsi (na-
sil beslendigimiz, nasil uyudugumuz, ¢ocuklaniimzla nasil konus-
tugumuz, zamamimizi, dikkatimizi ve paramiz1 diigiinmeden nasil
harcadigimiz) varhifindan haberdar oldufumuz aligkanliklardir. Ve
aligkanhiklarin degigebildigini anladifimiz an onlan degistirme 6z-
girliigine (ve sorumluluguna) sahipsiniz demektir. Aliskanhklarin
degistirilebilecegini anladifinizda onlarin giiciinii kavramamz kolay-
lagir; igte 0 zaman tek se¢eneginiz hemen ige koyulmak olur.

Bu kitabin 6nsoziinde, “Biitiin hayatimiz,” demisti William James
bize, “iyiligimiz veya kotiiliigiimiiz igin sistematik olarak diizenlen-
mis ve bizi kars1 konulamaz bir sekilde kaderimize dogru tasiyan
bir yigin (fiziksel, duygusal ve diisiinsel) aligkanliktan bagka bir sey
degildir.”

1919 yilinda 6len James, biiyiik igler bagarmig bir aileden geliyor-
du. Babasi zengin ve taminmug bir ilahiyat¢iydi. Erkek kardesi Hen-
ry, romanlan giiniimiizde hala incelenen parlak bir yazardi. William
otuzlu yaglarina kadar ailenin bagarisiz ¢ocugu oldu. Kiigiikken sii-
rekli hastalanirdi. Ressam olmak istemis, sonra tip fakiiltesine ya-
zilmig, sonra da okulu birakip Amazon Nehri'nde bir kesif seferine
katilmigti. Sonra onu da yarnn birakmisti. Gunliigiinde kendisini
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hicbir igte iyi olmadi1 i¢in elegtirmigti. Ustelik daha iyisini yapabi-
leceginden de emin degildi. Tip fakiiltesindeyken, bir akal hastane-
sini ziyaret ettifinde kendini duvarlara ¢arpan bir adam gormiistii.
Doktorlardan biri hastanin haliisinasyonlar gérdiiunii agiklamigt.
James hastalarla paylagtifi ortak 6zelliklerin doktor arkadaglanyla
paylastiklarindan daha fazla oldugu hissine sik sik kapildigini s6yle-
memigti ona.

Giinligiine, “Bugiin neredeyse dibe vurdum ve artk o segenegi
g6z oniinde bulundurmam gerektigini iyice kavriyorum” diye yazdi
James 1870’te, yirmi sekiz yasindayken. “Isin ahlaki boyutunu do-
gustan gelen egilimlerime uygun diismedigi icin diiriistge bos ver-
meli miyim?”

Intihar, diyordu yani, daha iyi bir segenek midir?

Iki ay sonra James bir karar verdi. Aceleyle hareket etmeden 6nce
bir yl siireyle bir deney yapacakt. Oniindeki on iki ayi, kendisi ve
kaderi tizerinde kontrolii bulunduguna, daha iyisini yapabilecegine,
degismesi icin gereken 6zgiir iradeye sahip oldufuna inanarak ge-
girecekti. Bu soylediklerinin dogru oldugunun hig¢bir kaniti yoktu.
Ama James aksini gosteren tiim delillere karsin degisimin miimkiin
olduguna inanma zgiirliigiinii kendisine taniyacakti. “Diin benim
i¢in bir doniim noktasi oldu saninn” diye yazd: giinliigiine. Degise-
bilecegine inanmasiyla ilgili olarak da s6yle demisti: “Simdilik (ge-
lecek seneye kadar) bunun bir yanilsama olmadigini varsayacagim.
Ozgiir irademle yapacagim ilk ig, 6zgiir iradeye inanmak olacak.”

Sonraki sene boyunca bu kararim her giin uyguladi. Giinligiine
kendisi ve segimleri iizerindeki kontroliinii sanki hi¢ sorgulamamaisg
gibi yazdi. Evlendi. Harvard’da ders vermeye baglad:. Ileride Yiiksek
Mahkeme yargigh@ina atanacak olan Oliver Wendell Holmes, Jr ve
gostergebilim (semiyotik) ¢aligmalarina 6nciiliik eden Charles San-
ders Peirceile birlikte, Metafizik Kuliibii adini verdikleri bir tartigma
grubunda vakit gegiriyordu. Verdigi karan giinliiiine yazmasindan
iki sene sonra James, dzgiir irade konusunu enine boyuna irdele-
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mis olan diisiiniir Charles Renouvier'ye bir mektup génderdi. “Essais
adli eserinizi okurken i¢imde uyanan hayranlhk ve minnettarligimi
da bu vesileyle size ifade etmek isterim” diye yazdi James. “Sayeniz-
de, hayatimda ilk kez anlagilir ve mantikhi bir 6zgiirliik kavrayigina
sahibim. ... Bu felsefe sayesinde ahlak hayatirnin yeniden dogusuna
taniklik etmeye basladigimi séyleyebilirim ve sizi temin ederim efen-
dim, bu hi¢ azimsanacak bir sey degildir.”

Sonradan, kendisini meghur edecek olan su soézleri yazacaktu:
Inanma istegi, degigim inanci yaratmanin en énemli unsurudur. Ve
o inana yaratmanin en 6nemli yontemlerinden biri de aligkanlik-
lardir. Aligkanliklar James’e gore, “ilkin zorlukla yaptifimiz bir seyi
zamanla daha kolay yapar hale gelmemizi ve nihayet yeterince alis-
tirma yaphktan sonra yari-mekanik olarak ya da hemen hig farkinda
olmadan yapmamizi” saglar. Kim olmak istedigimizi bir defa segtiy-
sek, “kingip katlanmig bir kagit pargasinin ya da bir ceketin sonradan
her zaman tipatip ayni yerlerden kingip katlanmaya egilimli olmasi
gibi biz de neye aligtirildiysak ona doneriz.”

Degisebileceginize inanirsamiz (ve bu inanc bir aligkanlia do-
niistiirebilirseniz) degisim gercek olur. Aligkanhifin gergek giicii
budur: aligkanliklarimizin, siz onlar nasil segtiyseniz 6yle olduklan
anlayis1. Bu seg¢im yapildigy (ve otomatiklestigi) an, ger¢ek olmakla
kalmaz, kagimilmaz da goziikineye ve James’in yazmig oldugu gibi,
“bizi kars1 konulmaz bir sekilde kaderimize dogru tagimaya” baglar.

Cevremize ve kendimize yonelik genel algimiz, her birimizin
icinde yagsadif1 diinyalar yaratir. “lki geng balik yan yana yiizerler-
ken karg: taraftan yiizerek gelen yagh bir balia rastlamiglar. Yagh
balik onlan bagiyla selamlayip ‘Giinaydin ¢ocuklar. Su nasil bugiin?’
diye sormus” demisti David Foster Wallace, 2005 yi1linda mezun olan
bir grup iiniversite §grencisine. “Iki geng balik bir siire daha yiizme-
ye devam etmigler, sonunda biri bagini gevirip 6biiriine bakamis ve
‘Su da neymis be yahu?’ demis.”

Su, aligkanliklardir, diisiinmeden yaptigimiz segimler ve her giin
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etrafimizi kugatan gériinmez kararlardir. Ve o goriinmez kararlan
tekrar goriiniir hale getirmek i¢in onlara yalmizca bakmamaz yeter.

William James hayati boyunca aligkanliklar hakkinda ve aligkan-
liklannn mutlulugu ve basany: yaratmaktaki merkezi rolii hakkinda
yazilar yazdi. Sonunda, The Principles of Psychology (Psikolojinin il-
keleri) adini tagiyan bagyapitinda bir béliimiin tamamim bu konuya
ayirdi. Suyun, bir aligkanhifin isleyis seklini agiklamak i¢in kullani-
labilecek en uygun analoji oldugunu soyledi. Su “kendine gittikge
genisleyip derinlegen bir kanal agar; ve akmayi kesip sonra tekrar
akmaya bagladif zaman, onceden izlemis oldugu yoldan gitmeye
devam eder.”

Simdi bu yolun yoniinii nasil degistirebileceginizi biliyorsunuz.
Yiizecek giice sahipsiniz artik.



EK

Okuyucu Bu Fikirleri Nasil Kullanabilir?

Aligkanliklar bilimiyle ugrasmanin zor olan yani, bu araghirma alam
hakkinda bir geyler duyan ¢ogu insanin herhangi bir aligkanh: ¢abu-
cak degistirmenin gizli formiiliinii 6§renmek istemesidir. Mademki
bilim insanlan bu paternlerin nasil isledigini kesfetmisler, hizli bir
degisimin regetesini de bulmug olmalan beklenebilir, 6yle degil mi?

Keske o kadar kolay olsayd:.

Formiiller var olmasina vardir. Sorun, aligkanhklan degistirme-
nin tek bir formiiliiniin bulunmamasidir. Binlerce formiil vardir.

Bireylerin de, aligkanliklarin da hepsi birbirinden farklidir. Dola-
yisiyla yagamlarimizdaki paternleri teshis edip degistirmenin ince-
likleri kigiden kisiye, davranigtan davranisa degisir. Sigaray: birak-
mak istahimz dizginlemekten, istahimz dizginlemek esinizle ileti-
sim kurma tarzimizi degistirmekten, esinizle iletigim kurma tarzimzi
degistirmek de igyerinizde 6nceliklerinizi siraya koymaktan farkhdur.
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Dahasi, her insanin aligkanliklarim farkh arzular dogurur.

Dolayisiyla bu kitap tek bir regete icermiyor. Ben burada okuyu-
cuya bagka bir sey vermeyi, aligkanliklarin nasil isledigini anlamasi-
n1 saglayacak bir gerceve ve onlari degistirme ¢abalaninda kendisine
yardima olacak bir kilavuz sunmay1 umuyorum. Bazi aligkanliklar
analize ve baskiya kolayca boyun eger. Bazilan daha karmagik ve
inatgidir, dolayisiyla daha uzun siire ¢aligmay: gerektirir. Bazilan
icinse degisim hi¢bir zaman tam olarak sonuglanmayan bir siiregtir.

Ama bu, degisimin olamayaca@ anlamina gelmez. Elinizdeki ki-
tabin her boliimii aligkanliklarin neden var oldugunu ve nasil ¢alisti-
g1 farkh bir yoniiyle ele aliyor. Bu ekte tanimlanan ¢ergeve, aragtir-
macilann buldugu baz: taktikleri en temel hatlariyla 6zetleme ¢abasi-
nin bir uriiniidiir. Kendi yasamlannmizdaki aligkanliklan teshis edip
sekillendirmemize yarayacak taktiklerdir bunlar. Bu ek sadece pratik
bir kilavuz, bir baglama noktasi niteligindedir. Kitabin diger béliim-
lerinden alinacak daha kapsaml derslerle birlestiginde yol gosterici
bir rehber olacaktir.

Degisim hizli olmayabilir, her zaman kolay da degildir. Ama ge-
reken ¢aba gosterildigi takdirde hemen her aligkanlik zamanla yeni-
den sekillendirilebilir.

CERCEVE:

« Rutini tanimla
« Odiilleri dene
« Isareti belirle
« Plan yap

ADIM BIR: RUTINI TANIMLA

Boliim 1’deki MIT aragtirmacilan her aliskanlifin merkezinde basit
bir nérolojik déngii oldugunu kesfettiler. Bu dongii ii¢ par¢adan olu-
suyordu: bir igaret, bir rutin ve bir 6dil.
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Rutin

/’

isaret Odiil

N 7

Kendi ahskanliklarimzi anlamak igin, déngiilerinizin 6gelerini
tanimlamaniz gerekir. Belli bir davranigin ahgkanlhik dongiisiinii teg-
his ettiginiz an, eski zaaflarin yerine yeni rutinler koymanin yollarim
arayabilirsiniz.

Ornek olarak diyelim ki bu kitab1 araghrmaya baglamadan énce
benim de yaptifim gibi her 6gleden sonra kafeteryaya gidip damla ¢i-
kolatali bir kurabiye yemeyi aligkanhk haline getirmissiniz. Diyelim
ki bu kétir aligkanlik birkag kilo almaniza sebep oldu. Hatta diyelim
ki bu ahgkanlik tam dort kilo almamiza sebep oldu, karimiz da bu ko-
nuda igneli birka¢ yorumda bulundu. Kendinizi bundan vazgegirme-
yi denediniz. Bilgisayarimzin iistiine ARTIK KURABIYE YOK yazan
bir Post-it yapisirma raddesine kadar geldiniz.

Ama her 6gleden sonra o notu gérmezden gelmeyi basararak
masanizdan kalkiyor, kafeteryaya gidiyor, bir kurabiye satin aliyor ve
yazarkasa etrafinda toplanan meslektaglarinizla gevezelik ederek bir
giizel yiyorsunuz. Yerken iyi hos da, sonrasinda kendinizi kétii his-
sediyorsunuz. Yarin, diye s6z veriyorsunuz kendinize, karg1 koyma
iradesini gosterecegim. Yarin farkh olacak.

Ama ertesi giin aligkanlk sizi tekrar ele gegiriyor.

Bu davranig: teghis edip degistirmek i¢in once ne yaparsimz?
Aligkanhk déngiisiinii bulmaya ¢ahsirsimiz. Ik adim, rutini tamm-
lamaktir. Bu kurabiye senaryosunda (gogu aligkanlhikta oldugu gibi)
rutin igin en bariz kismudir: Degistirmek istediginiz davramigtir. Ru-
tininiz 6gleden sonra masamzdan kalkip kafeteryaya yiiriimek, dam-
la gikolatal bir kurabiye almak ve arkadaslarinizla gevezelik ederek
yemektir. Demek ki dongiiye 6nce bunu yerlestirmeniz gerekir:
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Rutin
Isaret Odol

N

Sirada cevaplan o kadar da bariz olmayan sorular var: Bu rutini
tetikleyen isaret nedir? A¢lik m1? Sikinth mr? Diigiik kan sekeri mi?
Bagka bir ige dalmadan 6nce mola verme ihtiyaci mi1?

Peki 6diil nedir? Kurabiyenin kendisi mi? Mekan degisikligi mi?
Gegici dikkat dagilmas1 m1? Meslektaslarla sosyallesmek mi? Yoksa
seker yiikselmesinden kaynaklanan enerji patlamas1 mr?

Bunu anlamak i¢in biraz deney yapmamz gerekir.

ADIM IKl: ODULLERI DENE

Odiiller giigliidiir, ¢iinkii arzulan doyurur. Ama davramiglanmizin
altinda yatan arzulann genellikle bilincinde degilizdir. Ornegin Feb-
reze’in pazarlamacilan miisterilerin bir temizlik ritiielinin sonunda
temiz bir koku arzuladiklanm fark ettikleri zaman, kimsenin varl-
gindan bile haberdar olmadif1 bir arzuyu kesfetmis oldular. Kabak
gibi ortada duran, ama herkesin goziinden kagrnay: bagaran bir ar-
zuydu bu. Cogu arzu boyledir: Geriye doniip baktiimizda kabak gibi
ortadaymus gibi goziikiir, ama etkisi alindayken onu gérmek inanil-
maz zordur.

Belli aligkanliklan hangi arzularin dogurdugunu anlamak igin,
farkli 6diillerle deneyler yapmakta fayda vardir. Deneyler birkag giin,
bir hafta ya da daha uzun zaman alabilir. Bu siire iginde kendinizi
gercek bir degisiklik yapmaya higbir sekilde mecbur hissetmemelisi-
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niz. Veri toplama safhasindaki bir bilim insan1 oldugunuzu varsaya-
bilirsiniz.

Deneyinizin ilk giinii, kafeteryaya gidip bir kurabiye alma istegi
duydugunuz zaman, rutininizi size farkh bir 6diil verecek sekilde
ayarlayin. Ornegin kafeteryaya yiiriimek yerine digariya gikin, sokak-
ta bir tur atin ve higbir sey yemeden masaniza geri doniin. Ertesi
giin kafeteryaya gidip bir Donut veya cubuk seker alin ve masanizda
yiyin. Daha ertesi giin kafeteryaya gidip bir elma satin alin ve arka-
daslarimizla gevezelik ederek yiyin. Sonra bir fincan kahveyi deneyin.
Sonra, kafeteryaya gitmek yerine bir arkadagimzin ofisine ugrayin ve
onunla birkag dakika lafladiktan sonra masaniza geri doniin.

Anladiniz. Bir kurabiye satin almak yerine ne yapmayi segtiginiz
onemli degildir. Amag, rutininizi hangi arzunun dogurdugunu be-
lirlemek icin degisik hipotezleri teste tabi tutmaktir. Kurabiyenin
kendisine mi arzu duyuyorsunuz, yoksa ¢aligmaya ara vermeye mi?
Cevap kurabiyeyse, sebep karninizin acitkmig olmas1 m1? (Oyleyse
elma da ayni isi gorecektir.) Yoksa sebep kurabiyenin sagladif ener-
ji patlamasina istek duymaniz mr? (Oyleyse kahve yeterli gelecektir.)
Yoksa kafeteryaya kadar yiirtimeyi sosyallesmek i¢in bahane mi edi-
yorsunuz? Yani kurabiye yalnizca elverigli bir mazeret olmaktan mi
ibaret? (Oyleyse, birinin masasina ugrayip birka¢ dakika laflamak da
bu istei tatmin edecektir.)

Birbirinden farkh dort beg 6diilii teste tabi tutarken eski bir pa-
tern-arama numarasindan yararlanabilirsiniz: Her etkinligin sonun-
da, masaniza geri déndiigiiniiz zaman aklimiza gelen ilk ii¢ seyi bir
kenara not edin. Duygulanimz, gelisigiizel fikirleri, kendinizi nasil
hissettiinize yonelik diisiincelerinizi ya da sebepsizce akliniza gelen
ilk ii¢ kelimeyi yazabilirsiniz.
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Sonra saatinizin ya da bilgisayanimizin alarmim on bes dakika
sonraya kurun. Alarm ¢alinca kendinize sorun: O kurabiyeyi hala ar-
zuluyor muyum?

(Anlamsiz kelimeler de olsa) akliniza gelen ilk ii¢ seyi yazmaniz,
iki sebepten dolay1 6nemlidir. Birincisi, ne diigiinmekte veya hisset-
mekte oldugunuzun bir an i¢in farkina varmamz gerektirir. Tipk
3. boliimdeki tirnak yiyici Mandy'nin yaninda tagidigi not kartim #
isaretleriyle doldurarak kendini aligkanliksal diirtiilerinin farluna
varmaya zorlamas: gibi, kagida ii¢ kelime yazmak da sizi o anki du-
rumunuza dikkat etmeye zorlar. Dahasi, aragtirmalar birkag kelime
yazmanin o an ne diigiinmekte oldugunuzu sonradan animsamani-
za yardimi oldugunu gostermektedir. Deneyin sonunda notlannizi
gozden gegirdiginizde, tam da o an ne diisiinmiis veya hissetmis ol-
dugunuzu hatirlamamz ¢ok daha kolay olacaktr, ¢iinkii karaladiBs-
niz kelimeler bir dizi ¢agngim tetikleyecektir.

Peki on beg dakika sonraya alarm kurmak niye? Ciinkii bu test-
lerin amaci, hangi 6diile arzu duydugunuzu saptamaktir. Eger bir
Donut yedikten on beg dakika sonra hdld kalkip kafeteryaya gitmeye
istek duyuyorsaniz, ahgkanlifimiz seker arzusu dogurmuyor demek-
tir. Eger meslektasinmizin masasinda lafladiktan sonra canimiz hila
bir kurabiye ¢ekiyorsa, davranisinizin ortaya ¢ikmasina insani temas
ihtiyac1 sebep olmuyor demektir.

Ote yandan, eger bir arkadagimizla gevezelik ettikten on beg da-
kika sonra iginize donmekte hi¢ zorlanmiyorsaniz, aligkanliginmzin
doyurmaya ¢aligh@ 6diilii teghis etmigsiniz demektir: gegici dikkat
dagilmasi ve sosyallegme.

Farkh odiillerle deneyler yaparak asil neye arzu duydugunuzu
bulabilirsiniz. Bu da ahgkanhgimz1 yeniden tasarlamanin olmazsa
olmazdir.

Rutin ve 6diil tespit edildii zaman geriye yalnizca igareti belirle-
mek kalir.
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Rutin
Isaret Odiil

ADIM UGC: ISARETI BELIRLE

On yil kadar énce Bati Ontario Universitesi'nden bir psikolog, top-
lumbilimcileri yillardir meraklandirmis olan bir soruya yanit bulma-
y1 denedi: Suglara gorgii tamkli1 eden insanlardan bazilan gordiik-
lerini yanhg hatirlarken, bazilar1 neden her seyi dogru hatirhyordu?

Gorgii taniklan tarafindan hatirlanan seyler tabii ki olaganiistii
onem tagir. Ancak aragtirmalar 6yle gosteriyor ki gorgii taniklan goz-
lemledikleri seyleri sikhikla yanhg hatirlarlar. Mesela etek giymekte
olan bir hirsizin erkek oldugunu ya da polis kayitlarina gore saat
14:00’de islenmis bir sugun aksam karanhfinda meydana geldigini
iddia ederler. Ote yandan, iglendigini gérdiikleri suglari mitkemmele
yakin bir netlikle hatirlayan gérgii taniklan da vardar.

Bu fenomeni inceleme altina alan diizinelerce aragtirmada, bazi
insanlann gorgii taniklifinda neden digerlerinden daha iyi oldukla-
n belirlenmeye ¢aligildi. Aragtirmacilar baz: insanlann hafizalaninin
daha giiglii oldugu ya da tanidik bir yerde islenmis bir sugun daha
kolay hatirlandig: gibi teoriler ortaya attilar. Ama bu teoriler testleri
gecemedi: Hafizasi giiglii olan veya olmayan, sugun iglendigi yere az
veya ¢ok aginalif1 olan herkesin olup biteni yanhs hatirlamas: esit
derecede muhtemeldi.

Bat1 Ontario Universitesi'ndeki psikolog farkh bir yaklagim be-
nimsedi. Merak ettifi suydu: Aragstrmacilar sorgulayan ve sorgula-
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nan kisilerin nasi konustuklarina degil de, ne soylediklerine odak-
lanrnakla hata ediyor olabilirler miydi? Psikolog, gozden kagmis olan
bazi isaretlerin sorgu siirecini etkilediginden siipheleniyordu. Ama
gorgii tanmiklarinin kasetler dolusu sorgusunu bu isaretleri arayarak
pes pese seyrettifi zaman higbir sey géremedi. Her sorguda o kadar
ok aktivite (tiirlii tiirlii yiiz ifadesi, farkh isluplarla yéneltilen soru-
lar, duygu dalgalanmalar) vardi ki, hi¢bir patern kesfedemiyordu.

Bunun iizerine aklina bir fikir geldi: Odaklanacag: birkag unsu-
run bir listesini yapti: soru soran kiginin konugma tonu, tamifin yiiz
ifadeleri ve tanikla soru soranin birbirlerine ne kadar yakin oturduk-
lari. Sonra dikkatini bu unsurlardan uzaklagtirabilecek tiim bilgileri
ortadan kaldirdi. Kelimeleri isitmemek, yalnizca soru soran kiginin
ses tonunu algilayabilmek igin televizyonun sesini iyice kisti. Tanik-
larin yiiz ifadelerinden bagka higbir sey gormemek igin soru soran
kiginin yiiziine bir parga kagit yapigtirdi. Ekranin tistiine bir mezura
tutarak soru soranla tanik arasindaki mesafeyi 6lgtii.

Bu spesifik unsurlar1 incelemeye baglar baglamaz paternler go-
riniirlik kazanmaya baglad1. Psikolog, olaylar yanhs hatirlayan ta-
niklarin genellikle yumusak ve sicak bir ses tonuyla konusan polisler
tarafindan sorguya ¢ekildiklerini gérdii. Taniklar daha fazla giiliim-
sedikleri ya da sorular soran kisinin daha yakinina oturduklan za-
man, yanls hatirlama olasiliklar: artiyordu.

Bagka bir deyisle, cevresel isaretler (yumusak bir ses tonu, giiliim-
seyen bir yiiz) “biz dostuz” mesajin1 verdiginde, taniklann olanlan
yanhs hatirlamalar1 daha muhtemel oluyordu. Bunun sebebi belki
de, dostluk mesaj: veren bu isaretlerin bilingaltinda sorgucuyu mem-
nun etmeye yo6nelik bir aligkanlif1 tetikliyor olmasiydi.

Ama bu deneyin 6nemi, aym videokasetlerin bagka diizinelerce
aragtirmaci tarafindan da seyredilmis olmasinda yatar. Bir siirii akilh
insan aym paternleri gérmiis, ama daha once kimse onlari fark etme-
mistir. Ciinkii her kasette, kiigiik bir isaretin gézden kagmasina yol
acacak kadar fazla bilgi vardur.
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S6z konusu psikolog yalmzca ii¢ davramig kategorisine odaklan-
maya karar verip diger tiim bilgileri saf di1 etti3i an paternler gorii-
niirlitk kazanmigtir.

Hayatlannmiz da boéyledir. Aligkanliklarnmiz: tetikleyen isaretleri
tespit etmenin bu kadar zor olmasinin sebebi, davramglannmiz1 or-
taya koyarken ¢ok fazla bilgi bombardimanina maruz kalmamizdir.
Kendinize sorun, karmmmz aciktif1 i¢in mi her giin belli bir saatte
kahvalti yapiyorsunuz? Yoksa saat 7:30’u gésterdigi igin mi? Yoksa
gocuklanmz bir geyler yemeye basladiklan igin mi? Yoksa giyinmis
oldugunuz ve kahvalti ahgkanliinin ortaya ¢iktif1 an bu oldugu igin
mi?

Arabanizla ige giderken otomatikman sola déndiigiiniizde bu dav-
ranmigimzi ne tetikliyor? Bir yol tabelas: m1? Belli bir afa¢ mi1? Dogru
glizergahin bu oldugu bilgisi mi? Yoksa hepsi birden mi? Cocugu-
nuzu arabamzla okula gétiiriirken okul glizergdhim izleyeceginize
dalginlikla igyeri giizergdhina saptgimz fark ettiginizde hataya ne
sebep oluyor? “Okula gitme” paterni yerine “ige gitme” aligkanlii-
nin ortaya ¢itkmasina hangi isaret yol agiyor?

Bir igareti onca giiriiltiiniin iginden ¢ekip ¢ikarmak igin, psiko-
logun kullandi: sistemin aymisimi kullanabiliriz: Paternleri gérmek
istiyorsan, incelemeye alacafin davramsg kategorilerini 6nceden ta-
nimla. Neyse ki bilim bu konuda yardimimiza yetisiyor. Yapilan de-
neyler, aligkanliklan tetikleyen isaretlerin hemen hepsinin su beg
kategoriden birine girdigini gostermistir:

Mekan

Zaman

Duygu durumu

Diger insanlar

Hemen 6nce gergeklestirilen davranig

Demek oluyor ki, sayet “kafeteryaya gidip damla gikolatah bir ku-




310 @ Ek

rabiye satin alma” aligkanhifimi hangi isaretin tetikledigini bulmaya
calisiyorsaniz, s6z konusu istegi duydugunuz an su bes unsuru bir
kagida not etmelisiniz: (Bunlar benim kendi aligkanlifimi teghis et-
meye ¢ahisirken bilfiil almig oldugum notlardir.)

Neredesin? (masamda oturuyorum)

Saat kag? (15:36)

Duygu durumun nasil? (canim sikiliyor)

Cevrende bagka kim var? (kimse yok)

Istegi duymadan énce ne yaptin? (bir e-mail’e cevap yazdim)

Ertesi giin:

Neredesin? (fotokopi makinesinden geri doniiyorum)
Saat kag? (15:18)

Duygu durumun nasil? (mutluyum)

Cevrende bagka kim var? (Spor servisinden Jim)
Istegi duymadan &nce ne yaptin? (fotokopi ¢ektim)

Ugiincii giin:

Neredesin? (toplant1 odasindayim)

Saat kag? (15:41)

Duygu durumun nasil? (yorgunum, iistiinde ¢alighfim proje ko-
nusunda heyecanliyim)

Cevrende bagka kim var? (toplantiya katilacak editérler)

Istegi duymadan énce ne yaptin? (toplant1 baglamak iizere oldugu
icin yerime oturdum)

Ug giiniin sonunda, kurabiye aligkanhifim hangi isaretin tetik-
lemekte oldugu gayet agikt: Giiniin belli bir saatinde bir seyler atis-
tirmaya istek duyuyordum. Bu davranisi karnim aciktifs igin goster-
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mediZimi daha ikinci adimda anlamigtm. Arzulamakta oldufum
odiil, bir arkadasimla laflayarak dikkatimi gegici olarak dagitmakti.
Aliskanhifin saat 15:00 ile 16:00 arasinda tetiklendigini de artik bili-

yordum.
Rutin

I
e )ﬁ T
Isaret Nnnt Odal

ADIM DORT: PLAN YAP

Alskanhk dongiiniizii ¢6zdiigtiniiz, yani davranisimzi doguran
odiilii, tetikleyen igareti ve rutinin kendisini tespit ettifiniz zaman,
davranig1 degistirmeye baglayabilirsiniz. Igaret i¢in plan yaparak ve
arzuladifimz 6diilii iireten bir davramig segerek daha iyi bir rutine
gecebilirsiniz. [htiyacimz olan sey bir plandur.

Onsézde, her aligkanhfin hayatimizin bir noktasinda diigiine
tasina yaptiimiz ve sonra hakkinda diisiinmeyi biraktifimiz, ama
hemen her giin yapmaya devam ettigimiz bir se¢im oldugunu 6g-
renmistik.

Bagka bir ifadeyle, aligkanlik beynimizin otomatikman takip ettigi
bir formiildiir: ISARET’i gérdiigiim zaman ODUL’ii almak i¢in RU-
TIN’i yerine getirecegim.

Bu formiilii yeniden diizenlemek igin, segcimler yapmaya yeniden
baglamamiz gerekir. Bunu yapmanin en kolay yolu da, aragtirma-
lann birbiri ardina kanitladi@: gibi, plan yapmaktir. Psikolojide bu
planlar “uygulama niyetleri” olarak bilinir.

Omnek olarak, benim 6gleden-sonra-kurabiye-yeme aligkanligimi
ele alalim. Bu ¢ergeveyi kullanarak, saatlerin aga@ yukan 15:30'u
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gostermesinin benim igin isaret yerine gectigini 6grendim. Rutini-
min kafeteryaya gidip bir kurabiye almak ve arkadaslarimla gevezelik
etmek oldugunu biliyordum. Deneyler yaparak, arzuladiyim seyin
ashinda kurabiye olmadigini, gegici dikkat dagilmasi ve sosyallesme
firsat1 oldugunu 6grenmistim.

Bunun iizerine bir plan yaptim:

Her giin saat 15:30'da bir arkadasirnin
masasina gidecek ve onunla 10 dakika
sohbet edecegim.

Bunu yapmay1 unutmayayim diye saatimin alarmim 15:30’a kur-
dum.

Plan hemen ige yaramadi. Cok mesgul oldugum igin alarma al-
ding etmedigim ve sonrasinda eski rutinime geri dondiigiim giinler
oldu. Kimi zaman gevezelik etmeye istekli bir arkadas bulmaya tige-
niyordum; gidip bir kurabiye almak kolayima geliyor, arzuma yenik
diisiityordum. Ama planima sadik kaldigim (alarmum g¢ahnca bir ar-
kadasin masasina gidip 10 dakika sohbet etmeye kendimi zorladi-
g1m) zaman, o i giiniinii kendimi daha iyi hissederek bitirdigimi
fark ediyordum. Kafeteryaya gitmemis, kurabiye yememis ve kendi-
mi hig de koétii hissetmemis oluyordum. Sonunda planim otomatik-
lesti: Alarm ¢alinca kendime bir arkadas buluyor, giinii kiigitk ama
gercek bir zafer duygusuyla bitiriyordum. Birkag hafta sonra rutini
artik neredeyse hig diisiinmemeye baglamistim. Gevezelik edecek bi-
rini bulamadifim zaman kafeteryaya gidip ¢ay aliyor, arkadaglarimla
iciyordum.

Biitiin bunlar yaklagik alti ay 6nce oldu. Artik kolumda saatim
yok, kaybettim ¢iinkii. Ama her giin saat 15:30 siralan dalgin dalgin
ayaga kalkip etrafima bakiniyor, haber odasinda konusacak birini arn-
yorum. On dakika haberler hakkinda gevezelik ettikten sonra da ma-
sama geri doniiyorum. Bunu hemen hig diigiinmeden yapiyorum.
Cuinki bir ahgkanh@a donistii artik.
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Rutin

%
g S

Isaret @ % Odoul
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Siiphesiz, baz1 aligkanliklan degistirmek bundan daha zor olabi-
lir. Ama bu gergeve bir baglangic noktasidir. Bazen degisim uzun
zaman alir. Bazen tekrar tekrar deneyip yanilmay: gerektirir. Ama
bir aligkanhigin nasil ¢aligiini anladiiniz an (isaret, rutin ve 6diilii
teshis ettiiniz an) onu kontroliiniiz altina alabilirsiniz.






TESEKKUR

Kendimden daha yetenekli insanlarla ¢aligma ve onlarin bilgi ve biri-
kimini kendiminkiymis gibi aktarma sansina, hi¢ hak etmedigim bir
sekilde hayatim boyunca nail oldum.

Okumakta oldugunuz kitabin ortaya ¢ikigini bu sansa borgluyum,
tesekkiir etmem gereken insanlarin ¢oklugunu da.

Algkanliklann Giicii Andy Ward'in eline gegtiinde, kendisi
heniiz Random House’'da ¢aligmaya baglamamigt1 bile. O zamanlar
onun iyi kalpli, comert ve sagirtici derecede yetenekli bir editér
oldugundan habersizdim. Bazi1 dostlarnm, yazmig olduklan
metinlerin onun elinde biiyitk agama kaydettiginden bahsetmiglerdi.
Dediklerine gére Andy, dokunulmakta olduklarini neredeyse
unutturan bir zarafetle tutmustu ellerinden. Ama bu dostlarimin
abartiyor olduklan kanisindaydim, zira aralanindan pek ¢ofunun
o siralar alkolle aras: iyiydi. Ne var ki sevgili okuyucu, sdylenenler
dogruymus meger. Andy’nin algakgoniilliiliiii, sabn ve en 6nemlisi,
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iyi bir dost olma yolunda sarf ettifi ¢aba, ¢evresindeki herkesi daha
iyi bir insan olmaya 6zendiriyor. Bu kitap bana oldugu kadar ona da
ait ve onu tanima, onunla ¢aligma ve ondan bir geyler 6grenme firsat
yakaladifim igin ¢ok sansliyim. Ayni sekilde, Random House’da
beni Susan Kamil'in rehberligiyle, Gina Centrello'nun liderligiyle,
Avideh Bashirrad, Tom Perry, Sanyu Dillon, Sally Marvin, Barbara
Fillon, Maria Braeckel, Erika Greber ve sabir tagi Kaela Myers'in
tavsiye ve yardimlanyla bulusturdugu igin de talihime biiyitk minnet
bor¢luyum.

Kaderin benzer bir cilvesi sayesinde Wylie Agency’de Scott
Moyers, Andrew Wylie ve James Pullen ile ¢aligma olanag buldum.
Pek ¢ok yazarin malumu oldugu iizere, Scott'in comertge sundugu
tavsiyelerine ve dostlufuna paha bigilemez. Scott yayin diinyasina
geri dondiigii igin biitiin kitap okurlan kendilerini sansh saymali.
Andrew Wylie, hayat1 yazarlan i¢in daha giivenli (ve daha rahat) bir
hale getirme ¢abasindan hicbir zaman vazge¢mez. Bu ¢abasindan
dolay1 kendisine minnettannm. James Pullen da varhfindan bile
haberdar olmadigim lisanlarda kitap yazmay1 6grenmeme yardimci
olmustur. '

Aynca New York Times’a ¢ok sey bor¢luyum. The Timesin ig
diinyas: editorii Larry Ingrassia’ya ne kadar tegekkiir etsem azdir.
Dostlugu, tavsiyeleri ve anlayigiyla bu kitab1 yazmami miimkiin ki-
lan Larry, bize 6rnek olarak isimize (ve The Times'in misyonuna) yén
verdigi bir ortamda pek ¢ok yetenekli muhabir arasinda gazetecilik
yapmamu sagladi. Vicki Ingrassia'nin da biiyiik yardimlan dokun-
mustur. Adam Bryant1 taniyan her yazarin bildigi gibi, kendisi hii-
nerli ellere sahip fevkalade bir destekgi ve arkadagtir. Bill Keller, Jill
Abramson, Dean Baquet ve Glenn Kramon’la ¢aligmak ve gazeteciler
olarak diinyada sergiledikleri durusu 6rnek almak benim igin bir ay-
nicalik olmustur.

Birkag tesekkiir daha: Times’daki meslektaglarun Dean Murphy,
Winnie O’Kelly, Jenny Anderson, Rick Berke, Andrew Ross Sorkin,
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David Leonhardt, Walt Bogdanich, David Gillen, Eduardo Porter,
Jodi Kantor, Vera Titunik, Amy O’Leary, Peter Lattman, David Segal,
Christine Haughney, Jenny Schussler, (kitabimin bazi béliimlerini
benim i¢in okumug olan) Joe Nocera ile Jim Schacter, Jeff Cane ve
Michael Barbaro’ya, ayrica dostluk ve fikirlerinden comertge yarar-
landirmis olan tiim diger arkadaglarima tegekkiirii borg bilirim.

Aym sekilde, Alex Blumberg, Adam Davidson, Paula Szuchman,
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KAYNAKLARA DAIR BIR NOT

Bu kitapta anlatilanlar, ¢ok sayida bireyle yapilan yiizlerce goriigme-
ye ve binlerce bildiri ve aragtirmaya dayanmaktadir. Bu kaynaklarin
bir¢ogu, ilgilenen okurlar i¢in ekstra okuma tavsiyeleriyle birlikte ki-
tap metninde veya notlarda detaylandirilmistir.

Cogu durumda, kitaba 6nemli bilgi kaynaklar1 temin etmis ya da
kitap icin elzem olan aragtrmalar yayinlamig bireylere (kitabin ya-
zim1 tamamlandiktan sonra) bilgileri gézden gegirme, yeni yorum-
larda bulunma, tutarsizliklara definme ve aktarim sorunlara dikkat
¢ekme firsat1 sunulmustur. Bu yorumlarin bir¢coguna Notlar'da yer
verilmistir. (Kaynaklardan higbiri kitap metninin tamamaina eristiril-
memistir; tiim yorumlar kaynaklara temin edilen 6zetlere istinaden
yapilmistir.)

Cok az sayida vakada, gesitli sebeplerden dolay1 ismini agiklaya-
mayan kaynaklarin kimlikleri gizli tutulmustur. Yine ¢ok az sayida
vakada, kaynaklarin kimligini ifsa eden bazi 6zellikler hasta mahre-
miyetinin korunmasi i¢in veya bagka sebeplerden &tiirii gizli tutul-
mus ya da biraz degistirilerek kullamlmigtir.
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6,000 Years?” Periodontology 2000 15 (1997): 7-14; Vincent Vinikas,
Soft Soap, Hard Sell: American Hygiene in the Age of Advertisement
(Ames: University of Iowa Press, 1992).

34 Ulke zenginlestikce H. A. Levenstein, Revolution at the Table: The
Transformation of the American Diet (New York: Oxford University
Press, 1988); Scott Swank, Paradox of Plenty: The Social History of
Eating in Modem America (Berkeley: University of California Press,
2003).

35 hemen hi¢ kimse diglerini fircalamiyordu Alyssa Picard, Making
of the American Mouth: Dentists and Public Health in the Twentieth
Century (New Brunswick, N.J.: Rutgers University Press, 2009).

35 Shirley Temple’dan Clark Gable’a kadar Dig macunu reklamlarin-
da oynayan tiinliiler konusunda daha fazla bilgi i¢in bkz. Steve Craig,
“The More They Listen, the More They Buy: Radio and the Moder-
nizing of Rural America, 1930-1939,” Agricultural History 80 (2006):
1-16.
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35 19307lara gelindiginde Pepsodent, Kerry Seagrave, America
Brushes Up: The Use and Marketing of Toothpaste and Toothbrushes in
the Twentieth Century (Jefferson, N.C.: McFarland, 2010); Alys Eve
Weinbaum ve dig., The Modern Girl Around the World: Consumption,
Modernity, and Globalization (Durham, N.C.: Duke University Press,
2008), 28-30.

35 1lk Pepsodent kampanyasindan on yil sonra Scripps-Howard,
Market Records, from a Home Inventory Study of Buying Habits and
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Howard Newspapers, 1938).

37 dislerinizin iizerinde dogal olarak olusan bir zardir C. McGaughey
ve E. C. Stowell, “The Adsorption of Human Salivary Proteins and
Porcine Submaxillary Mucin by Hydroxyapatite,” Archives of Oral
Biology 12, no. 7 (1967): 815-28; Won-Kyu Park ve dig., “Influences
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Hydroxyapatite Surface,” Archives of Oral Biology 51, no. 10 (2006):
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37 ozellikle de Pepsodent’in higbir ige yaramadifnm William J. Gies,
“Experimental Studies of the Validity of Advertised Claims for Pro-
ducts of Public Importance in Relation to Oral Hygiene or Dental
Therapeutics,” Journal of Dental Research 2 (Eyliil 1920): 511-29.

37 Pepsodent o tabakay yok ediyor! Duke Universitesi'nin dijital rek-
lam koleksiyonuna tesekkiir borgluyum.

38 Pepsodent diinyanin en ¢ok satilan iiriinlerinden biri Kerry Se-
agrave, America Brushes Up: The Use and Marketing of Toothpaste and
Toothbrushes in the Twentieth Century (Jefferson, N.C.: McFarland,
2010); Jeffrey L. Cruikshank ve Arthur W. Schultz, The Man Who
Sold America: The Amazing (but True!) Story of Albert D. Lasker and
the Creation of the Advertising Century (Cambridge, Mass.: Harvard
Business Press, 2010), 268-81.

38 en ¢ok satan dis macunu unvanim ise otuz yih agkin bir siire Pep-
sodent sonunda bu unvani floriir iceren Crest’e kaptirdi. Floriir kat-
kis1 dis macunlarnim giiriiklere kars: gercekten etkili hale getirdi.
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38 Hopkins'in reklam kampanyasinin iilke capinda Peter Miskell,
“Cavity Protection or Cosmetic Perfection: Innovation and Marke-
ting of Toothpaste Brands in the United States and Western Europe,
1955-1985,” Business History Review 78 (2004): 29-60.

39 Ormegin yeni egzersiz rutinleri baglatmay: bagarmig H. Aarts,
T. Paulussen ve H. Schaalma, “Physical Exercise Habit: On the
Conceptualization and Formation of Habitual Health Behaviours,”
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1998.

40 gelirleri yilda 35 milyar Peter Sander ve John Slatter, The 100 Best
Stocks You Can Buy (Avon, Mass.: Adams Business, 2009), 294.

42 Uriiniin adim Febreze koymaya karar verip Febreze'in hikiye-
si gesitli roportaj ve makalelere dayanmaktadir. Bunlardan bazilan
sunlardir: “Procter & Gamble— Jager’s Gamble,” The Economist,
28 Ekim 1999; Christine Bittar, “P&G’s Monumental Repackaging
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Matter?” Advertising Age 71 (2000): 48-56; Roderick E. White ve
Ken Mark, “Procter & Gamble Canada: The Febreze Decision,” Ivey
School of Business, London, Ontario, 2001. Procter & Gamble, bu
béliimde yer alan agiklamalara yorum getirmesi istendiginde su be-
yanatta bulundu: “P&G, tiiketicileri tarafindan kendisiyle paylagilan
bilgilerin gizlili¥ini koruma vaadine sadiktir. Dolayisiyla P&G digin-
daki kaynaklardan edinmis oldugunuz bilgileri dogrulamamiz veya
duizeltmemiz miimkiin olamamaktadir.”
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44 lkinci reklamda, kopegi Sophie'den yana Christine Bittar,
“Freshbreeze at P&G,” Brandweek, Ekim 1999.

44 lsaret: kedi veya kopek kokusu Amerikan Veteriner Hekimleri
Dernegi (American Veterinary Medical Association), 2001 yih icin
gegerli olan piyasa aragtirmasi istatistikleri.

45 yeni bir grup araghrmaci katildi A. J. Lafley ve Ram Charan, The
Game Changer: How You Can Drive Revenue and Profi t Growth with
Innovation (New York: Crown Business, 2008).

48 Ama Schultz farelerden ziyade Wolfram Schultz’s aragtirmasina
genel bir bakig i¢in asafidaki kaynaklardan yararlanilabilir:
“Behavioral Theories and the Neurophysiology of Reward,” Annual
Review of Psychology 57 (2006): 87-115; Wolfram Schultz, Peter Dayan
ve P. Read Montague, “A Neural Substrate of Prediction and Reward,”
Science 275 (1997): 1593-99; Wolfram Schultz, “Predictive Reward
Signal of Dopamine Neurons,” Journal of Neurophysiology 80 (1998):
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49 maymunun mutluluk yasamakta oldugunu Sunu o6nemle
belirtmek gerekir ki, Schultz bu aktivite artiglarinin mutlulugu tem-
sil ettigini ileri siirmiiyordu. Noral aktivitede kaydedilen bir artis,
bir bilim insanina gére yalmzca bir artigtan ibarettir ve ona atfedi-
len stibjektif olasiliklar, kanitlanabilir sonuglar olarak degerlendirile-
mez. Bilgi-dogrulama amagh bir e-mail’de Schultz buna soyle agiklik
getirmigtir: “Bir hayvanin ne hissettigini bilemeyecegimizden, onun
haz aldifindan ya da mutlu oldugundan bahsedemeyiz. ... Ispatlan-
mamug iddialardan kaginmaya ¢alisir, yalnizca olgulara bakanz.” De-
mek oluyor ki, bir maymuna ya da ii¢ yasgindaki bir ¢ocuga meyve
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suyu verildigine sahit olan herkesin kabul edecegi gibi, ortaya ¢ikan
sonug¢ mutluluga bir hayli benzemektedir.
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Kongresi, San Diego, California, 8-11 Agustos 2008; David Fields,
“In Sales, Nothing You Say Matters,” Ascendant Consulting, 2005.
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Krystina A. Finlay, David Trafimow ve Aimee Villarreal, “Predicting
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Schaalma, “Physical Exercise Habit: On the Conceptualization
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at P&G,” Brandweek, Ekim 1999.
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64 Arzu, aligkanhk déngiisiinii Ulusal Kilo Kontrol Kayitlan'ndan
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64 Gelgelelim, dislerini herkes fircalarken D. 1. McLean ve R.
Gallagher, “Sunscreens: Use and Misuse,” Dermatologic Clinics 16
(1998): 219-26.

BOLUM UC

66 sahanin 6biir ucundaki saat Tony Dungy ile Nathan Whitac-
ker'a goriismelere zaman ayirdiklan igin ve yazlan igin tegekkiir
borgluyum: Quiet Strength: The Principles, Practices, and Priorities of
a Winning Life (Carol Stream, Ill.: Tyndale House, 2008); The Men-
tor Leader: Secrets to Building People and Teams That Win Consistently
(Carol Stream, Ill.: Tyndale House, 2010); Uncommon: Finding Your
Path to Significance (Carol Stream, I1l.: Tyndale House, 2011). Ayrica
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asagidaki kisilere de tesekkiirlerimi sunanim: Footballguys.com’dan
Jene Bramel; St. Louis Rams, Green Bay Packers, Washington Reds-
kins ve Buffalo Bills takimlarinda Amerikan futbolu oynamig olan
National Football Post yazar1i Matthew Bowen; Sports Illustrated’ta
spor yazarh@1 yapan Tim Layden, Blood, Sweat, and Chalk: The Ul-
timate Football Playbook: How the Great Coaches Built Today’s Teams
(New York: Sports Illustrated, 2010); Pat Kirwan, Take Your Eye Off
the Ball: How to Watch Football by Knowing Where to Look (Chicago:
Triumph Books, 2010); Nunyo Demasio, “The Quiet Leader,” Sports
Illustrated, Subat 2007; Bill Plaschke, “Color Him Orange,” Los An-
geles Times, 1 Eyliil 1996; Chris Harry, “Pups’ Get to Bark for the
Bucs,” Orlando Sentinel, 5 Eyliil 2001; Jeft Legwold, “Coaches Find
Defense in Demand,” Rocky Mountain News, 11 Kasim 2005; Martin
Fennelly, “Quiet Man Takes Charge with Bucs,” The Tampa Tribune,
9 Agustos 1996.

66 bir pazar giiniiniin aksamiistii saatleri Mag bantlarini temin eden
Fox Sports’a ve asafidaki yazarlara tegekkiir bor¢luyum: Kevin Ker-
nan, “The Bucks Stomp Here,” The San Diego Union-Tribune, 18
Kasim 1996; Jim Trotter, “Harper Says He’s Done for Season,” The
San Diego Union-Tribune, 18 Kasim 1996; Les East, “Still Worth the
Wait,” The Advocate (Baton Rouge, La.), 21 Kasim 1996.

67 “umutsuz” tabir edilecek kadar Mitch Albom, “The Courage of
Detroit,” Sports Illustrated, 22 Eyliil 2009.

67 “Amerika’nin Turuncu Kap: Paspas1” Pat Yasinskas, “Behind the
Scenes,” The Tampa Tribune, 19 Kasim 1996.

68 kendi tecriibelerinden biliyordu Bilgi-dogrulama amagh bir mek-
tubunda Dungy bunlann yeni stratejiler olmadigini, “yetmislerde
ve seksenlerde Steelers takimiyla ¢ahisirken 68rendigi” yaklasimlar
oldugunu vurgulamigtir. “Antrenérliiimiin benzersiz olan ve 6yle
saniyorum ki bagkalarinca da benimsenen kismi, bu fikirleri aktar-
ma tarzim oldu. ... [Planim] rakipleri stratejiyle, oyun bolluguyla, di-
zilis semalariyla yildirmak degil, oynayarak kazanmakt. Ne yapt-
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mizdan emin olmak ve yaptifimiz seyi iyi yapmakti. Hatalannmizi en
aza indirmekti. Cok fazla ayrintiya dikkat etmemiz gerekmeyecegi
i¢in siiratli oynamakt.”

71 Stratejisi tuttugu zaman Tampa-2 savunmasi hakkinda daha fazla
bilgi i¢cin bkz. Rick Gosselin, “The Evolution of the Cover Two,” The
Dallas Moming News, 3 Kasim 2005; Mohammed Alo, “Tampa 2 De-
fense,” The Football Times, 4 Temmuz 2006; Chris Harry, “Duck and
Cover,” Orlando Sentinel, 26 Agustos 2005; Jason Wilde, “What to
Do with Tampa-2?” Wisconsin State Journal, 22 Eyliil 2005; Jim Tho-
mas, “Rams Take a Run at Tampa 2,” St. Louis Post-Dispatch, 16 Ekim
2005; Alan Schmadtke, “Dungy’s ‘D’ No Secret,” Orlando Sentinel, 6
Eyliil 2006; Jene Bramel, “Guide to NFL Defenses,” The Fifth Down
(blog), The New York Times, 6 Eyliil 2010.

73 Bu bodrum katinda oturan William L. White, Slaying the Dragon
(Bloomington, Ill.: Lighthouse Training Institute, 1998).

73 Bill Wilson adinda Alcoholics Anonymous World Service, The
A.A. Service Manual Combined with Twelve Concepts for World Service
(New York: Alcoholics Anonymous, 2005); Alcoholics Anonymous
World Service, Alcoholics Anonymous: The Story of How Many
Thousands of Men and Women Have Recovered from Alcoholism (New
York: Alcoholics Anonymous, 2001); Alcoholics Anonymous World
Service, Alcoholics Anonymous Comes of Age: A Brief History of A.A.
(New York: Alcoholics Anonymous, 1957); Alcoholics Anonymous
World Service, As Bill Sees It (New York: Alcoholics Anonymous,
1967); Bill W., Bill W.: My First 40 Years— An Autobiography by the
Cofounder of Alcoholics Anonymous (Hazelden Center City, Minn.:
Hazelden Publishing, 2000); Francis Hartigan, Bill W.: A Biography
of Alcoholics Anonymous Cofounder Bill Wilson (New York: Thomas
Dunne Books, 2009).

73 ickiden bir yudum alinca Susan Cheever, My Name Is Bill: Bill
Wilson— His Life and the Creation of Alcoholics Anonymous (New
York: Simon and Schuster, 2004).
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74 Wilson onu evine davet ettikten sonra A.g.e.

75 Iste o an, sonradan aktardify iizere Ernest Kurtz, Not-God: A
History of Alcoholics Anonymous (Hazelden Center City, Minn.:
Hazelden Publishing, 1991).

75 Senede tahmini 2,1 milyon insan 2009 rakamlarini temel alan bu
veri AA Genel Hizmet Ofisi'ndeki personel tarafindan temin edil-
mistir.

75 10 milyon kadar alkolik AA iiyelerinin ya da program sayesinde al-
kolden arinmug kisilerin sayis1 hakkinda net rakamlara ulagmak son
derece zordur. Bu zorluk kismen iiyeligin anonim olmasindan, kis-
men de merkezi bir yetkili makama kayit yaptirma gartinin aranma-
masindan kaynaklanir. Yine de, programin uzun ge¢misi diigiiniil-
diigiinde, AA araghrmacilanyla yapilmis konusmalardan yola ¢ikila-
rak belirlenen 10 milyon rakami (dogrulanabilir olmasa da) mantikh
goriinmektedir.

75 programin ilging olan yam Psikolojide (aligkanliklar hedef alan)
bu tiir tedaviler, genellikle “biligsel davranis terapisi” ya da daha eski
tabirle “niiks 6nleme” gemsiye terimi altinda ele alinir. Terapistlerce
tercih edilen adiyla biligsel davranig terapisi, ¢ogunlukla beg temel
teknige yer verir: (1) Ogrenme: Terapist hastaya hastalif izah eder ve
belirtileri tespit etmeyi 6gretir; (2) Gézleme: Hasta, davransi ve bu
davranis: tetikleyen durumlan goézleyerek bir giinliige kaydeder; (3)
Alternatif tepki: Hasta problematik davranmigin yerine koyabilecegi
(gevseme yontemleri gibi) yeni rutinler gelistirir; (4) Tekrar diigiin-
me: Terapist, hastayr durumlara bakisin1 yeniden degerlendirmeye
yoneltir ve (5) Maruz birakma: Terapist hastanin davranigi tetikleyen
durumlara kendini maruz birakmasina yardima olur.

76 AA'nin bunlar yerine sundugu sey AA hakkinda yazmak her za-
man zor bir i§ olmustur, ¢iinkii programin ¢ok fazla elestireni ve
destekleyeni bulunur; ayrica programin nasil ve neden ige yaradigina
dair diizinelerce yorum yapilmigtir. Bir e-mail’de 6rnegin, Alkol Aras-
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tirma Grubu’'nun (Alcohol Research Group) kademli bilim insanla-
rindan Lee Ann Kaskutas, AA'nin dolayh olarak “alkol kullanimin
cevreleyen aligkanliklarla savagmaya yarayan bir yontem sundugu-
nu” belirtiyordu. “Ama bu, AA’daki insanlar araciligiyla gerceklesir,
AA'min programi sayesinde degil. AA'nin programi esas sorunla,
yani alkoligin spiritiiellikten yoksun kalmig bencil egosuyla savasir.”
AA’'min alkolizm aligkanlhklarina ¢éziimler getirdigi dogrudur, diye
yaziyordu Kaskutas. “Canin icki igmek isterse bir toplantiya git” ve
“Guvenilmez insanlardan, yerlerden ve nesnelerden uzak dur” slo-
ganlan bu ¢oziimlere 6rnektir. Ama, diyordu, “Programu sloganlar
olusturmaz. Programi basamaklar olugturur. AA alkolizmin aligkan-
lik tarafina egilmekle kalmayip ¢ok daha derinlere inmeyi amaglar.
AA’nin kuruculan sunu savunurlar: Aligkanlhkla savasmak pek bir
fayda saglamayan yetersiz bir 6nlemdir; daha temel baz1 seyleri de-
gistirmediginiz takdirde igme arzusuna eninde sonunda yenik dii-
sersiniz.” AA ilmine yonelik bagka incelemeler ve programin etkinli-
gi hakkindaki tartigmalar i¢in bkz. C. D. Emrick ve dig., “Alcoholics
Anonymous: What Is Currently Known?” B. S. McCrady ve W. R.
Miller, ed., Research on Alcoholics Anonymous: Opportunities and Al-
ternatives (New Brunswick, N.].: Rutgers, 1993), 41-76; John F. Kelly
ve Mark G. Myers, “Adolescents’ Participation in Alcoholics Anony-
mous and Narcotics Anonymous: Review, Implications, and Future
Directions,” Journal of Psychoactive Drugs 39, no. 3 (Eyliil 2007): 259-
69; D. R. Groh, L. A. Jason ve C. B. Keys, “Social Network Variables
in Alcoholics Anonymous: A Literature Review,” Clinical Psychology
Review 28, no. 3 (Mart 2008): 430-50; John Francis Kelly, Molly Ma-
gill ve Robert Lauren Stout, “How Do People Recover from Alcohol
Dependence? A Systematic Review of the Research on Mechanisms
of Behavior Change in Alcoholics Anonymous,” Addiction Research
and Theory 17, no. 3 (2009): 236-59.

76 yataginda otururken Kurtz, Not-God.

76 On iki sayisim Brendan 1. Koerner’a tavsiyeleri ve asagidaki ma-



Notlar @ 341

kalesi icin tegekkiir borgluyum: “Secret of AA: After 75 Years, We
Don’t Know How It Works,” Wired, Temmuz 2010; D. R. Davis ve G.
G. Hansen, “Making Meaning of Alcoholics Anonymous for Social
Workers: Myths, Metaphors, and Realities,” Social Work 43, no. 2
(1998): 169-82.

77 soyleyen iiciincii basamakta Alcoholics Anonymous World Servi-
ces, Twelve Steps and Twelve Traditions (New York: Alcoholics Anony-
mous World Services, Inc., 2002), 34. Alcoholics Anonymous World
Services, Alcoholics Anonymous: The Big Book, 4. baski (New York:
Alcoholics Anonymous World Services, Inc., 2002), 59.

77 Programun ozensizliginden dolayr Arthur Cain, “Alcoholics
Anonymous: Cult or Cure?” Harper’s Magazine, Subat 1963, 48-52;
M. Ferri, L. Amato ve M. Davoli, “Alcoholics Anonymous and Other
12-Step Programmes for Alcohol Dependence,” Addiction 88, no. 4
(1993): 555-62; Harrison M. Trice ve Paul Michael Roman, “Dela-
beling, Relabeling, and Alcoholics Anonymous,” Social Problems 17,
no. 4 (1970): 538-46; Robert E. Tournie, “Alcoholics Anonymous as
Treatment and as Ideology,” Journal of Studies on Alcohol 40, no. 3
(1979): 230-39; P. E. Bebbington, “The Efficacy of Alcoholics Anon-
ymous: The Elusiveness of Hard Data,” British Journal of Psychiatry
128 (1976): 572-80.

78 “lfade tarzlanndan ¢ok net anlasilmasa da” Emrick ve dig.,
“Alcoholics Anonymous: What Is Currently Known?”; J. S. Tonigan,
R. Toscova ve W. R. Miller, “Meta-analysis of the Literature on
Alcoholics Anonymous: Sample and Study Characteristics Moderate
Findings,” Joural of Studies on Alcohol 57 (1995): 65-72; J. S.
Tonigan, W. R. Miller ve G. J. Connors, “Project MATCH Client
Impressions About Alcoholics Anonymous: Measurement Issues
and Relationship to Treatment Outcome,” Alcoholism Treatment
Quarterly 18 (2000): 25-41; J. S. Tonigan, “Spirituality and Alcoholics
Anonymous,” Southerm Medical Journal 100, no. 4 (2007): 437-40.

79 son derece carpia bir sekilde ortaya kondu Heinze ve diJ.,
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“Counteracting Incentive Sensitizationin Severe Alcohol Dependence
Using Deep Brain Stimulation of the Nucleus Accumbens: Clinical
and Basic Science Aspects,” Frontiers in Human Neuroscience 3, no.
22 (2009).

81 Mandy adinda, yirmi dort yasinda bir master 6grencisi “Mandy”
bu pasajda anlatilan 6rnek vaka incelemesinin yazarn tarafindan kul-
lanilmig bir takma isimdir.

81 Mississippi Eyalet Universitesi'ndeki B. A. Dufrene, Steuart Wat-
son ve J. S. Kazmerski, “Functional Analysis and Treatment of Nail
Biting,” Behavior Modification 32 (2008): 913-27.

82 Damismanhk merkezi Mandy’yi Bu ¢aligmanin yazari olan Brad
Dufrene’in bilgi-dogrulama amagh bir mektupta belirttigi gibi, “Has-
ta, egitim ve aragtirma klinigi niteligindeki bir iiniversite tesisinden
hizmet almaya razi olmug ve terapiye katilmasindan hemen once,
vakasindan edinilecek verileri aragtirma sunumlarinda ve yayinlarda
kullanmamuiza izin vermigtir.”

84 Ahskanhf) tersine gevirme egitiminin gelistiricilerinden biri N.
H. Azrin ve R. G. Nunn, “Habit-Reversal: A Method of Eliminating
Nervous Habits and Tics,” Behaviour Research and Therapy 11, no. 4
(1973): 619-28; Nathan H. Azrin ve Alan L. Peterson, “Habit Rever-
sal for the Treatment of Tourette Syndrome,” Behaviour Research and
Therapy 26, no. 4 (1988): 347-51; N. H. Azrin, R. G. Nunn ve S. E.
Frantz, “Treatment of Hairpulling (Trichotillomania): A Comparati-
ve Study of Habit Reversal and Negative Practice Training,” Journal
of Behavior Therapy and Experimental Psychiatry 11 (1980): 13-20; R.
G. Nunn ve N. H. Azrin, “Eliminating Nail-Biting by the Habit Re-
versal Procedure,” Behaviour Research and Therapy 14 (1976): 65-67;
N. H. Azrin, R. G. Nunn ve S. E. Frantz-Renshaw, “Habit Rever-
sal Versus Negative Practice Treatment of Nervous Tics,” Behavior
Therapy 11, no. 2 (1980): 169-78; N. H. Azrin, R. G. Nunn ve S. E.
Frantz-Renshaw, “Habit Reversal Treatment of Thumbsucking,” Be-
haviour Research and Therapy 18, no. 5 (1980): 395-99.
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85 Giiniimiizde ahgkanh tersine g¢evirme terapisi Bilgi-dogrula-
ma amagh bir mektupta Dufrene, Mandy vakasinda kullanilanlara
benzer (“basitlestirilmis aligkanlhii-tersine-gevirme egitimi” olarak
bilinen) yéntemlerin bazen aligkanlhifi-tersine-cevirme terapisinin
diger yontemlerinden farklilasabildigine dikkat ¢ekmistir. “Benim
goriisiime gore, basitlestirilmis ahgkanlifi-tersine-gevirme egitimi
(sag gekistirme, tirnak yeme, parmak emme gibi) aligkanliklari, (mo-
tor ve vokal) tikleri ve kekelemeyi azaltmakta etkilidir” diye yazmis-
tir. Ama bagka durumlarda, aligkanhgi-tersine-cevirme terapisinin
daha yogun bigimlerini uygulamak gerekebilir. “Depresyon, sigara
tiryakiligi, kumarbazlik, vb. sorunlara yonelik etkili tedaviler ‘Biligsel
Davranis Terapisi’ gemsiye teriminin altinda toplanir,” diye yazan
Dufrene, daha yogun miidahaleler gerektiren bu tiir sorunlarda ba-
sitlestirilmis aligkanh-tersine-gevirme egitiminin ¢ogunlukla etki-
siz kaldiginm1 vurgulamstir.

85 sozel ve fiziksel tiklerin R. G. Nunn, K. S. Newton ve P. Faucher,
“2.5 Years Follow-up of Weight and Body Mass Index Values in the
Weight Control for Life! Program: A Descriptive Analysis,” Addictive
Behaviors 17, no. 6 (1992): 579-85; D. J. Horne, A. E. White ve G. A.
Varigos, “A Preliminary Study of Psychological Therapy in the Ma-
nagement of Atopic Eczema,” British Journal of Medical Psychology 62,
no. 3 (1989): 241-48; T. Deckersbach ve dig., “Habit Reversal Versus
Supportive Psychotherapy in Tourette’s Disorder: A Randomized
Controlled Trial and Predictors of Treatment Response,” Behaviour
Research and Therapy 44, no. 8 (2006): 1079-90; Douglas W. Woods
ve Raymond G. Miltenberger, “Habit Reversal: A Review of Applica-
tions and Variations,” Journal of Behavior Therapy and Experimental
Psychiatry 26, no. 2 (1995): 123-31; D. W. Woods, C. T. Wetterneck ve
C. A. Flessner, “A Controlled Evaluation of Acceptance and Commit-
ment Therapy Plus Habit Reversal for Trichotillomania,” Behaviour
Research and Therapy 44, no. 5 (2006): 639-56.
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85 otuz besten fazla aragtirmada J. O. Prochaska ve C. C. DiClemente,
“Stages and Processes of Self-Change in Smoking: Toward an
Integrative Model of Change,” Journal of Consulting and Clinical
Psychology 51, no. 3 (1983): 390-95; James Prochaska, “Strong and
Weak Principles for Progressing from Precontemplation to Action on
the Basis of Twelve Problem Behaviors,” Health Psychology 13 (1994):
47-51; James Prochaska ve dig., “Stages of Change and Decisional
Balance for 12 Problem Behaviors,” Health Psychology 13 (1994):
39-46; James Prochaska ve Michael Goldstein, “Process of Smoking
Cessation: Implications for Clinicians,” Clinics in Chest Medicine 12,
no. 4 (1991): 727-35; James O. Prochaska, John Norcross ve Carlo
DiClemente, Changing for Good: A Revolutionary Six-Stage Program
for Overcoming Bad Habits and Moving Your Life Positively Forward
(New York: HarperCollins, 1995).

87 “Sorun ¢ofu zaman fiziksel degildir” Devin Gordon, “Coach Till
You Drop,” Newsweek, 2 Eyliil 2002, 48.

89 Ancak stres yiiklii kritik anlarda Bilgi-dogrulama amagh yazs-
malarda Dungy, “biiyiik maglar i¢in bu durumu darmadagin olmak
seklinde tanimlamayacagim” soyledi. “Kritik durumlarda yeterince
iyi oynamamak, kaybedilecek ¢ok sey oldugunda 6grenilmis dersle-
ri uygulamaya koyamamak demeyi tercih ederim. St. Louis, Ulusal
Futbol Ligi tarihinin en ¢ok gol atan hiicum takimlarindan birine
sahipti. O magta, oyunun bitmesine 3 dakika kala 6 puanlik tek bir
gol atmay: bagarabildiler. Her magcta neredeyse 38 puan kazanan bir
takim, savunmamuza karg: biri 6 puanlik, digeri 3 puanlik 2 gol ata-
bildi yalmzca. Dolayisiyla o magta darmadagin oldugumuz kanaatin-
de degilim.”

89 “Asil demek istedikleri” Bilgi-dogrulama amagh yazigmalarda
Dungy sunlann soyledi: “Dogrudur, Philadelphia’'ya yine play-
offlarda, yine kotii oynayarak yenildik. Bu belki de en kétii play-off
magimizdi ve sGylentilerin gélgesinde oynandi, zira takimda antrenor
degisikligine gidilecegini herkes biliyordu. Geg¢miste sisteme tam
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olarak giivenmedigimiz zamanlar olmustu saninm, ama bu magta
da aym durumun gegerli oldugundan emin degilim. Sonugta
Philadelphia bizim igin zorlu bir rakipti ve onlan agamadik. Iyi
oynayamayinca da skor kétiiye gitti. 96 sezonundan beri oynadifimiz
en kotii maglardan biriydi.”

93 alkoliklere sorular sormaya basladilar John W. Traphagan, “Mul-
tidimensional Measurement of Religiousness/Spirituality for Use in
Health Research in Cross-Cultural Perspective,” Research on Aging 27
(2005): 387—419. Bu ¢aligmalardan pek ¢ogu asagidaki kaynakta ya-
yinlanan 6lgegi kullanir: G. J. Conners ve dig., “Measure of Religious
Background and Behavior for Use in Behavior Change Research,”
Psychology of Addictive Behaviors 10, no. 2 (Haziran 1996): 90-96.

93 verilere baktilar Sarah Zemore, “A Role for Spiritual Change in
the Benefits of 12-Step Involvement,” Alcoholism: Clinical and Ex-
perimental Research 31 (2007): 76s-79s; Lee Ann Kaskutas ve dig.,
“The Role of Religion, Spirituality, and Alcoholics Anonymous in
Sustained Sobriety,” Alcoholism Treatment Quarterly 21 (2003): 1-16;
Lee Ann Kaskutas ve dig., “Alcoholics Anonymous Careers: Patterns
of AA Involvement Five Years After Treatment Entry,” Alcoholism:
Clinical and Experimental Research 29, no. 11 (2005): 1983-1990; Lee
Ann Kaskutas, “Alcoholics Anonymous Effectiveness: Faith Meets
Science,” Journal of Addictive Diseases 28, no. 2 (2009): 145-57; J.
Scott Tonigan, W. R. Miller ve Carol Schermer, “Atheists, Agnostics,
and Alcoholics Anonymous,” Journal of Studies on Alcohol 63, no. 5
(2002): 534-54.

96 Saglhk ekibi Jamie’yi acilen Jarrett Bell, “Tragedy Forces Dungy ‘to
Live in the Present,” USA Today,1 Eyliil 2006; Ohm Youngmisuk,
“The Fight to Live On,” New York Daily News, 10 Eyliil 2006; Phil
Richards, “Dungy: Son’s Death Was a ‘Test,”” The Indianapolis Star,
25 Ocak 2007; David Goldberg, “Tragedy Lessened by Game,” Tulsa
World, 30 Ocak 2007; “Dungy Makes History After Rough Journey,”
Akron Beacon Journal, 5 Subat 2007; “From Pain, a Revelation,” The
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New York Times, Temmuz 2007; “Son of Colts’ Coach Tony Dungy
Apparently Committed Suicide,” Associated Press, 22 Aralik 2005;
Larry Stone, “Colts Take Field with Heavy Hearts,” The Seattle Times,
25 Aralik 2005; Clifton Brown, “Dungy’s Son Is Found Dead; Suicide
Suspected,” The New York Times, 23 Aralik 2005; Peter King, “A
Father’s Wish,” Sports Illustrated, Subat 2007.

97 1994 tarihli bir Harvard ¢aliymasinda Todd F. Heatherton ve
Patricia A. Nichols, “Personal Accounts of Successful Versus Failed
Attempts at Life Change,” Personality and Social Psychology Bulletin
20, no. 6 (1994): 664-75.

99 Dungy’nin talam bir kez daha Michael Smith’e tesekkiir bor¢lu-
yum: Michael Smith, “‘Simple’ Scheme Nets Big Gains for Trio of
Defenses,” ESPN.com, 26 Aralik 2005.

100 “Kazanma siras1 bizde.” Michael Silver, “This Time, It’s
Manning’s Moment,” Sports Illustrated, Subat 2007.

BOLUM DORT

105 Orada bulunma sebepleri O’Neill'in hayatina ve Alcoa’ya dair ay-
rintilar igin, goriigmelere comertge vakit ayiran Paul O’Neill’e oldu-
gu kadar, ¢ok sayida Alcoa yoneticisine de tesekkiir bor¢luyum. Ayri-
ca asafidaki kaynaklardan da fazlasiyla yararlandim: Pamela Varley,
“Vision and Strategy: Paul H. O’'Neill at OMB and Alcoa,” Kennedy
School of Government, 1992; Peter Zimmerman, “Vision and Stra-
tegy: Paul H. O’Neill at OMB and Alcoa Sequel,” Kennedy School of
Government, 1994; Kim B. Clark ve Joshua Margolis, “Workplace
Safety at Alcoa (A),” Harvard Business Review, 31 Ekim 1999; Steven
J. Spear, “Workplace Safety at Alcoa (B),” Harvard Business Review,
22 Aralik 1999; Steven Spear, Chasing the Rabbit: How Market Leaders
Outdistance the Competition and How Great Companies Can Catch Up
and Win (New York: McGraw-Hill, 2009); Peter Kolesar, “Vision, Va-
lues, and Milestones: Paul O’Neill Starts Total Quality at Alcoa,” Cali-
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formia Management Review 35, no. 3 (1993): 133-65; Ron Suskind, The

Price of Loyalty: George W. Bush, the White House, and the Education of
Paul O’Neill (New York: Simon and Schuster, 2004); Michael Amdt,
“How O’Neill Got Alcoa Shining,” Business Week, Subat 2001; Glenn
Kessler, “O’Neill Offers Cure for Workplace Injuries,” The Washing-
ton Post, 31 Mart 2001; “Pittsburgh Health Initiative May Serve as US
Model,” Reuters, 31 Mayis; S. Smith, “America’s Safest Companies:
Alcoa: Finding True North,” Occupational Hazards 64, no. 10 (2002):
53; Thomas A. Stewart, “A New Way to Wake Up a Giant,” Fortu-
ne, Ekim 1990; “O’Neill’s Tenure at Alcoa Mixed,” Associated Press,
21 Aralik 2000; Leslie Wayne, “Designee Takes a Deft Touch and a
Firm Will to Treasury,” The New York Times, 16 Ocak 2001; Terence
Roth, “Alcoa Had Loss of $14.7 Million in 4th Quarter,” The Wall
Street Journal, 21 Ocak 1985; Daniel F. Cuff, “Alcoa Hedges Its Bets,
Slowly,” The New York Times, 24 Ekim 1985; “Alcoa Is Stuck as Two
Unions Reject Final Bid,” The Wall Street Journal, 2 Haziran 1986;
Mark Russell, “Alcoa Strike Ends as Two Unions Agree to Cuts in
Benefits and to Wage Freezes,” The Wall Street Journal, 7 Temmuz
1986; Thomas F. O’Boyle and Peter Pae, “The Long View: O’Neill
Recasts Alcoa with His Eyes Fixed on the Decade Ahead,” The Wall
Street Journal, 9 Nisan 1990; Tracey E. Benson, “Paul O’Neill: True
Innovation, True Values, True Leadership,” Industry Week 242, no. 8
(1993): 24; Joseph Kahn, “Industrialist with a Twist,” The New York
Times, 21 Aralik 2000.

110 O’Neill de onlardan biriydi Michael Lewis, “O’Neill’s List,” The
New York Times, 13 Ocak 2002; Ron Suskind, The Price of Loyalty:
George W. Bush, the White House, and the Education of Paul O’Neill
(New York: Simon and Schuster, 2004).

111 bir yapimin oraya dikilmis olmasiyd: Bilgi-dogrulama amagh bir
konugma sirasinda O’Neill, organizasyonel rutinler ile bireysel alis-
kanliklar arasindaki kargilagtirmay: anladiini ve kabul ettigini, ama
zamaninda durumu bu baglamda diisiinmenin aklina gelmedigini
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belirtti. “Katilabilecegim bir fikir bu, ama bana ait degil” dedi bana.
O zamanlar da, simdi oldugu gibi, Hill-Burton Yasas: olarak bilinen
hastane-insa-etme programi gibi rutinleri bir paternin sonucu olarak
goriiyordu. “Ne kadar kapasite fazlas yarattiklarina alding etmeden
hastane insa edip durmalannin sebebi, yeniden segilmenin paray:
bolgeye geri dondiirmekten gectifi yolundaki politik i¢giidiilerin
hala igbasinda olmasiydi” dedi bana.

112 “Rutinler ahgkanhklanin organizasyonlardaki” Geoffrey M.
Hodgson, “The Nature and Replication of Routines,” yayinlanmamas
metin, Hertfordshire Universitesi, 2004, http:/ /www.gredeg.cnrs.fr/
routines/workshop/papers/Hodgson.pdf.

112 organizasyonel bir aligkanlik haline geldi Bilgi-dogrulama amag-
11 bir konusma sirasinda O’Neill, NASA ve Cevre Koruma Dairesi
orneklerinin aydinlatici olmakla birlikte kendi fikir ve deneyimlerini
yansitmadifinin altin1 ¢izmek istedi. Yani bu 6rnekler kendisinden
bagimsiz olarak verilmistir.

112 igin izin istediklerinde Karl E. Weick, “Small Wins: Redefining
the Scale of Social Problems,” American Psychologist 39 (1984): 40—49.

112 1975’e gelindiginde, Cevre Koruma Dairesi http://www.epa.gov/
history/topics/epa/15b.htm.

115 Otomatik bir rutin olugturmustu Bilgi-dogrulama amagh bir ko-
nusma sirasinda O’Neill, terfilerin ve ikramiyelerin diiriistliik sartin-
dan ¢ok igci giivenligi sartina bagh tutulmasini dogru bulmadigim
vurguladi. Ona gore giivenlik her Alcoa ¢alisaninin 6diil beklemeden
benimsemesi gereken bir deger olmaliydl. ““Yalan séylemedikleri
takdirde ¢alisanlarimiza daha ¢ok para verecegiz,” demek gibi bir sey
bu. Bu da azicik yalan sdylemenin sakincas: olmayacagini, ¢iinkii
azicik yalan soyleyenin azicik daha az para alacafim ima ediyor” dedi
bana. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki, ayn1 dénemde gérev yap-
mis difer Alcoa yoneticileri, yalmzca giivenlik amacina baghligim
ispatlamus kisilerin terfi ettirildiinin ve (O’Neill’in niyeti bu olmasa
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da) terfi vaadinin &diil yerine gegtiginin herkesge bilindigini ifade
etmislerdir.

115 Biri kaza gegirdigi zaman Bilgi-dogrulama amagh bir konusma
sirasinda O’Neill, o zamanlar “aligkanlik dongiisii” kavramindan ha-
beri olmadigina agiklik getirdi. Bu programlan bir aligkanlik lrite-
rini yerine getirecek unsurlar olarak diigiinmemisti, ama simdi ge-
riye doniip baktifinda ¢abalarinin organizasyonlarda ahgkanliklarin
nasil ortaya ¢iktifini gosteren son aragtirmalarla son derece uyumlu
oldugunu kendisi de kabul ediyor.

117 Ornek olarak, egzersizin P. Callaghan, “Exercise: A Neglected In-
tervention in Mental Health Care?” Journal of Psychiatric and Mental
Health Nursing 11 (2004): 476-83; S. N. Blair, “Relationships Betwe-
en Exercise or Physical Activity and Other Health Behaviors,” Public
Health Reports 100 (2009): 172-80; K. J. Van Rensburg, A. Taylorve T.
Hodgson, “The Effects of Acute Exercise on Attentional Bias Toward
Smoking-Related Stimuli During Temporary Abstinence from Smo-
king,” Addiction 104, no. 11 (2009): 1910-17; E. R. Ropelle ve dig.,
“IL-6 and IL-10 Anti-infl ammatory Activity Links Exercise to Hypot-
halamic Insulin and Leptin Sensitivity Through IKKb and ER Stress
Inhibition,” PLoS Biology 8, no. 8 (2010); P. M. Dubbert, “Physical
Activity and Exercise: Recent Advances and Current Challenges,”
Journal of Consulting and Clinical Psychology 70 (2002): 526-36; C.
Quinn, “Training as Treatment,” Nursing Standard 24 (2002): 18-19.

118 Aragtirmalar, aksam yemegini birlikte S. K. Hamilton ve J. H.
Wilson, “Family Mealtimes: Worth the Effort?” Infant, Child, and
Adolescent Nutrition 1 (2009): 346-50; American Dietetic Association,
“Eating Together as a Family Creates Better Eating Habits Later in
Life,” ScienceDaily.com, 4 Eyliil 2007, erigim tarihi 1 Nisan 2011.

118 Sabahlan yatak toplama ahiskanh@ Richard Layard, Happiness:
Lessons from a New Science (New York: Penguin Press, 2005); Daniel
Nettle, Happiness: The Science Behind Your Smile (Oxford: Oxford
University Press, 2005); Marc Ian Barasch, Field Notes on the Compas-
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sionate Life: A Search for the Soul of Kindness (Emmaus, Penn.: Roda-
le, 2005); Alfie Kohn, Unconditional Parenting: Moving from Rewards
and Punishments to Love and Reason (New York: Atria Books, 2005);
P. Alex Linley ve Stephen Joseph, ed., Positive Psychology in Practice
(Hoboken, N.]J.: Wiley, 2004).

119 Saat 7’ye geldiginde Goriigmelere zaman ayirdif ve Phelps’in
egitiminianlamama yardimci oldugui¢in Bob Bowman’a ve asagidaki
kaynaklara tesekkiir bor¢luyum: Michael Phelps ve Alan Abrahamson,
No Limits: The Will to Succeed (New York: Free Press, 2009); Michael
Phelps ve Brian Cazeneuve, Beneath the Surface (Champaign, Ill.:
Sports Publishing LLC, 2008); Bob Schaller, Michael Phelps: The
Untold Story of a Champion (New York: St. Martin’s Griffin, 2008);
Karen Crouse, “Avoiding the Deep End When It Comes to Jitters,”
The New York Times, 26 Temmuz 2009; Mark Levine, “Out There,”
The New York Times, 3 Agustos 2008; Eric Adelson, “And After That,
Mr. Phelps Will Leap a Tall Building in a Single Bound,” ESPN.com,
28 Temmuz 2008; Sean Gregory, “Michael Phelps: A Real GOAT,”
Time, 13 Agustos 2008; Norman Frauenheim, “Phelps Takes 4th, 5th
Gold Medals,” The Arizona Republic, 12 Agustos 2008.

121 “Kiigiik bir bagan elde edilir edilmez” Karl E. Weick, “Small Wins:
Redefining the Scale of Social Problems,” American Psychologist 39
(1984): 40—49.

122 doniistiiriicii degisimlere gii¢ verir “Small Wins— The Steady
Application of a Small Advantage,” Center for Applied Research,
1998, erigim tarihi 24 Haziran 2011, http://www.cfar.com/Docu-
ments/Smal_win.pdf.

122 Escinsel toplumun Bu vakanin ayrintilan igin bkz. Alix Spiegel'in
radyo belgeseli “81 Words,” This American Life, yayin tarihi 18 Ocak
2002, http://www.thisamericanlife.org/.

122 HQ 71-471 (“Seks Cinayetleri Dahil, Anormal Cinsel 1ligkiler”)
Malcolm Spector ve John I Kitsuse, Constructing Social Problems
(New Brunswick, N.].: Transaction Publishers, 2001).



Notlar @ 351

124 Suyun yukandan masagidan mi1sizdigami Phelps ve Abrahamson,
No Limits.

125 Kiigiik baganlarla dolu hayatina Aligkanliklar ve Olimpiyat
yliziiciileri hakkinda daha fazla bilgi icin bkz. Daniel Chambliss,
“The Mundanity of Excellence,” Sociological Theory 7 (1989): 70-86.

125 Adam aninda 6lmiistii Paul O’Neill'in toplant1 agilig konusma-
s1, 25 Haziran 2002, Juran Center, Carlson School of Management,
Minnesota Universitesi, Minneapolis.

128 Ozellikle karsal bélgelerde “Infant Mortality Rates, 1950-2005,”
http://www.infoplease.com/ipa/A0779935.html; William H. Berent-
sen, “German Infant Mortality 1960-1980,” Geographical Review 77
(1987): 157-70; Paul Norman vedig., “Geographical Trends in Infant
Mortality: England and Wales, 1970-2006,” Health Statistics Quarter-
ly 40 (2008): 18-29.

129 Giiniimiizde ABD’de gecerli olan bebek 6liim oram1 World Bank,
World Development Indicators. Bilgi-dogrulama amagh sorulara ce-
vaben gonderdigi bir e-mail’de O’Neill sunlan yazdr: “Bu dogrudur,
ama toplumumuzun bebek 6liim oranin azaltma ¢abalarindaki ba-
sarisindan kendime pay ¢ikartmak istemem.”

130 Diyetlere bashyor, spor salonlarina gidiyor T. A. Wadden, M. L.
Butryn ve C. Wilson, “Lifestyle Modification for the Management of
Obesity,” Gastroenterology 132 (2007): 2226-38.

130 Derken, 2009°da Amerikan Ulusal Saghk Enstitiileri J. F. Hollis
ve dig., “Weight Loss During the Intensive Intervention Phase of the
Weight-Loss Maintenance Trial,” American Journal of Preventative
Medicine 35 (2008): 118-26. Ayrnica bkz. L. P. Svetkey ve dig,
“Comparison of Strategies for Sustaining Weight Loss, the Weight
Loss Maintenance Randomized Controlled Trial,” JAM A 299 (2008):
1139-48; A. Fitch ve J. Bock, “Effective Dietary Therapies for Pediatric
Obesity Treatment,” Reviews in Endocrine and Metabolic Disorders 10
(2009): 231-36; D. Engstrom, “Eating Mindfully and Cultivating
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Satisfaction: Modifying Eating Patterns in a Bariatric Surgery
Patient,” Bariatric Nursing and Surgical Patient Care 2 (2007): 245-
50; J. R. Peters ve dig., “Eating Pattern Assessment Tool: A Simple
Instrument for Assessing Dietary Fat and Cholesterol Intake,” Journal
of the American Dietetic Association 94 (1994): 1008-13; S. M. Rebro
ve dig., “The Effect of Keeping Food Records on Eating Patterns,”
Journal of the American Dietetic Association 98 (1998): 1163—-65.

131 “Bir siire sonra giinliigii aklimdan tutinaya” Kilo verme aragtir-
malan hakkinda daha fazla bilgi i¢in bkz. R. R. Wing ve James O.
Hill, “Successful Weight Loss Maintenance,” Annual Review of Nut-
rition 21 (2001): 323—41; M. L. Klem ve dig., “A Descriptive Study
of Individuals Successful at Long-Term Maintenance of Substantial
Weight Loss,” American Journal of Clinical Nutrition 66 (1997): 239-
46; M. J. Mahoney, N. G. Moura ve T. C. Wade, “Relative Effi cacy of
Self-Reward, Self-Punishment, and Self-Monitoring Techniques for
Weight Loss,” Journal of Consulting and Clinical Psychology 40 (1973):
404-7; M. J. Franz ve dig., “Weight Loss Outcomes: A Systematic Re-
view and Meta-Analysis of Weight-Loss Clinical Trials with a Mini-
mum 1-Year Follow-up,” Journal of the American Dietetic Association
107 (2007): 1755-67; A. DelParigi ve dig., “Successful Dieters Have
Increased Neural Activity in Cortical Areas Involved in the Control of
Behavior,” International Journal of Obesity 31 (2007): 440—48.

134 Aragtrmacilann “azim” diye adlandirdiklan Jonah Lehrer, “The
Truth About Grit,” The Boston Globe, 2 Agustos 2009.

134 “basansizliklara, aksiliklere ve duraklamalara ragmen” A. L.
Duckworth ve dig., “Grit: Perseverance and Passion for Long-Term
Goals,” Journal of Personality and Social Psychology 92 (2007): 1087—
1101.
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BOLUM BES

141 iradenin bireysel bagarida en biiyiik 6nemi tagiyan J. P. Tangney,
R. F. Baumeister ve A. L. Boone, “High Self-Control Predicts Good
Adjustment, Less Pathology, Better Grades, and Interpersonal Suc-
cess,” Journal of Personality 72, no. 2 (2004): 271-324; Paul Karoly,
“Mechanisms of Self-Regulation: A Systems View,” Annual Review
of Psychology 44 (1993): 23-52; James ]. Gross, Jane M. Richards ve
Oliver P. John, “Emotional Regulation in Everyday Life,” Emotion Re-
gulation in Families: Pathways to Dysfunction and Health, ed. Douglas
K. Snyder, Jeffry A. Simpson ve Jan N. Hughes (Washington, D.C.:
American Psychological Association, 2006); Katleen De Stobbeleir,
Susan Ashford ve Dirk Buyens, “From Trait and Context to Creativity
at Work: Feedback-Seeking Behavior as a Self-Regulation Strategy
for Creative Performance,” Vlerick Leuven Gent Working Paper Se-
ries, 17 Eyliil 2008; Babette Raabe, Michael Frese ve Terry A. Beehr,
“Action Regulation Theory and Career Self-Management,” Journal
of Vocational Behavior 70 (2007): 297-311; Albert Bandura, “The Pri-
macy of Self-Regulation in Health Promotion,” Applied Psychology 54
(2005): 245-54; Robert G. Lord ve dig., “Self-Regulation at Work,”
Annual Review of Psychology 61 (2010): 543—68; Colette A. Frayne ve
Gary P. Latham, “Application of Social Learning Theory to Employee
Self-Management of Attendance,” Journal of Applied Psychology 72
(1987): 387-92; Colette Frayne ve J. M. Geringer, “Self-Management
Training for Improving Job Performance: A Field Experiment Invol-
ving Salespeople,” Journal of Applied Psychology 85 (2000): 361-72.
141 “Oz-disiplinin akademik performans iizerindeki etkisi” Angela
L. Duckworth ve Martin E. P. Seligman, “Self-Discipline Outdoes IQ
in Predicting Academic Performance of Adolescents,” Psychological
Science 16 (2005): 939-44.

142 yollanm gosteren ders kitaplan yazdilar Starbucks’in egitim
yontemlerine dair bilgiler gériigiilen kigilerin ifadelerinden ve sirketin
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efitim malzemelerinden, egitim malzemelerine dair bilgilerse
Starbucks ¢aliganlan tarafindan temin edilen kopyalardan ve
mahkeme kayitlarindan derlenmigtir. Asagidaki sirket i¢i Starbucks
belgeleri ve egitim kilavuzlar: bu kaynaklara dahildir: Starbucks Coffee
Company Partner Guide, U.S. Store Version; Learning Coach Guide; In-
Store Learning Coaches Guide; Shift Supervisor Learning Journey; Retail
Management Training; Supervisory Skills Facilitator Guide; Supervisory
Skills Partner Workbook; Shift Supervisor Training: Store Manager’s
Planning and Coaches Guide; Managers’ Guide: Learning to Lead,
Level One and Two; Supervisory Skills: Learning to Lead Facilitators
Guide; First Impressions Guide; Store Manager Training Plan/Guide;
District Manager Training Plan/Guide; Partner Resources Manual;
Values Walk. Bilgi-dogrulama sorularina cevaben gonderilen bir
agiklamada, bir Starbucks temsilcisi sunlar séyledi: “Sorulan gozden
gecirdigimizde, genel temamzin duygusal zekaya (EQ) ve bu alanda
gelismeye ihtiyag duyan ortaklan kendimize ¢ektigimiz diisiincesine
odaklandif1 izlenimine kapildik. Bu bitiiniiyle dogru degildir.
ABD’deki ortaklann yiizde 70’ini 6grencilerin olusturdugunu ve bu
ogrencilerin hayattaki 6grenimlerine pek ¢ok yonden devam etmekte
olduklarini 6nemle belirtmek isteriz. Starbucks’in ortaklara sundugu
(ve ortaklarin aramiza katilmak istemelerine sebep olan) imkanlar,
onlarin degerleriyle uyumlu bir ortam, biiyiik bir cemiyetin pargasi
olabilecekleri bir yer, soyleyerek degil, gostererek sorun ¢6zmeye
odakli bir yaklasim ve miikemmel hizmet sunmanin bagarili bir
yoludur.” Sirket, agiklamasina sunlan ekledi: “Miisteri Hizmetleri
Vizyonumuzun bir pargas1 olarak, ortaklarumiza giivenimizin
tam oldugunu ve onlan kendi kararlarim1 vermekle yetkilendirmis
oldugumuzu belirtmek isteriz. Bu giiven ve yetkilendirme diizeyinin
esi benzeri bulunmadigina ve ortaklara saygiyla yaklasthimiz
zaman onlarin da her tiirli zorlugun iistesinden gelebildiklerine
inamyoruz.”

144 Goriiniise bakalirsa, sekerlemeye karsi koyabilen ¢cocuklar Harriet
Mischel ve Walter Mischel, “The Development of Children’s Knowle-
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dge of Self-Control Strategies,” Child Development 54 (1983), 603-19;
W. Mischel, Y. Shoda ve M. 1. Rodriguez, “Delay of Gratification in
Children,” Science 244 (1989): 933-38; Walter Mischel ve dig., “The
Nature of Adolescent Competencies Predicted by Preschool Delay of
Gratification,” Journal of Personality and Social Psychology 54 (1988):
687-96; ]. Metcalfe ve W. Mischel, “A Hot /Cool-System Analysis of
Delay of Gratification: Dynamics of Will Power,” Psychological Review
106 (1999): 3—-19; Jonah Lehrer, “The Secret of Self Control,” The New
Yorker, 18 Mayis 2009.

148 Bagka bakimlardan basarihi olan insanlann Bilgi-dogrulama
amagh bir e-mail’'de Muraven sunlan yazd: “Evlilik sorunlarinin
ozdenetim eksikliginden kaynakladifin ve giftlerin hassas iligki me-
selelerini tartigtiklan1 zamanlarda bu eksikligin kotii sonuglara yol ag-
tigim diigindiiren aragtirmalar var. Benzer bigimde, her zamankin-
den daha fazla 6zdenetim gerektiren giinlerde insanlarn i¢ki i¢me
kontrollerini kaybetmeye daha egilimli olduklarim kegfettik. Iradesi
tikenmis bireylerin tiikkenmemig bireylere kiyasla daha kotii karar-
lar verdiklerini diigiindiiren bazi aragtirmalar da bulunmakta. Evlilik
dist iligkileri ya da doktor hatalarimi agiklarken bu bulgulardan ya-
rarlanmak miimkiindiir; ama aralarinda herhangi bir sebep-sonug
iligkisi bulundugu kamtlanmamgtir.” )

148 “biktinc islerle erkenden yorarsan” Roy F. Baumeister ve dig.,
“Ego-Depletion: Is the Active Self a Limited Resource?” Journal of
Personality and Social Psychology 18 (1998): 130-50; R. F. Baumeister,
M. Muraven ve D. M. Tice, “Self-Control as a Limited Resource:
Regulatory Depletion Patterns,” Psychological Bulletin 126 (1998):
247-59; R. F. Baumeister, M. Muraven ve D. M. Tice, “Longitudinal
Improvement of Self-Regulation Through Practice: Building Self-
Control Strength Through Repeated Exercise,” Journal of Social
Psychology 139 (1999): 446-57; R. F. Baumeister, M. Muraven ve
D. M. Tice, “Ego Depletion: A Resource Model of Volition, Self-
Regulation, and Controlled Processing,” Social Cognition 74 (2000):
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1252-65; Roy F. Baumeister ve Mark Muraven, “Self-Regulation
and Depletion of Limited Resources: Does Self-Control Resemble a
Muscle?” Psychological Bulletin 126 (2000): 247-59; Ayrica bkz. M.
S. Hagger ve dig., “Ego Depletion and the Strength Model of Self-
Control: A Meta-Analysis,” Psychological Bulletin 136 (2010): 495-25;
R. G. Baumeister, K. D. Vohs ve D. M. Tice, “The Strength Model
of Self-Control,” Current Directions in Psychological Science 16 (2007):
351-55; M. L. Posne ve M. K. Rothbart, “Developing Mechanisms of
Self-Regulation,” Development and Psychopathology 12 (2000): 427-41;
Roy F. Baumeister ve Todd F. Heatherton, “Self-Regulation Failure:
An Overview,” Psychological Inquiry 7 (1996): 1-15; Kathleen D.
Vohs ve dig., “Making Choices Impairs Subsequent Self-Control: A
Limited-Resource Account of Decision Making, Self-Regulation, and
Active Initiative,” Journal of Personality and Social Psychology 94 (2008):
883-98; Daniel Romer ve dig., “Can Adolescents Learn Self-Control?
Delay of Gratification in the Development of Control over Risk
Taking,” Prevention Science 11 (2010): 319-30. Bilgi-dogrulama amagh
bir e-mail’de Muraven sunlan yazdi “Aragtirmamiz, insanlarin sarf
etmis olduklan1 6zdenetim ¢abalarinin etkisiyle iradelerini tiiketmis
olduklarimin genellikle hi¢ farkina varmadiklarim disiindiiriiyor.
Halbuki bilingli bir sekilde 6zdenetim uygulamaya kalktiklari zaman
bu y6nde ¢aba sarf etmeye yeterince istekli olmuyorlar (nihayetinde
bu bir motivasyon teorisi, bilis teorisi degil). ... Iradesini ne kadar
tilkketmis olursa olsun kimse idrarim1 yere yapmaz. Bu da teorinin
motivasyonel yanim ortaya koyuyor: Insanlar daha az énemsedikleri
seyleri yapmaya kendilerini zorlama motivasyonundan yoksundurlar.
Soylediklerimin kil kirk yarmak gibi goriindiigiiniin farkindayim,
ama 6zdenetimin kisi yapmasi gerekeniyapamadii i¢in ¢okmedigini
anlamamiz ¢ok 6nemli. Harcanmas: gereken ¢aba alinacak odiile
degmeyecek kadar agir goziiktiigii igin ¢okiiyor. Demem o ki, yanin
obiir giin katilin teki gikip da iradesi tiikendigi i¢in kendisini kontrol
edemedigini sdylesin istemem.”
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148 On sekiz ila elli yaglan arasindaki yirmi dort kisiyi Megan Oaten
ve K. Cheng, “Longitudinal Gains in Self-Regulation from Regular
Physical Exercise,” Journal of Health Psychology 11 (2006): 717-33.
Ayrica bkz. Roy F. Baumeister ve dig., “Self-Regulation and Perso-
nality: How Interventions Increase Regulatory Success, and How
Depletion Moderates the Effects of Traits on Behavior,” Journal of
Personality 74 (2006): 1773-1801.

149 Bunun iizerine bir deney daha tasarladilar Megan Oaten ve K.
Cheng, “Improvements in Self-Control from Financial Monitoring,”
Joumal of Economic Psychology 28 (2007): 487-501.

149 giinde on bes tane daha az sigara Roy F. Baumeister ve dig.,
“Self-Regulation and Personality.”

150 kirk bes 6grenci kaydettiler A.g.e.

150 yer almis araghirmacilarindan Todd Heatherton Heatherton’in
fevkalade ¢aligmalarindan bazilan i¢in bkz. Todd F. Heatherton,
Ph.D., http:/ /www.dartmouth.edu/~heath/#Pubs, son degistirme ta-
rihi 30 Haziran 2009.

150 Bu okullann birgogu, 6grencilerin Lehrer, “The Secret of Self
Control.”

150 Bes yasindayken on dakikahfna topu Bilgi-dogrulama amagh
bir e-mail’de Dr. Heatherton bu fikri biraz daha agmigtir: “Beynin
bunu nasil yaptif1 tam olarak anlagilamamag olsa da, dyle samyorum
ki insanlar subkortikal 6diil merkezleri iizerinde daha iyi frontal
kontrol gelistiriyorlar. ... Tekrar ve aligtirma sayesinde ‘kas’ kuvvet-
leniyor. (Ger¢i bunun bir kas olmadif ¢ok agik; daha iyi prefrontal
kortikal kontrol ya da davranis kontroliiyle iligkili beyin bolgelerini
iceren giiglii bir afin gelisimi diyebiliriz.)” Daha fazla bilgi i¢in bkz.
Todd F. Heatherton ve Dylan D. Wagner, “Cognitive Neuroscience
of Self-Regulation Failure,” Trends in Cognitive Sciences 15 (2011):
132-39.
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151 Kilo verme kurslarina sponsor olup Bilgi-dogrulama amagh bir
e-mail’de, bir Starbucks s6zciisii sunlan yazdi: “Starbucks haliha-
zirda bircok ulusal fitness kuliibiinde indirimler sunmaktadir. Bu
tartigmanin, 6zellikle spor salonu iiyeliklerine odaklanmak yerine or-
taklarimiza sundugumuz genel saglik opsiyonlar: etrafinda dénmesi
gerektiine inanmiyoruz. Ortaklarimizin saglikli olma yollarini 6gren-
mek istediklerini biliyor, bunu yapabilmelerini saglayacak program-
lar aramaya devam ediyoruz.”

152 her giin yedi yeni diikkdn agiyor Michael Herriman ve dig., “A
Crack in the Mug: Can Starbucks Mend It?” Harvard Business Review,
Ekim 2008.

152 1992'de Ingiliz bir psikolog Sheina Orbell ve Paschal Sheeran,
“Motivational and Volitional Processes in Action Initiation: A Field
Study of the Role of Implementation Intentions,” Journal of Applied
Social Psychology 30, no. 4 (Nisan 2000): 780-97.

156 Kasa o6niinde sabirsizlanan kalabahk Bilgi-dogrulama amagh bir
beyanatta, bir Starbucks sozciisii sunlar yazdr: “Bilgilerin dogrulu-
gunu genel olarak degerlendirecek olursak, her isin stresli oldugunu
belirtmemiz gerekir. Yukanda degindigimiz gibi, Miisteri Hizmet-
leri Vizyonumuzun temel unsurlarindan biri de her ortafin miigteri
deneyimine sahip olmasidir. Bu yetkilendirme sayesinde ortaklan-
muz bilirler ki girketimiz onlarin kargilasacaklan sorunlar1 hallede-
ceklerine giivenmekte ve stresli anlar basariyla idare edebilmeleri
i¢in gereken ozgiiveni kazanmalarina yardimc olmaktadir.”

156 spesifik odiiller belirledi Bu ayrintilar Starbucks ¢alisanlar1 ve
yoneticileri tarafindan teyit edilmistir. Ancak bilgi-dogrulama amagh
bir beyanatta bir Starbucks s6zciisii s6yle yazmigtir: “Bu dogru degil-
dir.” Sozcii daha ayrintih bir agtklama yapmaktan kaginmagtir.

157 Miisteriyi dinliyor (Listen) Bilgi-dogrulama amagl bir beyanatta,
bir Starbucks s6zciisii sunlar1 yazdi: “Bu konuya deginmekte yanls
olan bir yan kesinlikle bulunmamakla birlikte, LATTE artik resmi



Notlar @ 359

egitimimizin bir pargas: olmaktan ¢ikmigtir. Hatta, ortaklannmizin
diikkanlarda ortaya gikan ve higbiri birbirine benzemeyen birgok me-
seleye sorun-¢6zme teknikleriyle egilmelerini miimkiin kilmak igin,
LATTE gibi kurala sistemlerden uzaklagarak sinirlan genigletmek-
teyiz. Bu model, vardiya seflerinin, diikkan yoneticilerinin ve bolge
miidiirlerinin siirekli ve etkili egitimine son derece bagimhidir.”

158 Yazdiklan planlan sonradan tekrar tekrar Bilgi-dogrulama amag-
11 bir beyanatta, bir Starbucks s6zciisii sunlar1 yazd:: “Genel dogruluk
degerlendirmesi: Her bir miigteriye Starbucks’lardan birine her ge-
ligsinde birinci simif miigteri hizmeti verebilmeyi amagladigimizdan,
hem becerilerin, hem de davranmiglarin gelistirilmesi i¢in gereken
araglan: ve egitimi ortaklarimiza saglamaya galigiyoruz. Ama sunu
da belirtmek isteriz ki LATTE’ye benzer sekilde (ve ayn1 sebeplerden
otiirii) Bag Kur, Kesfet, Cevap Ver (Connect, Discover, and Respond)
sistemini resmen kullanmamaktayiz.”

158 “Psikologa gitmekten daha iyiymis bu’” Constance L. Hays,
“These Days the Customer Isn’t Always Treated Right,” The New
York Times, 23 Aralik 1998.

159 Schultz, yani Starbucks’1bir deve déniistiiren Schultz hakkindaki
bilgiler asagidaki kaynaklardan derlenmistir: Adi Ignatius, “We Had
to Own the Mistakes,” Harvard Business Review, Temmuz-Agustos
2010; William W. George ve Andrew N. McLean, “Howard Schultz:
Building Starbucks Community (A),” Harvard Business Review, Hazi-
ran 2006; Koehn, Besharov ve Miller, “Starbucks Coffee Company in
the 21st Century,” Harvard Business Review, Haziran 2008; Howard
Schultz ve Dori Jones Yang, Pour Your Heart Into It: How Starbucks
Built a Company One Cup at a Time (New York: Hyperion, 1997);
Taylor Clark, Starbucked: A Double Tall Tale of Caffeine, Commerce,
and Culture (New York: Little, Brown, 2007); Howard Behar, It’s Not
About the Coffee: Lessons on Putting People First from a Life at Starbu-
cks (New York: Portfolio Trade, 2009); John Moore, Tribal Knowledge
(New York: Kaplan, 2006); Bryant Simon, Everything but the Coffee:
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Learning About America from Starbucks (Berkeley: University of Cali-
fornia Press, 2009). Bilgi-dogrulama amagh bir beyanatta, bir Starbu-
cks sozciisii sunlan yazdr: “Cok yiiksek bir diizeyde de olsa, anlatilan
hikdye genelde dogru olup, aynintilarin 6nemli bir kism1 yanlis ya da
teyit edilemez niteliktedir.” Bu s6zcii, neyin yanhs oldugunu detay-
landirmaya da, herhangi bir konuya agiklik getirmeye de yanagma-
magtr.

161 Artk Albany Universitesinde profesér unvaniyla M. Muraven,
M. Gagné ve H. Rosman, “Helpful Self-Control: Autonomy Support,
Vitality, and Depletion,” Journal of Experimental and Social Psycho-
logy 44, no. 3 (2008): 573-85. Ayrica bkz. Mark Muraven, “Practicing
Self-Control Lowers the Risk of Smoking Lapse,” Psychology of Ad-
dictive Behaviors 24, no. 3 (2010): 446-52; Brandon ]. Schmeichel ve
Kathleen Vohs, “Self-Affirmation and Self-Control: Affirming Core
Values Counteracts Ego Depletion,” Journal of Personality and Social
Psychology 96, no. 4 (2009): 770-82; Mark Muraven, “Autonomous
Self-Control Is Less Depleting,” Journal of Research in Personality
42, no. 3 (2008): 763-70; Mark Muraven, Dikla Shmueli ve Edward
Burkley, “Conserving Self-Control Strength,” Journal of Personality
and Social Psychology 91, no. 3 (2006): 524-37; Ayelet Fishbach, “The
Dynamics of Self-Regulation,” 11th Sydney Symposium of Social Psy-
chology (New York: Psychology Press, 2001); Tyler F. Stillman ve dig.,
“Personal Philosophy and Personnel Achievement: Belief in Free
Will Predicts Better Job Performance,” Social Psychological and Per-
sonality Science 1 (2010): 43-50; Mark Muraven, “Lack of Autonomy
and Self-Control: Performance Contingent Rewards Lead to Greater
Depletion,” Motivation and Emotion 31, no. 4 (2007): 322-30.

162 2010 tarihli bir ¢aliymada Elinizdeki kitabin yazilmakta oldu-
gu donemde bu aragtirma heniiz yayinlanmamis oldugundan, on-
dan yararlanrnama ancak yazarlanin adlarini agiklamamam gartiyla
izin verildi. Cahsanlarin yetkilendirilmesine yonelik aragtirmalar
hakkindaki bilgilere agagidaki kaynaklardan da ulasabilirsiniz: C. O.
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Longenecker, J. A. Scazzero ve T. T. Standfield, “Quality Improve-
ment Through Team Goal Setting, Feedback, and Problem Solving:
A Field Experiment,” International Journal of Quality and Reliability
Management 11, no. 4 (1994): 45-52; Susan G. Cohen ve Gerald E.
Ledford, “The Effectiveness of Self-Managing Teams: A Quasi-Ex-
periment,” Human Relations 47, no. 1 (1994): 13—43; Ferris, Rosen
ve Barnum, Handbook of Human Resource Management (Cambridge,
Mass.: Blackwell Publishers, 1995); Linda Honold, “A Review of the
Literature on Employee Empowerment,” Empowerment in Organiza-
tions 5, no. 4 (1997): 202-12; Thomas C. Powell, “Total Quality Mana-
gement and Competitive Advantage: A Review and Empirical Study,”
Strategic Management Journal 16 (1995): 15-37.

BOLUM ALTI

166 Sonrasinda uyanik kalmakta ve Bu vakanin detaylan cesitli kay-
naklardan derlenmistir. Olaya miidahil olan kigilerle yapilan go-
riigmeler, ameliyathanedeki ve acil servisteki taniklarin ifadeleri,
gazetelerde ¢ikan haberler ve Rhode Island Saghk Bakanh
tarafindan yayinlanmig olan belgeler bu kaynaklardan bazilandir.
Ayrica Rhode Island Saglik Bakanlhifi'nin yayinladif mutabakat ka-
rarlarindan, Rhode Island Hastanesi'nin 8 Agustos 2007’de yayinla-
diy, yetersizlik beyam ile diizeltme planini igeren rapordan ve asa-
gidaki kaynaklardan da yararlamlmigtir: Felicia Mello, “Wrong-Site
Surgery Case Leads to Probe,” The Boston Globe, 4 Agustos 2007; Fe-
lice Freyer, “Doctor to Blame in Wrong-Side Surgery, Panel Says,”
The Providence Journal, 14 Ekim 2007; Felice Freyer, “R.I. Hospital
Cited for Wrong-Side Surgery,” The Providence Journal, 3 Agustos
2007; “Doctor Disciplined for Wrong-Site Brain Surgery,” Associated
Press, 3 Agustos 2007; Felice Freyer, “Surgeon Relied on Memory,
Not CT Scan,” The Providence Journal, 24 Agustos 2007; Felicia Mello,
“Wrong-Site Surgery Case Leads to Probe 2nd Case of Error at R.I.
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Hospital This Year,” The Boston Globe, 4 Agustos 2007; “Patient Dies
After Surgeon Operates on Wrong Side of Head,” Associated Press,
24 Agustos 2007; “Doctor Back to Work After Wrong-Site Brain Sur-
gery,” Associated Press, 15 Ekim 2007; Felice Freyer, “R.1. Hospital
Fined After Surgical Error,” The Providence Journal, 27 Kasim 2007.

167 Igerideki kan bogalilmadign takdirde Bu vaka birden fazla kisi
tarafindan nakledilmig olup, olaylarin baz: versiyonlan birbirinden
farkhidir. Bu farklihiklar yeri geldiginde anlatilacaktir.

167 2002'de Saghk Hizmetleri Ulusal Koalisyonu http://www.
rhodeislandhospital.org/ rih/about/milestones.htm.

167 “Gururumuzu Bizden Alamazlar” Mark Pratt, “Nurses Rally on
Eve of Contract Talks,” Associated Press, 22 Haziran 2000; “Union
Wants More Community Support During Hospital Contract Dispu-
te,” Associated Press, 25 Haziran 2000; “Nurses Say Staff Shortage
Hurting Patients,” Associated Press, 31 Agustos 2000; “Health De-
partment Surveyors Find Hospitals Stressed,” Associated Press, 18
Kasim 2001; “R.I. Hospital Union Delivers Strike Notice,” Associa-
ted Press, 20 Haziran 2000.

167 Idareciler sonunda hemsirelerin Rhode Island Hastanesi'nin ka-
din bir s6zciisii bir beyanatta goyle dedi: “Greve doktorlarla hemsire-
ler arasindaki iligkiler sebep olmamaigtir, maaglar ve ¢aligma kurallan
sebep olmugtur. Mecburi fazla mesai uygulamas olagan bir uygula-
madir ve iilkenin sendikalagmig biitiin hastanelerinde sorun tegkil
eder. 2000 yilindaki sendika goriismeleri sirasinda 6yle pankartlar
agilmig miydi bilmiyorum, ama eger agildiysa, mecburi fazla mesai
uygulamasini hedef almig olmali, doktorlarla hemsireler arasindaki
iligkileri degil.”

167 hata yapmaktan kaginmalarim saglamamn Amerikan Ortopedik
Cerrahlar Akademisi Ortak Komisyonu'nun (American Academy
of Orthopaedic Surgeons Joint Commission) Ilkeleri, http://www3.
aaos.org/member/safety/guidelines.cfm.
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169 Yanm saat sonra Rhode Island Hastanesi'nin yetersizlik beyan
ile dizeltme planim igeren rapor (RIDH Statement of Deficiencies
and Plan of Correction), 7 Agustos 2007.

170 net olarak hicbir yerde belirtilmemisti Rhode Island Hasta-
nesinin bir beyanatinda ayrintilardan bazilanimin yanhs oldugu
soylenerek, 7 Agustos 2007 tarihli rapora deginilmistir. S6z konusu
raporda soyle denmektedir: “Nobetgi beyin cerrahi tarafindan go-
revlendirilmis olan pratisyen hemsirenin ... kraniyotomi ameliyat
i¢in gereken onay formunun hasta yakinina imzalatilmasindan 6nce
beynin hangi tarafinda kanama oldugunu 6grenmek igin ... hastanin
tomografi bilgilerini temin ettigini ya da etmeye ¢aligtifim gosteren
hicbir delil, tibbi kayitlarda yer almamaktadir. Tibbi kayitlar, ame-
liyat i¢in gereken onayin nobetgi beyin cerrahinin emrinde ¢alisan
pratisyen hemsire tarafindan alindifim1 gostermektedir. Yapilacak
islem onay formunda ‘Sag kraniyotomi ve subdural hematomun
tahliyesi’ olarak belirtilmis olmakla birlikte, kanamal tarafin hangisi
oldugu (sag) baslangigta forma iglenmemigti. 2 Agustos 2007°de saat
14:05'te Perioperatif Cerrahi Direktorii ile yapilan goriisme, hastanin
... eksik (kanamal tarafin hangisi oldugu belirtilmemis) bir sekilde
imzalanan ameliyat onayiyla birlikte acil servisten nakledildigini
gostermektedir. Sirkiile hemgire, kraniyotomi uygulanacak bolgenin
imzal ameliyat onayinda hastane politikasinin gerektirdigi sekilde
belirtilmemis oldugunu fark edince hangi tarafin ameliyat edilecegi-
ni sorguladigini, bunun tizerine beyin cerrahinin ameliyat bolgesini
onay formuna ameliyathanede ekledigini s6ylemigtir.” Rhode Island
Hastanesi'nin bu beyanati takiben yapti1 agiklama soyledir: “Cerrah
ile asistan1 omurga ameliyatim bitirmisler, ameliyathane hazirlan-
mig ve ameliyathaneye donmek tizere koridorda bulunduklan sirada
ameliyathane hemsgiresi onay formunda ameliyat bolgesinin belirtil-
medigini gorerek [cerraha] bildirmistir. Doktor, onay formunu hem-
sirenin elinden alarak iistiine ‘sag’ yazmgtir.”
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170 “Derhal ameliyata baglamaliy1z” S6z konusu vakada rol alan
doktor, bilgi-dogrulama sorularina cevaben génderdigi mektupta, bu
béliimde anlatilan olaylardan bazilarim yalanladi, bazilarim da sorgu-
lad1. Doktor, hemsirenin bu vakada hastanin yanhs tarafinin ameli-
yat ediliyor olmasindan dolay: kaygilanmadiini yaziyordu. Ona gore
hemsire, evraklar gerektigi gibi hazirlanmadi: igin kaygihiydi. Dok-
tor, ustalifinin ya da titizli§inin hemsire tarafindan sorgulanmadi-
g1 savunmaktaydi. Dedifine gore hemsire ondan filmlere yeniden
bakmasimi istememigti. Ailenin bulunmasim ve “onay formunun
yeni bastan diizenlenmesinin” miimkiin olup olmayacaginin aras-
tinlmasim1 hemgsire doktordan degil, doktor hemsireden istemisti.
Aile bulunamayinca da, doktor evraktaki eksikligin giderilmesi igin
hemgsireden bu hususa agiklik getirmesini istemigti. Doktorun dedi-
gine gore hemsire emin degildi, bunun iizerine doktor onay formu
izerinde bir diizeltme yapmaya ve ellerini ¢abuk tutmak zorunda
olduklarim anlatan bir not diigmeye karar verdi. Doktor asla kiifret-
medigini ve heyecanlanmadifim soyliiyordu.

Rhode Island Hastanesi yetkililerine olaylarin bu yorumu sorul-
dugunda, anlatilanlarin dogru olmadigim séyleyerek 7 Agustos 2007
tarihli rapora degindiler. Hastanenin bir beyanatinda séyle deniyor-
du: “Sorusturmamiz sirasinda kimse [cerrahin] hastanin 6lecegini
soyledigine sahit oldugunu séylememistir.”

“Bu alintilarda sahsima mal edilen heyecanh ve sinirli, hatta kii-
fiirla iislup tamamen yanligtir,” diye yaziyordu doktor. “Sakin ve pro-
fesyonelce davrandim. Yanhs tarafi ameliyat etmeye bagladigimi fark
ettifim zaman yalmzca kisa bir an i¢in biraz bocaladim. Can aha
sorun, islem sirasinda bakabilecegimiz filmlerin elimizde olmama-
siydi. ... Ameliyat sirasinda filmlerin ameliyathanede bulunmamasi
hastane tarafindan tibbi hata olarak degerlendirilir; ama ameliyata
filmsiz devam etmekten bagka ¢aremiz yoktu.”

Rhode Island Hastanesi buna soyle kargilik verdi: “Kurumumuz
[cerrahin] beyami hakkinda yorum yapamaz, ama hastanedeki cer-
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rahlanin ameliyatlar sirasinda herhangi bir siiphe olugmas: halinde
filmlere baktiklarimi varsaydigimizi belirtmek isteriz. Olaydan sonra
ameliyat ekiplerine filmleri yanlarinda bulundurma zorunlulugu ge-
tirilmistir.” Hastanenin ikinci bir beyanatindaysa s6yle deniyordu:
“Cerrah bu konugmalar sirasinda kiifiir etmemigtir. Hemgire [cerra-
ha] acil servisten haber gelmedigini soylemis ve telefonla dogru kisi-
ye ulagmak i¢in ameliyathanede birka¢ dakika ugragsmigtir. Pratisyen
hemsire acil servis doktorundan bilgi aldigim s6ylemistir. Ama anes-
tezi hemgiresi hastaya acil serviste hangi ilaglarin verildigini sordugu
zaman, hemgire kayitlara bakmigtir.”

Rhode Island Medikal Lisans ve Disiplin Kurulu, yayinladig1 mu-
tabakat kararinda doktorun “cerrahi tahliye 6ncesinde hematomun
yerini dofru tespit etmeyi bagaramadifini,” ifade etti. Eyaletin sag-
lik bakanlig1 “olayla ilgili olarak yapilan ilk degerlendirmelere gore
hastanenin cerrahi giivenlik 6nlemlerinin yetersiz kaldigini ve bazi
sistemlerin takip edilmedigini” bulguladi.

Kurul iiyeleri de Saglik Bakanli1 temsilcileri de bu konuda daha

fazla yorum yapmaktan kagindilar.
171 diye bagird: cerrah Bir beyanatta, Rhode Island Hastanesi'nin
bir temsilcisi sunlan yazdi: “Kanama olmadigin ilk fark edenin [cer-
rah] olduguna inaniyorum. Fark ettigi zaman ne dedigine dair farkh
yorumlar mevcut. Filmlere bakilrasini istemis, hatay1 onaylamig ve
kafatasinin agilan kismini kapattiktan sonra iglemi dogru tarafta ger-
geklestirmis. Hata fark edildii zaman ameliyathane sessizlife go-
miilmiis ve [cerrahtan| bagka kimse konugmamais.”

172 bir daha asla Rhode Island Hastanesi’'nde ¢alisamayacagim Dok-
tor, bilgi-dogrulama sorularina cevaben yazdif mektupta sunlan
soyliiyordu: “Bu hatanin [hastanin] hayatina mal oldugunu kimse
iddia etmedi. Aile ihmal sonucu 6liime sebebiyet verildigi iddiasinda
asla bulunmadi. Tersine, o giin hastanin hayatim kurtardifim igin
bana bizzat tegekkiir ettiler. Hastane ve pratisyen hemgire 140.000
dolar tutarindaki tazminat 6demesine benden daha fazla katkida bu-



366 @ Notlar

lundu.” Rhode Island Hastanesi, doktorun bu beyanati hakkinda yo-
rum yapmaktan kagind1.

172 Kitap, kapagamn sikicihg ve ilk ciimlesinin R. R. Nelson ve S.
G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change (Cambridge,
Mass.: Belknap Press of Harvard University Press, 1982).

172 gogu doktora adayinin bile anladigam iddia edemedii R. R. Nel-
son ve S. G. Winter, “The Schumpeterian Tradeoff Revisited,” The
American Economic Review 72 (1982): 114-32. Winter, bilgi-dogrula-
ma sorularina cevaben yazdig bir notta sunlan soyledi: “(1982 ta-
rihli bir AER bildirisi ve kitabimizin 14. boliimiiniin konusu olan)
‘Schumpeteriyan 6diinlesim’, projenin yalmzca bir yoniini olugtu-
ruyordu ve motive edici bir yon degildi bu. Nelson ve ben teknolo-
jik degisim, ekonomik biiyiime ve kararli davranigla alakali birgok
konuyu, Yale'de bir araya gelmemizden ¢ok daha 6nce, 6zellikle de
RAND sirketinde bulunduumuz 1966-68 doneminde aramizda tar-
tisirdik. Nelson 1968’de Yale’e gitti; ben de o sene Michigan’a gittim
ve 1976’da Yale’in 6gretim tiyeleri arasina katildim. 1982’de yayinla-
nan bu kitabin 1967’den beri ‘pesindeydik’ ve aym konularla ilintili
¢aligmalar yayinlamaya 1973’de bagladik. ... Kisacasi, ‘Schumpeter’
etkisinin ge¢misi epey eskilere dayansa da, spesifik 6diinlesim yonii
i¢in aym sey soylenemez.”

173 is stratejisi ve organizasyonel teori diinyasinda S6z konusu
aragtirmaya genel bir bakis i¢in bkz. M. C. Becker, “Organizational
Routines: A Review of the Literature,” Industrial and Corporate Change
13 (2004): 643-78; Marta S. Feldman, “Organizational Routines as a
Source of Continuous Change,” Organization Science 11 (2000): 611—
29.

173 su temel sonuca varmiglard1 Winter, bilgi-dogrulama sorularina
cevaben yazdif1 bir notta sunlan soyledi: “Kendime ait ¢ok az de-
neysel ¢alismam oldu, bunlarin da ¢ok az1 yayinlandi. Yayinlanan-
larin ¢ogu, teknolojik degisimin farkh yonleri hakkinda Nelson'in
yazdiklaniydi. Kararli davramig alaninda genellikle Carnegie Scho-
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ol'daki devlerin (Simon, Cyert ve March'in) sirtina yiiklendik ve
diger pek ¢ok kaynaga giivendik: teknoloji aragshrmalarna, is diinya-
s1 tarihgelerine, kalkinma ekonomisine, bazi psikologlara ... ve nasil
siniflandiracagimizi bilemedigimiz Michael Polanyi’ye.”

173 binlerce ¢alisanin bagimsiz kararlarindan dogan Winter, bil-
gi-dogrulama sorularina cevaben yazdi§1 bir notta, binlerce ¢alisanin
bagimsiz kararlarindan dogan bu tiir davranisg kaliplarinin, rutinle-
rin bir yonii olduguna, ama rutinleri aym zamanda “bagka birgok
etkinin gekillendirdigine, bu etkilerden birinin de yoneticilerin ka-
sith tasanimlan olduguna” agikhik getirdi. “Ama bu oldugu zaman,
ortaya ¢ikan gercgek rutinin, kasith olarak tasarlanan itibari rutinin
aksine, bireysel diizeydeki pek gok se¢imin ve diger faktorlerin etki-
sinde kalarak yeniden sekillendigini kitapta vurguladik. (Bkz. Evolu-
tionary Theory of Economic Change kitaby, s. 108).”

174 Bu organizasyonel ahigkanliklar (ya da Nelson ile Winter'in
tabiriyle “rutinler”) Organizasyonel rutinlerin nasil ortaya giktif1 ve
isledigi hakkinda daha fazla bilgi igin bkz. Paul S. Adler, Barbara
Goldoftas ve David 1. Levine, “Flexibility Versus Efficiency? A Case
Study of Model Changeovers in the Toyota Production System,”
Organization Science 10 (1999): 43-67; B. E. Ashforth ve Y. Fried,
“The Mindlessness of Organisational Behaviors,” Human Relations
41 (1988): 305-29; Donde P. Ashmos, Dennis Duchon ve Reuben R.
McDaniel, “Participation in Strategic Decision Making: The Role of
Organisational Predisposition and Issue Interpretation,” Decision
Sciences 29 (1998): 25-51; M. C. Becker, “The Influence of Positive
and Negative Normative Feedback on the Development and
Persistence of Group Routines,” doktora tezi, Purdue Universitesi,
2001; M. C. Becker ve N. Lazaric, “The Role of Routines in
Organizations: An Empirical and Taxonomic Investigation,” doktora
tezi, Judge Institute of Management, Cambridge Universitesi, 2004;
Bessant, Caffyn ve Gallagher, “The Influence of Knowledge in the
Replication of Routines,” Economie Appliquée LVI, 65-94; “An
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Evolutionary Model of Continuous Improvement Behaviour,”
Technovation 21 (2001): 67-77; Tilmann Betsch, Klaus Fiedler ve
Julia Brinkmann, “Behavioral Routines in Decision Making: The
Effects of Novelty in Task Presentation and Time Pressure on Routine
Maintenance and Deviation,” European Journal of Psychology 28
(1998): 861-78; Tilmann Betsch ve dig., “When Prior Knowledge
Overrules New Evidence: Adaptive Use of Decision Strategies and
Role Behavioral Routines,” Swiss Journal of Psychology 58 (1999): 151-
60; Tilmann Betsch ve dig., “The Effects of Routine Strength on
Adaptation and Information Search in Recurrent Decision Making,”
Organisational Behaviour and Human Decision Processes 84 (2001):
23-53; J. Burns, “The Dynamics of Accounting Change: Interplay
Between New Practices, Routines, Institutions, Power, and Politics,”
Accounting, Auditing and Accountability Journal 13 (2000): 566—86; M.
D. Cohen, “Individual Learning and Organisational Routine:
Emerging Connections,” Organisation Science 2 (1991): 135-39; M.
Cohen ve P. Bacdayan, “Organisational Routines Are Stored as
Procedural Memory: Evidence from a Laboratory Study,” Organisation
Science 5 (1994): 554-68; M. D. Cohen ve dig., “Routines and Other
Recurring Action Patterns of Organisations: Contemporary Research
Issues,” Industrial and Corporate Change 5 (1996): 653-98; B. Coriat,
“Variety, Routines, and Networks: The Metamorphosis of Fordist
Firms,” Industrial and Corporate Change 4 (1995): 205-27; B. Coriat
ve G. Dosi, “Learning How to Govern and Learning How to Solve
Problems: On the Co-evolution of Competences, Conflicts, and
Organisational Routines,” The Role of Technology, Strategy,
Organisation, and Regions, ed. A. D. J. Chandler, P. Hadstroem ve O.
Soelvell (Oxford: Oxford University Press, 1998); L. D’Adderio,
“Configuring Software, Reconfiguring Memories: The Influence of
Integrated Systems on the Reproduction of Knowledge and Routines,”
Industrial and Corporate Change 12 (2003): 321-50; P. A. David, Path
Dependence and the Quest for Historical Economics: One More Chorus of
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the Ballad of QWERTY (Oxford: Oxford University Press, 1997); G.
Delmestri, “Do All Roads Lead to Rome ... or Berlin? The Evolution
of Intra- and Inter-organisational Routines in the Machine-Building
Industry,” Organisation Studies 19 (1998): 639-65; Giovanni Dosi,
Richard R. Nelson ve Sidney Winter, “Introduction: The Nature and
Dynamics of Organisational Capabilities,” The Nature and Dynamics
of Organisational Capabilities, ed. G. Dosi, R. R. Nelson ve S. G.
Winter (Oxford: Oxford University Press, 2000), 1-22; G. Dowell ve
A. Swaminathan, “Racing and Back-pedalling into the Future: New
Product Introduction and Organisational Mortality in the US Bicycle
Industry, 1880-1918,” Organisation Studies 21 (2000): 405-31; A. C.
Edmondson, R. M. Bohmer ve G. P. Pisano, “Disrupted Routines:
Team Learning and New Technology Implementation in Hospitals,”
Administrative Science Quarterly 46 (2001): 685-716; M. Egidi,
“Routines, Hierarchies of Problems, Procedural Behaviour: Some
Evidence from Experiments,” The Rational Foundations of Economic
Behaviour, ed. K. Arrow ve dig. (London: Macmillan, 1996), 303-33;
M. S. Feldman, “Organisational Routines as a Source of Continuous
Change,” Organisation Science 11 (2000): 611-29; Marta S. Feldman,
“APerformative Perspective on Stability and Changein Organizational
Routines,” Industrial and Corporate Change 12 (2003): 727-52; Marta
S. Feldman ve B. T. Pentland, “Reconceptualizing Organizational
Routines as a Source of Flexibility and Change,” Administrative
Science Quarterly 48 (2003): 94-118; Marta S. Feldman ve A. Rafaeli,
“Organisational Routines as Sources of Connections and
Understandings,” Journal of Management Studies 39 (2002): 309-31;
A. Garapin ve A. Hollard, “Routines and Incentives in Group Tasks,”
Journal of Evolutionary Economics 9 (1999): 465-86; C. J. Gersick ve J.
R. Hackman, “Habitual Routines in Task-Performing Groups,”
Organisational Behaviour and Human Decision Processes 47 (1990):
65-97; R. Grant, “Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm,”
Strategic Management Journal 17 (1996): 109-22; R. Heiner, “The
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Origin of Predictable Behaviour,” American Economic Review 73
(1983): 560-95; G. M. Hodgson, “The Ubiquity of Habits and Rules,”
Cambridge Journal of Economics 21 (1997): 663-84; G. M. Hodgson,
“The Mystery of the Routine: The Darwinian Destiny of An
Evolutionary Theory of Economic Change,” Revue Economique 54 (2003):
355-84; G. M. Hodgson ve T. Knudsen, “The Firm as an Interactor:
Firms as Vehicles for Habits and Routines,” Journal of Evolutionary
Economics 14, no. 3 (2004): 281-307; A. Inam, “Institutions, Routines,
and Crises: Post-earthquake Housing Recovery in Mexico City and
Los Angeles,” doktora tezi, Giiney California Universitesi, 1997; A.
Inam, “Institutions, Routines, and Crises— Post-earthquake
Housing Recovery in Mexico City and Los Angeles,” Cities 16 (1999):
391407; O. Jones ve M. Craven, “Beyond the Routine: Innovation
Management and the Teaching Company Scheme,” Technovation 21
(2001): 267-79; M. Kilduff, “Performance and Interaction Routines
in Multinational Corporations,” Journal of International Business
Studies 23 (1992): 133-45; N. Lazaric, “The Role of Routines, Rules,
and Habits in Collective Learning: Some Epistemological and
Ontological Considerations,” European Journal of Economic and Social
Systems 14 (2000): 157-71; N. Lazaric ve B. Denis, “How and Why
Routines Change: Some Lessons from the Articulation of Knowledge
with ISO 9002 Implementation in the Food Industry,” Economies et
Sociétés 6 (2001): 585-612; B. Levitt ve J. March, “Organisational
Learning,” Annual Review of Sociology 14 (1988): 319-40; P. Lillrank,
“The Quality of Standard, Routine, and Nonroutine Processes,”
Organization Studies 24 (2003): 215-33; S. Massini ve dig., “The
Evolution of Organizational Routines Among Large Western and
Japanese Firms,” Research Policy 31 (2002): 1333-48; T. ]. McKeown,
“Plans and Routines, Bureaucratic Bargaining, and the Cuban
Missile Crisis,” Journal of Politics 63 (2001): 1163-90; A. P. Minkler,
“The Problem with Dispersed Knowledge: Firms in Theory and
Practice,” Kyklos 46 (1993): 569-87; P. Morosini, S. Shane ve H.
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Singh, “National Cultural Distance and Cross-Border Acquisition
Performance,” Journal of International Business Studies 29 (1998):
137-58; A. Narduzzo, E. Rocco ve M. Warglien, “Talking About
Routines in the Field,” The Nature and Dynamics of Organizational
Capabilities, ed. G. Dosi, R. Nelson ve S. Winter (Oxford: Oxford
University Press, 2000), 27-50; R. R. Nelson, “Routines,” The Elgar
Companion to Institutional and Evolutionary Economics, cilt 2, ed. G.
Hodgson, W. Samuels ve M. Tool (Aldershot, U.K.: Edward Elgar,
1992), 249-53; B. T. Pentland, “Conceptualizing and Measuring
Variety in the Execution of Organizational Work Processes,”
Management Science 49 (2003): 857-70; B. T. Pentland ve H. Rueter,
“Organisational Routines as Grammars of Action,” Administrative
Sciences Quarterly 39 (1994): 484-510; L. Perren ve P. Grant, “The
Evolution of Management Accounting Routines in Small Businesses:
A Social Construction Perspective,” Management Accounting Research
11 (2000): 391-411; D. J. Phillips, “A Genealogical Approach to
Organizational Life Chances: The Parent-Progeny Transfer Among
Silicon Valley Law Firms, 1946-1996,” Administrative Science
Quarterly 47 (2002): 474-506; S. Postrel ve R. Rumelt, “Incentives,
Routines, and Self-Command,” Industrial and Corporate Change 1
(1992): 397-425; P. D. Sherer, N. Rogovksy ve N. Wright, “What
Drives Employment Relations in Taxicab Organisations?”
Organisation Science 9 (1998): 34-48; H. A. Simon, “Programs as
Factors of Production,” Proceedings of the Nineteenth Annual Winter
Meeting, 1966, Industrial Relations Research Association, 1967, 178
88; L. A. Suchman, “Office Procedure as Practical Action: Models of
Work and System Design,” ACM Transactions on Office Information
Systems 1 (1983): 320-28; G. Szulanski, “Appropriability and the
Challenge of Scope: Banc One Routinizes Replication,” Nature and
Dynamics of Organisational Capabilities, ed. G. Dosi, R. R. Nelson ve
S. G. Winter (Oxford: Oxford University Press, 1999), 69-97; D.
Tranfield ve S. Smith, “The Strategic Regeneration of Manufacturing
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by Changing Routines,” International Journal of Operations and
Production Management 18 (1998): 114-29; Karl E. Weick, “The
Vulnerable System: An Analysis of the Tenerife Air Disaster,” Journal
of Management 16 (1990): 571-93; Karl E. Weick, “The Collapse of
Sensemaking in Organizations: The Mann-Gulch Disaster,”
Administrative Science Quarterly 38 (1993): 628-52; H. M. Weiss ve D.
R. Ilgen, “Routinized Behaviour in Organisations,” Journal of
Behavioral Economics 14 (1985): 57-67; S. G. Winter, “Economic
‘Natural Selection’ and the Theory of the Firm,” Yale Economic Essays
4 (1964): 225-72; S. G. Winter, “Optimization and Evolution in the
Theory of the Firm,” Adaptive Economic Models, ed. R. Day ve T.
Groves (New York: Academic Press, 1975), 73-118; S. G. Winter ve
G. Szulanski, “Replication as Strategy,” Organization Science 12
(2001): 73043; S. G. Winter ve G. Szulanski, “Replication of
Organisational Routines: Conceptualizing the Exploitation of
Knowledge Assets,” The Strategic Management of Intellectual Capital
and Organisational Knowledge: A Collection of Readings, ed. N. Bontis
ve C. W. Choo (New York: Oxford University Press, 2001), 207-21;
M. Zollo, J. Reuer ve H. Singh, “Interorganizational Routines and
Performance in Strategic Alliances,” Organization Science 13 (2002):
701-13.

174 yiizlerce yazisiz kural Esbjoern Segelod, “The Content and
Role of the Investment Manual: A Research Note,” Management
Accounting Research 8, no. 2 (1997): 221-31; Anne Marie Knott ve
Bill McKelvey, “Nirvana Efficiency: A Comparative Test of Residual
Claims and Routines,” Journal of Economic Behavior and Organization
38 (1999): 365-83; J. H. Gittell, “Coordinating Mechanisms in Care
Provider Groups: Relational Coordination as a Mediator and Input
Uncertainty as a Moderator of Performance Effects,” Management
Science 48 (2002): 1408-26; A. M. Knott ve Hart Posen, “Firm R&D
Behavior and Evolving Technology in Established Industries,”
Organization Science 20 (2009): 352—-67.
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174 Rutinler sirketlere uygulanmas: gereken G. M. Hodgson, Eco-
nomics and Evolution (Cambridge: Polity Press, 1993); Richard N.
Langlois, “Transaction-Cost Economics in Real Time,” Industrial
and Corporate Change (1992): 99-127; R. R. Nelson, “Routines”; R.
Coombs ve J. S. Metcalfe, “Organizing for Innovation: Coordina-
ting Distributed Innovation Capabilities,” Competence, Governance,
and Entrepreneurship, ed. J. N. Foss ve V. Mahnke (Oxford: Oxford
University Press, 2000); R. Amit ve M. Belcourt, “HRM Processes: A
Value-Creating Source of Competitive Advantage,” European Mana-
gement Journal 17 (1999): 174-81.

174 bir nevi “organizasyonel bellek” temin eder G. Dosi, D. Teece
ve S. G. Winter, “Toward a Theory of Corporate Coherence: Prelimi-
nary Remarks,” Technology and Enterprise in a Historical Perspective,
ed. G. Dosi, R. Giannetti ve P. A. Toninelli (Oxford: Clarendon Press,
1992), 185-211; S. G. Winter, Y. M. Kaniovski ve G. Dosi, “A Base-
line Model of Industry Evolution,” Journal of Evolutionary Economics
13, no. 4 (2003): 355-83; B. Levitt ve J. G. March, “Organizational
Learning,” Annual Review of Sociology 14 (1988): 319—40; D. Teece ve
G. Pisano, “The Dynamic Capabilities of Firms: An Introduction,”
Industrial and Corporate Change 3 (1994): 537-56; G. M. Hodgson,
“The Approach of Institutional Economics,” Journal of Economic Li-
terature 36 (1998): 166-92; Phillips, “Genealogical Approach to Or-
ganizational Life Chances”; M. Zollo, J. Reuer ve H. Singh, “Inte-
rorganizational Routines and Performance in Strategic Alliances,”
Organization Science 13 (2002): 701-13; P. Lillrank, “The Quality of
Standard, Routine, and Nonroutine Processes,” Organization Studies
24 (2003): 215-33.

174 Rutinler belirsizligi azalur M. C. Becker, “Organizational
Routines: A Review of the Literature,” Industrial and Corporate
Change 13, no. 4 (2004): 643-78.

174 Ama rutinlerin en 6nemli yararlarindan biri de B. Coriat ve G.
Dosi, “Learning How to Govern and Learning How to Solve Prob-
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lems: On the Co-evolution of Competences, Conflicts, and Organi-
sational Routines,” The Role of Technology, Strategy, Organisation, and
Regions, ed. A. D. ]J. Chandler, P. Hadstroem ve O. Soelvell (Oxford:
Oxford University Press, 1998); C. 1. Barnard, The Functions of the
Executive (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1938); P.
A. Mangolte, “La dynamique des connaissances tacites et articulées:
une approche socio-cognitive,” Economie Appliquée 50, no. 2 (1997):
105-34; P. A. Mangolte, “Le concept de ‘routine organisationelle’
entre cognition et institution,” doktora tezi, Université Paris-Nord,
U.F.R. de Sciences Economiques et de Gestion, Centre de Recherche
en Economie Industrielle, 1997; P. A. Mangolte, “Organisational Le-
arning and the Organisational Link: The Problem of Conflict, Politi-
cal Equilibrium and Truce,” European Journal of Economic and Social
Systems 14 (2000): 173-90; N. Lazaric ve P. A. Mangolte, “Routines
et mémoire organisationelle: un questionnement critique de la pers-
pective cognitiviste,” Revue Internationale de Systémique 12 (1998):
27-49; N. Lazaric ve B. Denis, “How and Why Routines Change:
Some Lessons from the Articulation of Knowledge with ISO 9002
Implementation in the Food Industry,” Economies et Sociétés 6 (2001):
585-612; N. Lazaric, P. A. Mangolte ve M. L. Massué, “Articulation
and Codification of Know-How in the Steel Industry: Some Eviden-
ce from Blast Furnace Control in France,” Research Policy 32 (2003):
1829-47; J. Burns, “The Dynamics of Accounting Change: Interplay
Between New Practices, Routines, Institutions, Power, and Politics,”
Accounting, Auditing and Accountability Journal 13 (2000): 566—86.

175 zamanla muhtemelen sizin icabimiza bakilacaktr. Winter, bil-
gi-dogrulama sorularina cevaben yazdif1 bir notta sunlan soyledi:
“Sonradan, ‘ateskes yaratan rutin’ formiilasyonunun pek ¢ok alanda
gecerli oldugu anlagildi. Bu da 8yle saniyorum ki, bir organizasyon
biinyesinde ¢aligmigh@1 olan herkesin bu kavrami kendisine ¢ok tani-
dik gelen siireglere takabilecegi bir ad olarak ¢abucak algilamasindan
kaynaklaniyordu. ... Ama kitabimzdaki satic1 6rnegi, ‘ategkes yaratan
rutin’ kavraminin kapsam diginda kalan (giiven, igbirligi ve organi-
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zasyon kiiltiirii gibi) meseleleri d e akla getiriyor. Bunlar gesitli agilar-
dan yaklagilabilen hassas meselelerdir. ‘Ategkes yaratan rutin’ fikri,
‘kiiltiir'e dair diger fikirlerden ¢ok daha spesifiktir. $6yle soyler: ‘Eger
sen, Sayin Midiir ya da Midire, ‘buralarda iglerin nasil yuradagi’
konusunda genis ¢apta paylagilan bir anlayistan GOZLE GORULUR
BICIMDE AYRILACAK olursan, niyetine yonelik siiphelerden gii¢
alan siddetli bir direnigle karsilagirsin. Ve bu tepkiler senin ileri siir-
diigiin savlann nitelifinden tamamen bagimsiz olmasa da, bagimsiz
olmaya o kadar yakin olur ki arada herhangi bir fark gérmekte zor-
lanirsin.” $imdi dilerseniz ‘bu sene kirmizi moda’ 6rneginizi biraz
gelistirip uygulama safhasina getirelim. Katalogun kapaginda ve 17.
sayfasinda aynmi kirmiziy: tutturmak igin ¢ok emek sarf edildi ve ikisi
de CEO’nun aklindaki renkle uyumlu. S6z konusu kirmizi, Malezya,
Tayland ve Guatemala'daki tedarikgilerle yapilan kontratlar uyarin-
ca iiretilmis olan rengin de aynisi. Bunlar, ‘kirmiz1’ kararindan ayn
olarak rutin spektrumunun diger ucunda yer alir; insanlar karmagik
esgiidumlii davranislar gostermektedirler. Organizasyon igindeki ki-
siler ne yaptiklarimi bildiklerini diistiniirler (giinkii gegen sene yesil
kazaklar i¢in de hemen hemen ayni geyleri yapmigslardir) ve isi az gok
zamaninda yetistirmek i¢in haril hanl ¢alisirlar. Bu konu sabir yone-
timiyle alakalidir ve insan géziiniin (s6ziim ona) 7 milyon farklh ren-
gi ayirt edebildigi gercegi sayesinde, ¢ok zor bir istir. Hal boyleyken
SEN, Sayin Miidiir ya da Miidire, kalkip soyle dersin: ‘Kusura bak-
mayin, bir hata olmus. Kirmuz1 degil, mor olacakti. Kirmiziyla gok
yol aldigimizi biliyorum, ama liitfen beni dinleyin, ¢iinkii...” Eger
organizasyonda kirmizidan mora gecikmeli bir gegis yapma fikrine
destek verecek giiglii miittefikleriniz varsa, ‘i¢ savag’ta sonucu belli
olmayan yeni bir ¢arpigma baglatmis olursunuz. Miittefikleriniz yok-
sa, organizasyonda davanmz da siz de hemencecik oliirsiiniiz. ‘Ciin-

»

kii’den sonra nasil bir gerekge sunacaginizin hi¢bir 6nemi kalmaz.’

176 rakibini organizasyon gemisinden asag atmay1 Nelson ve Win-
ter, Evolutionary Theory of Economic Change, 110.
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177 bunlar yeterli degildir Rik Wenting, “Spinoff Dynamics and
the Spatial Formation of the Fashion Design Industry, 1858-2005,”
Journal of Economic Geography 8, no. 5 (2008): 593—-614. Wenting, bil-
gi-dogrulama sorularina cevaben sunlan yazdi: “Nelson ile Winter
organizasyonel rutinlerden, kararli davraniglan ve performansi belir-
leyen tekrarli kolektif eylemler olarak bahsediyorlar. Rutinlerin sis-
teme baglanmasinin zor oldugunu ve sirket kiiltiiriiniin bir pargasi
oldugunu dikkate deger bir sekilde savunuyorlar. Rutinler ayrica, sir-
ketlerin performans agisindan farklilik géstermelerinin ve sirketler
arasinda siiregiden farklilifin baglica sebeplerinden biridir. Steven
Klepper tarafindan baglatilan literatiir, rutinlerin bu yoniinii spinoff
sirketlerin performans agisindan ana sirketlere benzemesinin sebep-
lerinden biri olarak yorumlamigtir. Ben de moda tasarimi endiistri-
sinde ayn1 mantif yiiriitityorum: Moda tasarimu girisimcileri yeni
sirketlerinin modellerini biiyiik olgiide eski iglerinde 6grendikleri
organizasyonel rutinlere dayandirarak olusturuyorlar. Doktora aras-
tirmamda, haute couture endiistrisinin baslangicindan (1858 Paris)
itibaren (New York, Paris, Milano ve Londra’da faaliyet gosteren)
spinoff tasanim sirketlerinin gercekten de ana sirketlere benzer bir
performans sergilediklerinin kanitlanini buldum.”

178 d ogru ittifaklan1 bulmusg olanlarin Moda endiistrisindeki ategkes-
lere dair detaylar tasanmcilarin kendileriyle yapilmig goriismelere
dayanmaktadir. Wenting, bilgi-dogrulama sorularina cevaben sun-
lan yazmigtir: “Burada girisimci ile eski igveren arasindaki ategkes-
leri kastetmedigimin altini ¢izmek isterim. Organizasyonel rutinler
literatiiriiniin 6zellikle aragtirmis olmadigim bir uzantisidir bu. Ne
var ki, ana girket ile spinoft arasindaki ‘miras’ etkisi iizerine yapt-
gim araghirmada, tasanimailar ana sirketlerinin avantajlarindan nasil
yararlandiklarini anlatirken ‘itibar’in ve ‘sosyal aglar'in oynadig role
ekseriyetle deginmiglerdir.”

179 kirk ii¢ yaginda bir ¢alisam olan Philip Brickell Rodney Cow-
ton ve Tony Dawe, “Inquiry Praises PC Who Helped to Fight King'’s
Cross Blaze,” The Times, 5 Subat 1988.
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179 yiiriiyen merdivenlerden birinin dibinde Bu olaya dair ayrint-
lar baz1 kisilerle yapilmig goriismelerden ve gesitli kaynaklardan
derlenmistir: D. Fennell, Investigation into the King’s Cross Un-
derground Fire (Norwich, U.K.: Stationery Office Books, 1988); P.
Chambers, Body 115: The Story of the Last Victim of the King’s Cross
Fire (New York: John Wiley and Sons, 2006); K. Moodie, “The King’s
Cross Fire: Damage Assessment and Overview of the Technical
Investigation,” Fire Safety Journal 18 (1992): 13-33; A. F. Roberts,
“The King’s Cross Fire: A Correlation of the Eyewitness Accounts
and Results of the Scientific Investigation,” Fire Safety Journal, 1992;
“Insight: Kings Cross,” The Sunday Times, 22 Kasim 1987; “Relati-
ves Angry Over Tube Inquest; King’s Cross Fire,” The Times, 5 Ekim
1988.

182 dogru tasarlanmadif takdirde Dedektif Fennell, yazdig rapor-
dan anlagildif tizere, tutusmus kagit mendil olayinin itfaiyeye du-
yurulmus olmas: halinde trajedinin ne él¢iide engellenmis olabilece-
ginden emin degildi. Fennell''n raporu bu hususta 6zellikle kugkucu
bir tavir sergilemektedir: “Londra itfaiye Tegkilati tutugmus kagit
mendil hadisesiyle ilgilenmek tizere metro istasyonuna ¢agrilmis ol-
saydi neler olurdu sorusu, yoruma agik bir mesele olarak kalacaktir.
... Yeni prosediire uyularak derhal Londra Itfaiye Tegkilati’'na haber
verilseydi olaylarin seyri nasil degisirdi? Bu tam bir spekiilasyon ko-
nusudur.”

187 “Neden kimse kontrolii eline almadi1?” “Answers That Must Sur-
face— The King’s Cross Fire Is Over but the Controversy Continu-
es,” The Times, 2 Aralik 1987; “Businessman Praised for Rescuing

Two from Blazing Station Stairwell; King’s Cross Fire Inquest,” The
Times, 6 Ekim 1998.

189 yolculann giivenliinden en iist diizeyde ve tek bagina sorumlu
Londra Metrosu'nun bir s6zciisii, bilgi-dogrulama sorularina ceva-
ben verdigi beyanatta sunlan soyledi: “Londra Metrosu bunu 6nemle
dikkate almig, ancak bu konuda daha fazla yorumda veya yardim-
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da bulunamayamayacafina karar vermistir. Londra Metrosu'nun
King’s Cross yanginina ve sorunlarn iistiine gidilmesi amaciyla ya-
pilan organizasyonel diizenlemelere yamiti, belgelerde ayrintil ola-
rak yer almaktadir. Yangina sebep olan olaylar zinciri ise dedektif
Fennell'in raporunda detayh bir sekilde anlatilmaktadir. Dolayisiyla
Londra Metrosu, hakkinda zaten yeterince yazilip ¢izilmis olan bu
konunun yorumlarna yenilerini eklemeyi gerekli gérmemektedir.
Umdugunuz cevabin bu olmadigim biliyor ve takdirle kargihyorum.”

190 hastane 450.000 dolarlik bir para cezasina daha carptirildi Feli-
ce Freyer, “Another Wrong-Site Surgery at R.I. Hospital,” The Provi-
dence Journal, 28 Ekim 2009; “Investigators Probing 5th Wrong-Site
Surgery at Rhode Island Hospital Since 2007,” Associated Press, 23
Ekim 2009; “R.I. Hospital Fined $150,000 in 5th Wrong-Site Sur-
gery Since 2007, Video Cameras to Be Installed,” Associated Press,
2 Kasim 2009; Rhode Island Saghik Bakanhgindan Rhode Island
Hastanesi'ne Mektup, 2 Kasim 2009; Rhode Island Saghk Bakanl-
gr'ndan Rhode Island Hastanesi’'ne Mektup, 26 Ekim 2010; Medicare
ve Medicaid Saglik Hizmetleri Merkezleri'nden Rhode Island Hasta-
nesi'ne Mektup, 25 Ekim 2010.

190 “Sorunun 6nii almamiyor” ““The Problem’s Not Going Away’:
Mistakes Lead to Wrong-Side Brain Surgeries at R.I. Hospital,” As-
sociated Press, 15 Aralik 2007.

190 “Her sey kontrolden gikiyor gibiydi” Rhode Island Hastanesi’nin
kadin bir s6zciisii bir beyanatta goyle dedi: “Herhangi bir muhabirin
bir doktoru ‘pusuya diigiirdiigiinii’ ben hi¢ duymadim; haber kanal-
larinda da boyle bir goriintiiye hi¢ rastlamadim. Bireysel algilar hak-
kinda yorum yapamayacak olsam da, alintilar bir medya ¢ilginhigim
ima ediyor, oysa boyle bir sey yasanmadi. Olaylar iilke ¢apinda ilgi
gordiigii halde ulusal medyadan hi¢bir muhabir Rhode Island’a gel-
medi.”

190 hastanede bir kriz havasi olustu Rhode Island Hastanesi’nin ka-
din bir sézciisii bir beyanatta goyle dedi: “Ben atmosferi kriz havas:
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olarak nitelendirmezdim. Pek ¢ok kisinin moral ¢6kiintiisiine ugra-
diBin1 séylemek daha dogru olurdu. Bir¢ok insan tedirgindi.”

191 Time-out yapilmadan ve kontrol listesi Kameralar, eyaletin saglik
bakanlhiginca yayinlanan bir mutabakat karar geregi yerlestirilmisti.

191 Bilgisayar destekli bir sistem Hastane idarecileri tarafindan te-
min edilen Rhode Island Hospital Surgical Safety Backgrounder.
Rhode Island Hastanesi'nin giivenlik girisimleri hakkinda daha fazla
bilgi i¢in bkz. http://rhodeislandhospital.org/rih/quality/.

191 Ama Rhode Island Hastanesi'ne kriz havas1 egemen olunca
Krizlerin hastanelerde degisimi miimkiin kilan bir atmosferi nasil
yaratabildiBi ve yanhs-yeri-ameliyat-etme vakalarinin nasil meydana
geldigi hakkinda daha fazla bilgi i¢in bkz. Douglas McCarthy ve Da-
vid Blumenthal, “Stories from the Sharp End: Case Studies in Safety
Improvement,” Milbank Quarterly 84 (2006): 165-200; J. W. Senders
ve dig., “The Egocentric Surgeon or the Roots of Wrong Side Sur-
gery,” Quality and Safety in Health Care 17 (2008): 396-400; Mary R.
Kwaan ve di8., “Incidence, Patterns, and Prevention of Wrong-Site
Surgery,” Archives of Surgery 141, no. 4 (Nisan 2006): 353-57.

192 Bagka hastaneler de hatalarin ardindan Konuya iliskin diigiin-
celer i¢in bkz. McCarthy and Blumenthal, “Stories from the Sharp
End”; Atul Gawande, Better: A Surgeon’s Notes on Performance (New
York: Metropolitan Books, 2008); Atul Gawande, The Checklist Mani-
festo: How to Get Things Right (New York: Metropolitan Books, 2009).

192 Bu trajedinin ardindan NASA, “Report to the President: Acti-
ons to Implement the Recommendations of the Presidential Com-
mission on the Space Shuttle Challenger Accident,” 14 Temmuz
1986; Matthew W. Seeger, “The Challenger Tragedy and Search for
Legitimacy,” Communication Studies 37, no. 3 (1986): 147-57; John
Noble Wilford, “New NASA System Aims to Encourage Blowing the
Whistle,” The New York Times, 5 Haziran 1987; Joseph Lorenzo Hall,
“Columbia and Challenger: Organizational Failure at NASA,” Space
Policy 19, no. 4 (Kasim 2003), 239-47; Barbara Romzek ve Melvin
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Dubnick, “Accountability in the Public Sector: Lessons from the
Challenger Tragedy,” Public Administration Review 47, no. 3 (Mayis—
Haziran 1987): 227-38.

193 1977°de yapilan bir pist hatas: Karl E. Weick, “The Vulnerable
System: An Analysis of the Tenerife Air Disaster,” Journal of Mana-
gement 16, no. 3 (1990): 571-93; William Evan ve Mark Manion, Min-
ding the Machines: Preventing Technological Disasters (Upper Saddle
River, N.J.: Prentice Hall Professional, 2002); Raimo P. Himadldinen
ve Esa Saarinen, Systems Intelligence: Discovering a Hidden Competen-
ce in Human Action and Organizational Life (Helsinki: Helsinki Tek-
noloji Universitesi, 2004).
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rian Record, 1 Ocak 2008; Andrew, Ann ve John Kuzma, “How Reli-
gion Has Embraced Marketing and the Implications for Business,”
Joumal of Management and Marketing Research 2 (2009): 1-10.

255 “Nereye gidecegimiz belli olmustu artik” Warren, Purpose-Driven
Church.

255 “kalabaliklan 6zgiirlegtirme sansina” Donald McGavran, The
Bridges of God (New York: Friendship Press, 1955).

257 “Stresle Nasil Bag Edilir?” Sheler, Prophet of Purpose.
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257 “Galiba oturrnam gerekiyor” Bir Saddleback sozciisii, bilgi-dog-
rulama amagh bir e-mail'de bu konuya iligkin yeni detaylar aktard::
“Rick adrenaline alerjik reaksiyon gostermesine sebep olan bir beyin
kimyas: bozuklugundan mustarip. Bu kalitmsal sorun tibbi tedaviye
direngli. Bulanik gérmeye, bas agnsina, ates basmasina ve panige
yol agarak, topluluk 6niinde konugmay: son derece mesakkatli bir
hale getiriyor. Semptomlar genellikle on bes dakika kadar siiriiyor;
bu siirenin sonunda viicudun normal iglevine geri dénmesine yete-
cek kadar adrenalin harcanmig oluyor. (Topluluk 6niinde konusma
yapan herkesin bagina gelebilecegi gibi, Rick vaaz vermek iizere her
ayaga kalktifinda adrenalin patlamasi yagiyor.) Pastor Rick bu zafiye-
tin onu Tanrr'ya bagimh tuttugunu soyliiyor.”

260 “arrmamzi sadlayacak iyi bazi aligkanhiklar” Discovering
Spiritual Maturity, Class 201, Saddleback Kilisesi yayini, http://
www.saddlebackresources.com/CLASS-201-Discovering-Spiritual-
Maturity-Complete-Kit-Download-P3532.aspx.

261 “bize diigen ... yolunuzdan ¢ekilmektir” Bir Saddleback so6zciisii,
bilgi-dogrulama amagh bir e-mail’de insanlara kendi kendilerinin ki-
lavuzu olmay: 6gretmenin Saddleback’in 6nemli bir doktrini oldugu-
nu soyledikten sonra sunlan ekledi: “Ama bu, her insanin segtigi her
yone gidebilecegi anlamim igerir. Halbuki Kutsal Kitap'ta yer alan
ilkelerin agik ve net bir yonii vardir. Kiigiik grup ¢alismalarinin ama-
c1, insanlara hem spiritiiel inang disiplinleri, hem de giinliik hayata
uygulanabilen giinliik aligkanhiklar 6gretmektir.”

262 “Zenci cemiyetinin miicadeleyi siirdiirebileceginden” Martin
Luther King, Jr., The Autobiography of Martin Luther King, Jr., ed.
Clayborne Carson (New York: Grand Central, 2001).

262 “Kiligla yasayan kalicla 6liir” Carson; King,

265 1irk aynmcilifs yasasinin Anayasa'’ya aykin olduguna Browder v.
Gayle, 352 U.S. 903 (1956).

266 6n siralara oturdular Washington, Testament of Hope.
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266 “sizi otobiisiimiizde goérdiigiimiize ok memnun olduk” Kirk,
Martin Luther King, Jr.

266 “Boykot yapacagiz diye o kadar calisip kaygilanmalarina” A.g.e.

BOLUM DOKUZ

268 catal-bigak takiminin durdugu ¢ekmeceyi yeniden diizenlemeyi
“Angie Bachmann” takma bir isimdir. Bachmannin bu kitapta
nakledilen hikayesi, kendisiyle yapilmig (toplam: on saatten uzun
siiren) goriismelere, Bachmann’i taniyan insanlarla yapilmig diger
goriigmelere ve diizinelerce haber yazisi ve mahkeme kaydina
dayandirilmigtir. Ancak Bachmann’a bilgi-dogrulama sorulan veril-
diginde, detaylarin hemen hepsinin (daha 6nce bizzat dogrulamig
olduklarinin yani sira, bagka kaynaklar tarafindan, mahkeme kayztla-
rinda ya da resmi evraklarda dogrulanmis olanlarin da) yanhs oldu-
gunu s6ylemekle yetinerek, siirece dahil olmaktan kaginmigtir.

270 “binlercesi zarara ugrar” The Writings of George Washington, cilt
8, ed. Jared Sparks (1835).

271 269 milyon dolardan fazla parayla tika basa doldu Iowa Racing
and Gaming Commission, Des Moines, Iowa, 2010.

275 “Ne yaptim ben?” Simon de Bruxelles, “Sleepwalker Brian Tho-
mas Admits Killing Wife While Fighting Intruders in Nightmare,”
The Times, 18 Kasim 2009.

276 “Karavana biri girdi sanip” Jane Mathews, “My Horror, by Hus-
band Who Strangled Wife in Nightmare,” Daily Express, 16 Aralik
2010.

276 “O benim her seyimdir.” Simon de Bruxelles, “Sleepwalker Bri-
an Thomas Admits Killing Wife While Fighting Intruders in Night-
mare.” The Times, 18 Kasim 2009.

278 can sikica ama zararsiz bir sorundur Bazi vakalarda insanlar
ritya gordiikleri sirada kalkip dolasabilirler. REM uykusu davranig
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bozuklugu diye bilinen bir durumdur bu (bkz. C. H. Schenck ve dig.,
“Motor Dyscontrol in Narcolepsy: Rapid-Eye-Movement [REM] Sleep
Without Atonia and REM Sleep Behavior Disorder,” Annals of Neuro-
- logy 32, no. 1 [Temmuz 1992]: 3-10). Baz1 vakalardaysa insanlar riiya
gormezler, ama yine de kalkip dolagirlar.

278 uyku terorleri diye adlandinlan sey C. Bassetti, F. Siclari ve R.
Urbaniok, “Violence in Sleep,” Schweizer Archiv Fur Neurologie und
Psychiatrie 160, no. 8 (2009): 322-33.

279 beynin daha gelismis kissimlarinin miidahalesine C. A. Tassinari
ve dig., “Biting Behavior, Aggression, and Seizures,” Epilepsia 46, no.
5 (2005): 654—63; C. Bassetti ve dig., “SPECT During Sleepwalking,”
The Lancet 356, no. 9228 (2000): 484-85; K. Schindler ve dig., “Hypo-
perfusion of Anterior Cingulate Gyrus in a Case of Paroxysmal Noc-
turnal Dustonia,” Neurology 57, no. 5 (2001): 917-20; C. A. Tassinari
ve dig., “Central Pattern Generators for a Common Semiology in
Fronto-Limbic Seizures and in Parasomnias,” Neurological Sciences
26, no. 3 (2005): 225-32.

281 “vakalann % 64’iinde ... ve % 3’iinde” P. T. D’Orban ve C.
Howard, “Violence in Sleep: Medico-Legal Issues and Two Case Re-
ports,” Psychological Medicine 17, no. 4 (1987): 915-25; B. Boeve, E.
Olson ve M. Silber, “Rapid Eye Movement Sleep Behavior Disorder:
Demographic, Clinical, and Laboratory Findings in 93 Cases,” Brain
123, no. 2 (2000): 331-39.

281 Hem Amerika Birlesik Devletleri’nde, hem de Birlesik Krallik’ta
John Hudson, “Common Law— Henry II and the Birth of a State,”
BBC, 17 Subat 2011; Thomas Morawetz, “Murder and Manslaugh-
ter: Degrees of Seriousness, Common Law and Statutory Law, the
Model Penal Code,” Law Library—American Law and Legal Informa-
tion, http://law.jrank.org/pages/18652/Homicide.html.

281 suurluyken asla iglemeyecekleri M. Diamond, “Criminal
Responsibility of the Addiction: Conviction by Force of Habit,”
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Fordham Urban Law Journal 1, no. 3 (1972); R. Broughton ve dig.,
“Homicidal Somnambulism: A Case Report,” Sleep 17, no. 3 (1994):
253-64; R. Cartwright, “Sleepwalking Violence: A Sleep Disorder, a
Legal Dilemma, and a Psychological Challenge,” American Journal
of Psychiatry 161, no. 7 (2004): 1149-58; P. Fenwick, “Automatism,
Medicine,andthe Law,” Psychological Medicine Monograph Supplement,
no. 17 (1990): 1-27; M. Hanson, “Toward a New Assumption in Law
and Ethics,” The Humanist 66, no. 4 (2006).

281 saldinnin bir uyku terérii esnasinda meydana geldigini L. Smith-
Spark, “How Sleepwalking Can Lead to Killing,” BBC News, 18 Mart
2005.

281 Cinayete tesebbiisle suglanmasinin ardindan Beth Hale,
“Sleepwalk Defense Clears Woman of Trying to Murder Her Mother
in Bed,” Daily Mail, 3 Haziran 2009.

281 uyku terérii yagamish@ vardi ve sugsuz bulundu John Robertson
ve Gareth Rose, “Sleepwalker Is Cleared of Raping Teenage Girl,”
The Scotsman, 22 Haziran 2011.

282 “Neden yaptim ben bunu?” Stuart Jeffries, “Sleep Disorder:
When the Lights Go Out,” The Guardian, 5 Aralik 2009.
283 “aklinin higbir kontrolii yoktu” Richard Smith, “Grandad Killed
His Wife During a Dream,” The Mirror, 18 Kasim 2009.

283 “suclu olmadifina dogrudan karar vermeye” Anthony Stone,
“Nightmare Man Who Strangled His Wife in a ‘Night Terror’ Walks
Free,” Western Mail, 21 Kasim 2009.

283 “hi¢bir sorumluluk tasimiyorsun” A.g.e.

286 yontemlerini mitkemmellestirmek igin Christina Binkley, “Ca-
sino Chain Mines Data on Its Gamblers, and Strikes Pay Dirt,” The
Wall Street Journal, 22 Kasim 2004; Rajiv Lal, “Harrah’s Entertain-
ment, Inc.,” Harvard Isletme Okulu, vaka no. 9-604-016, 14 Hazi-
ran 2004; K. Ahsan ve di8., “Harrah’s Entertainment, Inc.: Real-Ti-
me CRM in a Service Supply Chain,” Harvard Business Review, vaka
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no. GS50, 8 Mayis 2006; V. Chang ve J. Pfeffer, “Gary Loveman and
Harrah’s Entertainment,” Harvard Business Review, vaka no. OB45, 4
Kasim 2003; Gary Loveman, “Diamonds in the Data Mine,” Harvard
Business Review, vaka no. RO305H, 1 Mayis 2003.

286 kurusu kurusuna Caesars Entertainment bir beyanatinda sunla-
n soyledi: “2011’in Mayis ayinda Caesars'in yiizen-kumarhanesi ile
[Bachmann] arasinda varilan anlasmanin sartlari, (vekilleri de dahil
olmak {izere) her il tarafi vakanin baz1 ayrintilarinm1 tartigmaktan
alikoymaktadur. ... Itiraz etmek isteyecefimiz pek ¢ok spesifik hu-
sus bulundugu halde, su anda herhangi bir yorum yapamiyoruz.
[Bachmann] ile ismi belirsiz Caesars ¢aliganlar arasinda gegtigi ileri
siiriilen konugmalarla ilgili birkag soru yoneltmigsiniz. [Bachmann]
bu kisilerin isimlerini vermediginden, anlattiklarinin dogrulugunun
kendisinden bagimsiz olarak teyit edilmesi miimkiin olmayacaktir;
dolayisiyla sizin de, s6z konusu hikayelere yer vermemek ya da dog-
ruluklarinin teyit edilmemis oldugunu agik¢a belirtmek yoluyla kita-
binizda bu durumu yansitacaginizi umuyoruz. Hizmet sektoriindeki
¢ogu biiyiik sirket gibi biz de miigterilerimizin satin alma kararlarina
dikkat eder, bunu miisteri memnuniyetini takip etmenin ve pazarla-
ma kampanyalarimizin etkinlidini degerlendirmenin bir yolu olarak
goriiriiz. Cogu sirket gibi biz de miigterileri kendimize ¢ekmenin
yollarimi arar, sadik miigterilerimiz olmalarimi saglamak i¢in ¢aba
harcanz. Ve ¢ogu sirket gibi biz de, miisterilerimiz olagan patern-
lerini degistirdikleri zaman bunun sebebini anlamaya ¢alisir, onla-
n geri donmeye tesvik ederiz. Bu bakimlardan, bir otel zincirinden,
bir hava yollar sirketinden ya da bir kuru temizlemeciden higbir
farkimiz yoktur. Iyi miigteri hizmeti bunlan gerektirir. ... (Eskiden
Harrah’s Entertainment olarak bilinen) Caesars Entertainment ve
subeleri, uzun zamandir sorumlu kumar endiistrisinin liderleri ara-
sinda yer almigtir. Konuklara nasil davranilacagini belirleyen yazih
Taahhiit Kurallan geligtirmis ilk kumar sirketiyiz. Ulusal bir dislan-
ma programina sahip ilk casino sirketiyiz. Bu diglanma programa sa-
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yesinde miisterilerimiz, bir sorunlan oldugunu diisiindiikleri zaman
ya da bagka bir nedenden dolayi, kumarhanelerimize girmeyi ken-
dilerine men edebiliyorlar. Yazdiginiz kitabin sirketimizin yukanda
ozetlenen geg¢misini oldugu kadar [Bachmann'in] alintilamig oldu-
gunuz beyanlarindan higbirinin kendisinden bagimsiz olarak teyit
edilemedigi gercegini de yansitacagini umut etmekteyiz.”

287 “benim icin ¢ok giizel seyler yapmus olduklan yalan degildi”
Caesars Entertainment bir beyanatinda sunlan séyledi: “Konuklardan
biri kumarhaneye gelmeyi birakt1 diye bir gérevlimizi kovmak ya da
cezalandirmak gibi bir tavir igine asla girmeyiz. (Bunu ancak konuk
kumarhaneye gelmeyi gérevlinin bir davranmg1 yiiziinden biraktiysa
yapabiliriz.) Ve gérevlilerimizden hig¢birinin bir konuga kumarhaneye
gelmedigi takdirde iginden olacagini ya da ceza alacagim sdylemesine
izin verilemez.”

289 slot makinesinin ekraninda dénen sembolleri seyretmelerini M.
Dixon ve R. Habib, “Neurobehavioral Evidence for the ‘Near-Miss’
Effect in Pathological Gamblers,” Journal of the Experimental Analysis
of Behavior 93, no. 3 (2010): 313-28; H. Chase ve L. Clark, “Gambling
Severity Predicts Midbrain Response to Near-Miss Outcomes,”
Journal of Neuroscience 30, no. 18 (2010): 6180-87; L. Clark ve dig.,
“Gambling Near-Misses Enhance Motivation to Gamble and Recruit
Win-Related Brain Circuitry,” Neuron 61, no. 3 (2009): 481-90;
Luke Clark, “Decision-Making During Gambling: An Integration
of Cognitive and Psychobiological Approaches,” Philosophical
Transactions of the Royal Society of London, Series B: Biological Sciences
365, no. 1538 (2010): 319-30.

289 kumarhanelere karsiliksiz ¢ek veren H. Lesieur ve S. Blume,
“The South Oaks Gambling Screen (SOGS): A New Instrument for
the Identification of Pathological Gamblers,” American Journal of Ps-
ychiatry 144, no. 9 (1987): 1184-88. Bilgi-dogrulama amagh bir mek-
tupta Habib sunlan yazdi “Katlimcilanmizin birgogu bagka bazi
davraniglarina dayamilarak patolojik kumarbazlar kategorisine dahil
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edildiler. Bir kailimcinin 6rnegin su davraniglan gostermis olmasi
patolojik kumarbaz sayilmasina yetiyordu: 1) daha 6nce kumarda
kaybettigi paray1 kazanmak i¢in kumar oynamig olmas, 2) baz: giin-
ler planlamadif1 kadar uzun siire kumar oynamig olmasi. Katihma-
lanimiz1 patolojik kumarbaz simifina sokmak igin ¢ok algak bir esik
kullaniyorduk.”

291 ahigkanhk dongiisiinii iceren sinir devresi M. Potenza, V. Voon
ve D. Weintraub, “Drug Insight: Impulse Control Disorders and Do-
pamine Therapies in Parkinson’s Disease,” Nature Clinical Practice
Neurology 12, no. 3 (2007): 664-72; J. R. Cornelius ve dig., “Impulse
Control Disorders with the Use of Dopaminergic Agents in Restless
Legs Syndrome: A Case Control Study,” Sleep 22, no. 1 (2010): 81-87.

291 Buna benzer daha yiizlerce dava karara baglanmay: bekliyor
Ed Silverman, “Compulsive Gambler Wins Lawsuit Over Mirapex,”
Pharmalot, 31 Temmuz 2008.

291 “kumarbazlann davramglarnm kontrol edebileceklerini”
Kumarbazlifin nérolojisi hakkinda daha fazla bilgi igin bkz. A. J.
Lawrence ve dig., “Problem Gamblers Share Deficits in Impulsive
Decision-Making with Alcohol-Dependent Individuals,” Addiction
104, no. 6 (2009): 1006-15; E. Cognat ve dig., “‘Habit’ Gambling
Behaviour Caused by Ischemic Lesions Affecting the Cognitive
Territories of the Basal Ganglia,” Journal of Neurology 257, no. 10
(2010): 1628-32; J. Emshoff, D. Gilmore ve ]J. Zorland, “Veterans
and Problem Gambling: A Review of the Literature,” Georgia Eyalet
Universitesi, Subat 2010, http://www2.gsu.edu/~psyjge/Rsrc/
PG_IPV_Veterans.pdf; T. van Eimeren ve dig., “Drug-Induced
Deactivation of Inhibitory Networks Predicts Pathological Gambling
in PD,” Neurology 75, no. 19 (2010): 1711-16; L. Cottler ve K. Leung,
“Treatment of Pathological Gambling,” Current Opinion in Psychiatry
22, no. 1 (2009): 69-74; M. Roca ve dig., “Executive Functions in
Pathologic Gamblers Selected in an Ecologic Setting,” Cognitive and
Behavioral Neurology 21, no. 1 (2008): 1-4; E. D. Driver-Dunckley ve
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dig., “Gambling and Increased Sexual Desire with Dopaminergic
Medications in Restless Legs Syndrome,” Clinical Neuropharmacology
30, no. 5 (2007): 249-55; Erin Gibbs Van Brunschot, “Gambling and
Risk Behaviour: A Literature Review,” Calgary Universitesi, Mart
2009.

294 “baska segenekleri yokmus gibi davranirlar” Habib bu konudaki
digiincelerine bir e-mail’de agikhik getirdi: “Biligsel nérobilimin sa-
hasina girdigi kadar felsefenin sahasina da giren bir 6zgiir irade ve
ozdenetim meselesidir bu. ... Parkinson’lularda goériilen kumarbazlik
davraniginin hastalarnn elinde olmadigin, aldiklan ilaglar yiiziinden
ortaya ciktifini soyleyebiliyorsak, beynin ayni bélgelerinin aktive ol-
dugu gercegine dayanarak ayni argiimani patolojik kumarbazlar i¢in
neden kullanamiyoruz? (ya da kullanmiyoruz?) Buna verebilecegim
(ve sizin de deginmis oldugunuz) yegine cevap (pek tatminkar olma-
sa da) sudur: Toplum olarak, sorumlu tutulabilecek bir dig etkenin
var oldugu durumlarda sorumlulugu insanlarin iistiinden alip o dig
etkene yiiklemekten rahatsizlik duymuyoruz. Parkinson’lulanin du-
rumunda, kumarbazlik patolojisinin ilaglardan kaynaklandigini s6y-
lemek ¢ok kolay; oysa patolojik kumarbazlarin durumunda, davrani-
s1 etkileyen higbir dig etken bulunmadiindan (ki aslinda var: sosyal
baskilar, kumarhane reklamlar, yagsam stresleri, vb.; ama bunlanin
higbiri, alinmas1 zorunlu olan ilaglar kadar etkili degil) bagimlilig
suglamaktan g¢ekiniyor, patolojik davramiglaninin sorumlulugunu
kendilerine yiiklemeyi tercih ediyoruz. ‘Akilli olsunlar, oynamasin-
lar’ diyoruz mesela. Oyle saniyorum ki biligsel nérobilim ilerledikg¢e
(ki ‘modern’ beyin goriintiileme tekniklerinin ge¢misi yalmzca 20-
25 yil 6ncesine dayamyor), belki de (biz nérobilimcilerin bile bazen
etkisinde kaldigimiz) bu yanlis sosyal inanglarin bazilan yavag yavag
degismeye baglayacak. Ornegin ben bile, kendi verilerimize bakarak
patolojik kumarbazlarla patolojik olmayan kumarbazlann beyinleri
arasinda (en azindan kumar oynadiklan sirada) belirgin farkhliklar
bulundugu sonucuna rahathkla varabiliyorum ve yakin-iskalarin
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patolojik kumarbazlara daha ¢ok galibiyet gibi, patolojik olmayan
kumarbazlara ise daha ¢ok yenilgi gibi gériindiigii iddiasinda dahi
bulunabiliyorum; ama s6z konusu farklhiliklardan 6turii patolojik
kumarbazlann bir kumarhane reklam goérdiiklerinde oraya gidip
kumar oynamaktan bagka segenekleri olmadigini, arzularinin esiri
olduklarim giiven ve katiyetle s6yleyemiyorum. Saglam kanitlarin
yoklugunda, elimizden gelenin en iyisi analoji yoluyla sonuglara var-
maktir, ama bu tiir kargilagtirmalar beraberlerinde ¢ok fazla belirsiz-
lik getirir.”

297 “bizi kars1 konulamaz bir sekilde kaderimize dogru tasiyan” Wil-
liam James, Talks to Teachers on Psychology: and to Students on Some
of Life’s Ideals.

298 Metafizik Kuliibii Louis Menand, The Metaphysical Club: A Story
of Ideas in America (New York: Farrar, Straus, and Giroux, 2002).

300 “6nceden izlemis oldugu yoldan” James, Fransiz psikolog ve fi-
lozof Léon Dumont’un “De I'habitude” baglikli yazisindan alint1 ya-

p1yor.



